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• Seleccionar el producto o servicio correctos

• Examinar su mercado en forma rápida y barata

• Adelantarse a la competencia

. • Hacer publicidad y atraer a más clientes

• Cerrar más ventas que nunca

• Eliminar costos y gastos innecesarios

• Obtener el dinero para desarrollar su negocio

• Determinar costos precisos y
establecer prec ios apropiados

• Incrementar las ganancias en cada venta

• Desarrollar e implementar un
poderoso programa de ventas

• Comenzar y formar su negocio usando
las «2 1 claves» de Brian

• y mucho, mucho más...

El legendario entrenador de negocios, Brian Tracy, revela el cam ino

más seguro hacia el éxito empresaria l jamás descubierto. Esta serie de

lecci ones rápidas y entreten idas se puede aprender y apl icar inmediatamente

para comenzar un negocio, aumentar las ventas, reducir los costos y

aumentar las gananc ias.

Entre al Camino hacia la riqueza, y
logre sus sueños financieros.
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En EstadosUnidos, cadadía es unnuevocomienzo,y cadapuestadel sol,

solamenteel másrecientehito de un viajequenuncaacaba.Pueséstaes la

tierraquejamásha sido,puessiempreseencuentraen elactode ser.

-RonaldReagan

I ｾ ienvenidoa laedadde oro de lahumanidad!Esta es la mejor época
• paravivir de todala historiahumana,y enlos añospor venir mejo-

rarátodavíamás.

Máspersonasestániniciandomásnegociosy adquiriendomásriquezas
en másformasde lasque habríanpodido imaginar,quenuncaantesen toda

la historiade la humanidad.Existenmásoportunidadesy posibilidadesque
nuncaparaqueustedalcanceel éxito, la independenciafinancieray la rique-
za personal.Sólo tienequeencontrarel negocioadecuadoparaustedy luego
ponertodo su corazónenla realizaciónplenade supotencialfinanciero.

En 1900,despuésde 200 añosde crecimientoy desarrollohabíaenEsta-
dos Unidos 5,000 millonarios, y la mayoríahabíapartido de cero, muchas
vecescomoinmigrantessin un centavoenel bolsillo, perotrabajandoduro y
con férreadeterminaciónllegarona hacersericos.

En el año 2000, habíaen el país ¡5 millones de millonarios! ¡Sehabían
multiplicadopormil! La explosióntecnológicay de laInternetenlos años90

desempeñóun importantepapelentandrásticoincrementode lacantidadde
millonarios. Luego, despuésde nivelarseen 2001-2002,la cifra aumentóen
60%, hastamásde 8.3 millonesde millonariosen 2006.
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Introducción

Como en elpasado,cercade un 80% de estosnuevosmillonariosy mul-
timillonarios empezaronde la nada,y sin embargohicieron toda su fortuna
en una generación.Eran empresarios,genteque habíainiciado sus propios
negociosy los habíancoronadocon el éxito, haciendolas cosas queusted

aprenderáa haceren este libro.

La era de los empresarios
Segúnla Organizaciónparala Cooperacióny el DesarrolloEconómicos,con
sedeen París,EstadosUnidosesahorael paísdondeexisteel mayornúmero
de empresasdel mundo.Un 12% de losnorteamericanosestátrabajandoen
empresasfundadasen los últimos 42 meses.Un 70% de todos los nuevos
empleosson creadospor compañíaspequeñasy medianas,muchasde ellas
reciéncreadas.Se estánabriendomásoportunidadesque nuncaantespara
que máspersonasse conviertanen empresarios.Cada añoabrensus puertas
enel paísunos2 millonesde nuevascompañías.

¿Por quéestásucediendoesto?Existenquizástres factoresclaves.

El primero es la explosióny la expansiónincreíblesde la información
y las ideasde todasclases.Se estimaque el conocimientototal se duplica
actualmentecadados o tres años. Casi500,000nuevoslibros y millones de
artículossobretodaslas materiasconcebiblessepublicananualmente.

La tecnologíatambiéncrecea un ritmo increíble.Cada díalluevensobre
el mercadonuevosproductos,fabricadosen todaspartesdel mundo, cada
uno con una vida comercialde no más de seismeses,antesde que otro lo
torneobsoleto.

Por último, la competenciaes hoy másagresivaque nunca.Los compe-
tidores,tantoa nivel nacionalcomo internacional,y decididosa obtenerven-
tas, éxito yrentabilidad,estáncombinandola nuevainformacióncon nuevos
productosy serviciosa un ritmo pasmoso.

En la actualidad,los tres factoresinformación,tecnologíay competencia
estánoperandoenconjuntoparaacelerarla velocidadde loscambiosmásallá
de lo imaginable.Y en cualquiercaso, lavelocidaddel cambioy la cantidad
de oportunidadesy posibilidadesse van a incrementaren los mesesy años
venideros.
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El empresariocomobujía
El descubrimientomás importantede la economíamoderna,que seremonta
a laEscuelaAustríacade losaños1870,es que elempresarioes labujíaenel
motorde laactividadeconómica.

Es él quien tiene la capacidadespecialparaconvertirunaoportunidad
en ganancia,por la vía deconcitarrecursos- comofinanzas,manode obra,
tecnología,instalaciones,maquinariae información-conel fin de crearpro-
ductosy serviciosa un costo sustancialmenteinferior al precio por el cual
puedenvenderseen un mercadocompetitivo.

El empresariotienela capacidadde identificarla necesidadde un clien-
te y luegosatisfacerlarepetidamentea un costorazonable,creandoempleos,
ventas,gananciase ingresosque antesno existían.

Citaréal megaempresariobritánicoRichardBranson:«Cuandoustedha
iniciadoy levantaun negociode éxito, puedevolverlo a hacerunay otravez:
los principiosson losmismos».

Tres clavesdel éxito en los negocios
Sólo existentres clavesparainiciar y edificarunaempresade éxitoy alcanzar
la prosperidady la riquezapersonales.

El primerpasoconsisteen encontrarun productoo servicioque lagente
desee,necesitey esté dispuestaa pagar,a un precio que le permitaa usted
sacarganancias.

El pasonúmerodos imponecomercializaragresivamenteel productoo
servicio,y venderloen cantidadessuficientes,de modoquepuedaobtenerlas
gananciasquenecesitapararepetirel proceso.

El tercerpasoconsisteenaprenderamanejar,administrary justificarsus
ingresosy gastos.

En másde un 90% de lascompañíasque confrontandificultades,suele
haberproblemaso debilidadesen algunade estastres áreas.

De hecho,se calculaque un 86% de las empresasoperaactualmente
por debajode supotencialde ventasy ganancias,debidoa algunafalla en la
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Introducción

seleccióndel productoo servicioadecuado,en laagresividadde lasventaso
en sucontabilidady administración.Si ustedya estáen elnegocio,asígnese
unacalificacióndel 1 al 10 en cadaunade dichasáreas.Así podráver inme-
diatamenteen quénecesitaconcentrarsusesfuerzos.

Pocomenosque en bancarrota
La mayoríade losempresariosno iniciaronunaempresa.En realidadcrearon
un empleo [en inglés job, que tambiénson lasiniciales de just over broke,
poco menosque enbancarrota]y en él trabajaronmás duro, más horas,y
ganandomenosde lo quehabríanpercibidotrabajandoparaotros.

La tragediaes que nohaynecesidaddesufrir la frustracióny la mediocri-
daden losresultadosque experimentala mayoríade losempresarios.Iniciar
y levantarun negociorentablees algo quehanhechomillonesde vecesperso-
nas sin experienciaempresarialalguna.Y lo que cientosde miles o millones
de otraspersonashanhechoentodaspartesde EstadosUnidosy del mundo,
tambiénustedpuedehacerlo.Sólo tieneque aprendercómo.

Ustedpuedeaprender a triunfar
Hacealgunosañosreconocíquehabíaunabrechaen elentrenamientoempre-
sarial.Como resultado,junté todosmis añosde experienciay varios cientos
de horasde investigacionesparadiseñarun programatitulado How You Can
Start, Build, Manageor Turn AroundAnyBusiness[Cómo iniciar, edificar,
dirigir o recuperarcualquiernegocio].Empecéa impartir esteprogramacomo
un seminariode dos díasparaempresariosy hombresde negociosde todas
clases.

Los resultadosfueronextraordinariose inmediatos.A veces,en sólouna
semana,empresasque habíanestadoal bordedel colapsoserecuperabanpor
completo.Estos empresariosy propietariosde negocios,equipadoscon las
habilidadesesencialesde desarrollode productos,mercadeo,ventas,acumu-
lación de capital,y dirección,convertíanen brevesus pérdidasen ganancias
y empezabana dejaratrásla frustracióny el fracaso y aencaminarsehaciael
éxito y la riqueza.

El mayor productorde programaseducacionalesen formatosde audio
del mundo, la corporaciónNightingale-Conantde Chicago,produjo el mío
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bajo eltítulo How toStartandSuceedin YourOwnBusiness[Cómocomenzar
su propio negocioy triunfar]. Seconvirtió en un éxito de librería. La revista
Reader'sDigestconcluyóque How fa Start andSuceedin YourOwnBusiness
fue uno de los tres másimportantesprogramaseducacionalesen formatosde
audio producidosen EstadosUnidos a lo largo del siglo XX, deun total de
800 considerados.

El caminohaciala riquezaes el«programade posgrado»en cuantoa la
construcciónde un negocioy la actividadempresarial.Estelibro contienelas
técnicasy métodosmás prácticosy bien demostradosque sehayandescu-
bierto paraobtenerrápidosy predeciblesincrementosen volumende ventas,
ingresosy margende ganancias.

Los límites no existen
La buenanoticia es quetodaslas habilidadesde la actividadempresarialse
puedenaprender.Y también,todaslas quepermitenganardinero,no impor-
ta de quémanera.Ustedpuedeaprendercualquiertécnicaque necesitepara
lograr cualquiermetaque se fije. Noexisten,virtualmente,límites paraello.

Quizásno puedaencestarun balón suspendidoen el aire por encima
del aro como Michael [ordan: o tocar piezasclásicasparaviolín como Igor
Stravinsky;pero sí puedeaprendercualquierhabilidadempresarialo desa-
rrollarla paraganardinero.Todoslos quehoy obtienengrandesgananciasen
sus empresasno sabíanal principio cómohacerlo,y cometíanmuchoserro-
res.Todoslos que hoyestánen lacúspide,algunavez estuvieronen el fondo.
Todoslos que seencuentranhoy en laprimeralíneade lavida, empezaronen
la última. y lo que otroshanhecho,tambiénustedlo puedehacer.

Una vez quedominelas habilidadesnecesariasparaconstruirun nego-
cio, queestelibro le enseñarámuchomásrápidamentede loqueustedpodría
aprenderporsí mismo,las podráutilizar unay otravez. Ysiemprequeutilice
unanuevahabilidadempresarialpodrámejoraren esecampo.En la medida
en quemejore,empleandorepetidamenteestashabilidades,le tomarácada
vez menostiempolograrel mismoresultadofinanciero,si no uno mejor.

Seguramenteha oído hablarde los «empresariosen serie».Se trata de
hombresy mujeresque inician y construyenun negociotras otro,hacende
cadaunodeellosunoexitosoy rentable,los colocanbajounabuenadirección,
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Introducción

o los venden,parapasarentoncesal próximo.RichardBransonesun ejemplo

perfecto.

¿Quétienen en común estaspersonas?Es sencillo: han dominadolas
habilidadesempresarialesesencialesquesenecesitanparaescogerel produc-
to o servicio adecuado,comercializarloy venderloen cantidadessuficientes
comoparaque deje ganancias,y luegollevan unacontabilidadexactade los
ingresosy los gastosy dirigenel proceso.

Comiencepor la venta de servicios
personales
En EstadosUnidosy entodoel mundola mayoríade lasfortunashanempeza-
do conla ventade serviciospersonales.En casitodoslos casosestas-personas
comenzaronsin dineroo conmuy poco.La mayoríadebióaprenderdesdeel
ABC sushabilidadesparaganardinero. Los 10 «rnilimillonarios» más ricos
del paísen 2006eran,segúnla revistaForbes:Bill Gates,WarrenBuffett, Paul
Allen, Michael Dell, Larry Ellison, y los cinco descendientesde la familia
de SamWalton, el fundadorde Wal-Mart. Sonmultimillonarios de primera
generación.

De las más de800 personascon fortunas de más de milmillones de
dólaresquehayactualmenteen elmundo,la mayoríasontambiénde primera
generación.Igualmente,la mayorpartede losmillonarios,multimillonariosy
hectamillonariosempezaronde lanada.¿Tienealgunaotraexcusa?

Cuatro metasque todoscompartimos
Todosempezamosfijándonosen lavida cuatrometasprincipales.La primera
es tenersalud, suficienteenergíay vivir una larga vida. En segundolugar,
todosdeseamostenerbuenasrelacionescon las personasqueamamosy que
nos importan,las quea su vez nosamany cuidande nosotros.Tercero,a todo
el mundo le gustahacerun trabajo que le parezcainteresante,le presente
desafíosy le paguemuy bien. Y la cuartametacomúnde todala humanidad
es lograr la independenciafinanciera,alcanzarun puntoen elquesecuente
con suficientedineroparano tenerquepreocuparsemáspor él.
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La mejor noticia es queustedtiene más posibilidadesde lograr estas
cuatrometas,a un nivel más elevadoy más rápidamente,si inicia, construye
y hacetriunfar su propiaempresa,quede cualquierotra manera.

Cuandoustedempiezay edificaunnegociopropioy exitoso,estátoman-
do control absolutode suvida. Seconvierteen el amo de sudestino.Elimina
los límites a lo que escapazde hacer,tenery ser en lavida. Al consolidarun
negocio deéxito,abreparasí un mundode oportunidadesy posibilidadescon
el cual la mayoríasólo puedesoñar.

Como empresarioy constructorde empresas,El caminohaciala riqueza
le mostrarála manerade alcanzartodassusmetasen losnegociosmásrápida
y fácilmentede lo quesoñó.Comencemos.

XIX



Para lograr algo que unonuncaha podido lograr, esnecesarioconvertirse

en alguien que unonuncaha sido; hay queaprendercosasque antesno se

conocían.

-LesBrown

I'iilpsicologíaexisteunprincipioquediceque«unoseesfuerzade adul-!.!!!:Jo por aquellascosas de las que másprivadoestuvosiendoniño».

Puesbien, yo estuveprivado de muchascosas. Mispadreseran críti-
cos, fríos, y no medabanmucho apoyo. Comoresultado,yo me la pasaba
«actuando»en la escuelay sólo mebuscabaproblemas.Me suspendierony
expulsaronmuchasveces, ytuve que asistir a varios colegios en mijuven-
tud. Eraimpopulary teníapocosamigos.Siendoun adolescente,me metíen
problemascon la ley. Ganéunavotacióncomo «el quemenosprobabilidades
tiene detriunfar».

Cuando,despuésde cumplir los 19 años,regreséa visitar a mis profeso-
res desecundaria,la primerapreguntaque mehicieronfue: «¿En qué lugar
estuvistepresotodo estetiempo?»

Abandonéel bachilleratosin graduarme,y durantevariosañoshice tra-
bajos manuales.Comencécomo lavaplatosen la trastiendade un pequeño
hotel. Cuandoperdíeseempleo,estuvelavandoautosenunaagenciade ven-
ta deautomóviles.Y cuandoperdíese otro,limpié pisoscomo empleadode
un serviciode conserjería.Llegué apensarque mi futuro se limitaría a lavar
cosas,perola tendenciaera aempeorar.



La psicología delempresario
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El caminohaciala riqueza

y por cierto, cuandoun joven dice «perdí mi empleo», es sólo un
eufemismopor «reubicaciónprofesionalinvoluntaria»(¡Me echaron!).Traba-
jé en fábricasy aserraderos.Entre la malezacon unasierraeléctrica;y como
jornaleroen granjasy ranchos.Trabajécomo peónde la construcción,aca-
rreandopesadosmaterialesdeun lugara otro. Cavézanjas.Y dos mesesde un

veranolos paséabriendopozosde agua.

Comenzarde cero
Nuncateníadinero. En el invierno vivía en mi auto, y en el verano,dormía
cercade él.Sobrevivíacon loschequesdel segurode desempleoy de bienes-
tar social.Cuandocumplí los 23 años,eraun labriegoitinerante,que dormía
sobrela pajade un establo,comíacon la familia del granjerode turno, y me
levantabatodavíaoscuro.Teníamosqueestaren elcampolistosparatrabajar
al amanecer,pueshabíaque recogerla cosechaantesde que sehelaracon el

cambiode estación.

No teníaeducación,ni oficio, y al terminarcadacosechaquedabaotra
vez desempleado.Por entonces,el único trabajo que podía conseguireran
ventaspor comisión,presentándomede oficina en oficina duranteel día y
tocandoa laspuertasde casas yapartamentosen lasnoches.

Sin embargo,el trabajoduro no measustaba,y venderera por lomenos
untrabajolimpio. Me habíandichoquemientrasmás merechazaran,más ven-
tasacabaríahaciendo.Demodoque meapresurabade un lugara otroparaqué
me rechazarancon más frecuencia.Hubo un mes en el quehice más de500

visitassincerrarunasolaventa.Vivía arañandolo quepodía,haciendoocasio-
nalmentealgunaventamodestaqueme permitíasobrevivirun tiempomás.

serie lógica de pasos,desdeseparara los «prospectos»de los «sospechosos»
hastadesarrollarafinidad, identificarlas necesidades,presentarefectivamen-
te el producto,respondera las objeciones,cerrarla ventay luegoobtenerde
los dientessatisfechosrepeticionesy referencias.

¡No podíacreerlo! «¿Quieredecir que existeun procesológico yorde-
nado paravenderprofesionalmente?»,le pregunté.Claro queexistía,y había
sido descubiertoy luego enseñadodurantemuchosañosa sus vendedores
por todaslas organizacionesy entrenadoresdedicadosal campode las ven-
tas. Pero como yo no loconocía,vagabapor la selvade la mediocridady la
frustración,como lessucedea la mayoríade los vendedoresy empresarios,
tratandode queel dinerome alcanzara,e ignorandoporquéalgunoseranmás
exitososqueotros.

La ley de causay efecto
Lo que aprendíde estaexperienciade juventudfue la ley de causay efecto.
Esta es la másimportantede lasleyesde la civilización occidental,el funda-
mentodel métodocientífico, y la razónde todoslos descubrimientosyade-
lantosen lasmatemáticas,la medicina,la física, labiología, la tecnología,la
invencióne inclusola guerra.La ley decausay efectopostulaqueexisteuna
razón de todo10 quesucede.Por cadaefecto,existeunacausa,o más deuna,
la conozcamoso no.

Esto quieredecir quesi uno tieneclaro lo quedesealograr, en este caso
el éxito financiero, puedebuscarsencillamentea una o más personasque
empezaronganandomenosqueunoy queahoraganandosvecesmás, yhacer
entoncesexactamentelo que ellos hicieronparallegar a dondeestán.No es
ningúnmilagro.

Aprenda de los expertos
Entonces,un día, hice algo quecambiómi vida. Me fui a ver almejor ven-
dedorde la compañía,un tipo que ganaba10 veceslo que cualquieraen la
oficina, y trabajabamuchomenos.Le hice una pregunta:«¿Quéhaceusted

diferentede lo que hago yo?»

Parami sorpresa,dejó lo que estabahaciendoy me explicó la diferen-
cia. Me enseñóa venderprofesionalmente,a hacerlas preguntasy dar las
respuestasidóneas.Me explicóquevenderesunprocesoprofesional,conuna

Dicho en otrostérminos,«el éxito deja huellas».El éxito no esun acci-
dente,ni tampocolo es el fracaso. Eléxito es el resultadode hacerlo que
hacenlos triunfadores,unay otravez, hastaqueobtengamosel mismoresul-
tado queellos.

Unapersonapromedio,conpocasventajaso donesnaturales,aventajará
aun geniosi conocela ley decausay efectoen su área deactividad,y el genio
la ignora.
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Descubracómosealcanzael éxito

N o importa10 queustedquiera
lograr, encualquiernegocio

o áreade lavida, cientosdemiles
y millonesdeotraspersonasya
hanpagadoel preciode ensayar,
equivocarsey sacrificarse,conel fin
deaprender10 queustednecesita
aprenderparateneréxito.

El caminohacia lariqueza

Desdeentonces,he sidocasi obsesivoen cuantoa descubrirlas relacionesde
causay efectoentrecualquiernegocioque heemprendidoy el éxito financie-
ro en esaempresa.Siempreexisten,y siemprelas descubro.

A travésde los años heiniciado,construido,dirigido o recuperadounas
veintidóscompañías.He ganadomás de unmillón de dólares,y a vecesun

poco más, enochoindustrias.En
cada caso, cuando empecéno
sabía nada de estos negocios.
Pero descubrílo que habíaque
hacerparatriunfar en cadacam-
po, y luego lo hice y lo repetí
hastaque llegué a dominar las
habilidades esenciales.Y esto
fue seguido por el dinero, que
fluyó tan naturalmente como
bajael aguade losmontes.

La buenanoticia es queya seconocentodas lasrespuestas.No importa
lo que ustedquieralograr, en cualquiernegocioo áreade lavida, cientosde
miles o millonesde otraspersonasya hanpagadoel preciode ensayar,equi-
vocarsey sacrificarse,conel fin de aprenderlo que ustedahoranecesitapara

triunfar. No necesitareinventarla rueda.

Dijo unavez BenjamínFranklin: «Loshombrespuedencomprarla expe-
riencia, o pedirla prestada.Si ustedla compra,pagael precio completoen
términosde tiempo,dineroy sufrimiento.Pero si lapide prestadacapitaliza
los sufrimientosy sacrificiosde otros.Desgraciadamentela mayoríaprefiere

pagarel preciocompleto».

Comprométasea seguiraprendiendotoda lavida

A lo largo de losañoshe leídomilesde libros y decenasde milesdeartículos.
He trabajadocomoconsultor,oradoro entrenadorparamásde mil empresas
en 45 países.He entrenadoa más de4 millonesde personasy creadomuchos
miles de millonariosen elcampoempresarial,de lasventasy de laadminis-
traciónde negocios.Y todoslos que meescribeno mellamanpor teléfonome
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dicen que, unavez quecomprendieronel principio de causay efecto en su
campaempresarial,el éxito notardóen llegarles.

Usteddebehaberoído hablarde la regla80/20,el Principio Pareto.Esta
regla,queseremontaa 1906,postulaqueun 20% de susactividadesconstitu-
ye labasede un 80% de susresultados;el 20% de susproductosrepresentará
el 80% de susventasy un 80% de susganancias;y el 20% de susclientes
compraráel 80% de susproductosy servicios.

Cambie su mentalidad, cambiesu vida
La regla80/20 tieneunaaplicaciónespecialen relacióncon la psicologíadel
éxito en losnegocios.Estableceque el80% de su éxito lodeterminapor la for-
ma en queustedsepercibea símismoy a sumundo.Su menteesmuy pode-
rosa. Suspensamientostienenun impactoenormesobretodo lo que lesucede.
Esteprincipio se expresade manerahermosaen A Course inMirades [Un
cursosobremilagros]: «Nadaposeemássignificadoque el queustedle otorga
personalmente».Y «A todo lo que vemos,le otorgamosun significado».

El doctorMartin Seligman,de la Universidadde Pennsylvania,llama a
esto «estiloexplicatorio».Él consideraque la maneraen queuno interpreta
las cosas,bien de modo positivo o negativo,determinacómo nos sentimos
y reaccionamosa dichos sucesos.Si interpretaun revéso dificultad como
una «experienciade aprendizaje»,su respuestaserápositivay constructiva.
Encontraráunalecciónvaliosaen dichaexperiencia.Es más, sebeneficiaráy
creceráconcualquierrevéso fracasotemporal.

Un 80% de su éxitocomo empresarioy como personaestarádetermi-
nadopor su manerade pensar,algo quehasido objeto deestudiosy escritos
durantemásde 5000años. A lo largo de lahistoriasehandescubiertoy redes-
cubiertociertasleyesinmutablesde lamenteque sehanenseñadode varias
maneras,en diferenteslugaresya travésde las eras.

Todaslas religiones,filosofías, metafísica,psicología,y el propio éxito,
sebasanen lassiguientesleyes.
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Nadiees mejor7 ni másinteligente

U stedtiene más
talento, capacidad

y potencial innato de los
que podría utilizar en
100 vidas.

El caminohaciala riqueza

La ley de las creencias
La ley de lascreenciasestableceque,no importaen qué creausted,si lo cree
consentimientoo convicción,seconvertiráen surealidad.William James, de
la Universidadde Harvard,dijo que«Lacreenciacrea elhecho».En el Nuevo
TestamentoJesús dice:«Conformea vuestrafe os seahecho».

Sus creenciasarraigadas,sus conviccionesmás profundas,determinan
en granmedidacomopiensa,sientey actúausted,y los resultadosqueobtie-
ne. Si sesientefirmementeoptimistay segurode símismoy de suéxito final,
nadapodráimpedirquelleguea alcanzarsusobjetivos.

Si porel contrariotienecreenciasnegativasde temor,dudasde símismo

e inferioridad,nadapodráayudarle.

En un estudiorealizadoa más de500 hombresy mujeresde éxito, la
mayoríade loscualescomenzarondesdecero yluegollegarona la cúspidede
susrespectivoscampos,sedeterminóquesu creenciacomúneraque,pasara
lo quepasara,acabaríantriunfando.Estaspersonasteníanunainconmovible
confianzaen sucapacidadparasuperartodaslas dificultadesy a la largaven-
cer. Veíanen cadarevéso decepciónunaexperienciade aprendizajequeles
ayudaríaa hacermejor las cosasmás adelante.Debidoa su fe,llegarona ser

indetenibles.

El conceptomás comúnque tienenmuchaspersonasy que les frena en su
caminoal éxito es que otrossonmejoreso másinteligentesque ellas. Ensu
fuero internosedicen: «No soytanbrillante».

Si ustedcree verdaderamentequeaquellosa quienesles vamejor quea
ustedsonpor esomejoreso mástalentosos,no
se esforzarámucho por lograr sus metas,y se
darápor vencidomásfácilmente.

Lo cierto es quenadieesmejorque usted,
ni más inteligente. Usted tiene más talento,
capacidady potencialinnato de losque podría

utilizar en 100vidas.Puedelograrcualquiermetaqueseproponga,si lo desea
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y estádispuestoa esforzarse10 suficiente.Si a alguienmomentáneamentele
va mejor que a usted, es sencillamenteporqueesapersonaha descubierto
antes lasrelacionesde causay efectoqueconducenal éxito enesaáreaparti-
cular. Pero lo que otro haaprendidotambiénustedpuedeaprenderlo.

Para triunfar como empresario,debecreerplenamenteque poseetodo
lo que senecesitaparasuperartodoslos obstáculosy realizarcualquiermeta
que seproponga.En el caminohaciala riqueza,habrámuchospeligros,des-
víos, desencantosy fracasostemporales.Pero cuandouno cree firmemente
que al final triunfará,no permitiráque nadale detenga.Encontrarála mane-
ra desuperar,circunvalaro socavarcualquierobstáculo.Cuandoustedcree
cientopor cientoen sucapacidadparatriunfar, sevuelveindetenible.Esta es
la primeracualidadparael éxito en el mundoempresarialy en la construc-
ción deunaempresa.

La ley de las expectativas
Esta leyestableceque«Cualquiercosaqueustedespere,si la esperasegurode
sí mismo,seconvierteen unaprofecíaque secumplea símisma».

Uno no obtieneenla vida lo quequiere,sinolo que espera.Nuncapode-
mos alzarnospor encimade lasexpectativasque tenemosde nosotrosmis-
mos.y la buenanoticiaesquepuedeconstruirsuspropiasexpectativas.

La regla-consisteen que siempredebemos«esperarlo mejor». Espere
algunagananciade todassusexperiencias,y algunalecciónde todossuspro-
blemaso dificultades.Debeesperarconfiadoquetodo lo queestáocurriendo
forma partede unvastoplanuniversalquele conduciráal éxito. Debeesperar
que todapersonay todo encuentrocontenganalgo devalor quede unau otra
forma puedeayudarle.

Parautilizar apropiadamenteesta ley,debeesperarserunapersonafeliz,
sanay exitosa.Espereser popular,persuasivoy efectivo. Espereobtenerlas
cosasque deseay lograr los resultadosque se ha propuesto.Estaactitud de
«expectativaspositivas»basadaen una fe firme en su éxito, le garantizará
virtualmentela consecuciónde susmetas.
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La fabulosaverdad
es queusted

puedecontrolar
solamenteuna cosa
en su vida: ¡SUS

pensamientos!

La ley de la atracción
Esta esuna de las leyesmás poderosasdel Universo,descritaya 3000 años
antesde Cristo. En su forma mássimple,expresaque «lossimilaresseatraen».
Lascosasy las personasque tienenalgo encomúnseatraenmutuamente.

La ley de laatracciónpostulaque ustedesun «imánviviente». Irradia
suspensamientoscomoondasde energíay atrae a suvida personasy circuns-
tanciasque estánen armoníacon esos pensamientosdominantes.Cuando
uno de suspensamientosespermeadopor el deseoo el temor,seincrementa
drásticamenteel ritmo de vibraciónde dichaidea,que atraemásrápidamente
a suvida las circunstanciasque armonizancon ella.

La formamáspoderosade activarla ley deatraccióna su favor esesperar
constantementeque todo lo que sucedeseapartede un granplan paracon-
ducirle al éxito. Cuandoustedpiensaen el resultadopositivo de cualquier
suceso,lo imaginay lo visualiza,creaun campode energíaqueatraea suvida
ideas,oportunidades,dineroy personasque leayudana convertirsu metaen

realidad.

A miles de millonarios,en sumayoríaempresariosquecomenzarondes-
de cero, leshanentrevistadoy hechola siguientepregunta:«¿En quépiensala
mayorpartedel tiempo?»¿Larespuesta?Los millonariosque sehanhechoa
sí mismospiensanla mayorpartede sutiempoenla independenciay el éxito
financieros.Desdemuy jóvenesse concentranen ganary preservardinero
procedentede lasventasy la rentabilidadde suscompañías.

La ley de laatracciónesmuy poderosa.Perotambiénesneutral.Si usted
tiene ideaspositivas,constructivas,sobresus objetivos personalesy finan-
cieros, atraeráa su vida los recursosnecesarios.Si en cambio tiene ideas
negativas,destructivas,de temory preocupación,atraeráeventosnegativosy
problemascongruentescon dichospensamientos.La decisiónes suya.

A medidaquelea El caminohaciala riqueza,aprenderáy absorberámás
y más de las másproductivas,fructíferasideasquese handescubiertosobre
cómotriunfar en los negocios.Como resultadoatraeráa suvida las situacio-
nes, circunstanciasy experienciasquenecesitaparaaplicarestosprincipios
y alcanzarel éxito.
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La ley de la correspondencia-Esta es mi leyfavorita. Resumemuchasde lasdemásleyesmentales.En su
forma mássencillaexpresa:«Así como seaspor dentro,seráspor fuera».

Esta leyestipulaque su mundoexterior tenderáa serun reflejo de su
mundointerior. Dicho en otrostérminos:«A dondequieraquemires, allí te
encontrarás».En cadapartede suvida podráver suverdaderoser.

La ley de la correspondenciaestableceque su vida es un espejoque
refleja suspensamientosdominantes,en todaslas áreas. Susrelacionesen el
mundoexteriorsonun reflejo del tipo de personaque ustedes interiormen-
te respectode los demás.Su trabajo,su carrera,su posicióny su situación
financierasonunreflejo directode sumentalidad, preparacióny aplicacióna
su vida empresarial.Su saludexterioresun reflejo directode susactitudesy
comportamientosrespectoa la dieta,el ejercicioy el descanso.

La fabulosaverdadesqueustedpuedecontrolarsolamenteunacosaen
su vida: ¡SUS pensamientos!Como escribierauna
vez Viktor Frankl, fundadorde Logotherapy:«La
última granlibertadde unapersonaespoderesco-
ger laactitudqueadoptaráantecualquierconjun-
to dado de circunstancias».Usted puededecidir
en qué va aestar pensandola mayor parte del
tiempo, ycontrolarasí todasu vida.

y comosolamenteustedpuedecontrolarsuspensamientos,seencuentra
en total control de suvida. Si deseacambiarlaen elplanoexterior,solamen-
te tiene que ponersea trabajarparacambiaren su interior. Segúnlas leyes
universalesde la mente,en la medidaen que su mundointerior cambie,el
mundoexteriortambiéncambiaráparaadaptarseal primero.

ｾ ｡ ley de la concentración
Esta leyestipulaque«Todoaquelloen lo quenosconcentramos,crece».

Cuandoustedse concentraen cualquierasunto,un mayorvolumende
suspoderesmentalesse enfocaen esamateria.Si piensacontinuamenteen
el éxito y elcumplimientode susmetasfinancieras,y seconcentraenalcan-
zar la excelenciaen la consecuciónde los resultadosque definen el éxito,
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Recuerde: sumente
es muy poderosa.y

mientrasmásla use,más
poderosaserá.

El caminohacia lariqueza

estarácanalizandosus energíasy volviéndosemás enfocadoy efectivo en

dichaárea.

Se hadicho que «La vida esun estudiosobrela atención».Aquello a lo
que le presteatencióncontrolala direcciónde suvida. Y siempreprestamos
atencióna lo que es másimportanteparanosotros.Cuandopiensaconstante-
menteen lascosasque deseay la personaque quiereser, avanzamás ymás

en esadirección.

Por supuesto,estaleyes,como todaslas demás,neutral.Es como una

espadade dos filos, quecortaen ambasdirec-
ciones.Cuandose concentraen lo que desea,
obtiene más de lo deseado.Pero cuandose
concentrao seponea pensaren cosasque no
desea,éstas también se incrementanen su
vida y su experiencia.Es por eso que sedice:
«Todolo que uno resiste,persiste».

Estasleyespuedenayudarleo perjudicarle,dependiendode su aplica-
ción. Soncomoun revólvercargadoen lasmanosde un niño. Si haceun mal

uso deellaspuedenser muy peligrosasparasu felicidad y su éxito.

Recuerde:su mente es muy poderosa.Y mientras más la use, más
poderosaserá. Alexplotary canalizarsuspoderesmentalesustedpuedecrear

casi cualquiercosaque deseeen lavida.

La ley de laactividad
Esta esquizásla más entusiasmantey poderosade todaslas leyesmentales.
Estableceque «ustedpodráalcanzarcualquiercosaquepuedaretenerconti-

nuamenteen sumente».

y continúa diciendo: «cualquierpensamiento,plan, meta o idea que
puedareteneren sumentede maneracontinuadeberáeventualmentehacerse

realidad,graciasa sumentesuperconsciente».

Se ha estadoescribiendoy hablandode la mentesuperconscientea lo
largo de toda la historia de la humanidad.Es por estaley que se dice que

«Todolo quedeseamos,nosdesea».
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Cuandounotieneen sumenteun objetivoclaroquerepitecontinuamen-
te medianteafirmación y visualización,crea un campoenergéticoque nos
proveetodo lo que necesitamosparalograr dicho objetivo. Atraemosperso-
nas,ideasy dineroa nuestrasvidasparaconvertiren realidadnuestroobjeti-
vo. La mentesuperconscienteresolveráconstantementetodoslos problemas
y superarátodos los obstáculosque se interponenen el caminoa su meta,
siempreque éstahayasido claramentedefinida.

Lamentesuperconscientele traeráidease inspiración,lascualesfrecuen-
tementeseexperimentancomo «unrelámpagocegadorde lo quees obvio» y
que contienenexactamentela soluciónqueustednecesitaen esemomento.

Cuandoustedcombinetodaslas leyesmentales-causay efecto,creen-
cia,expectativas,atracción,correspondencia,concentracióny actividadsuper-
consciente-prontodesarrollarápoderesmentalesque leharánirresistiblee
indetenible.Y estospoderesle facilitarántodo lo quedeseaen lavida.

Estasleyesmentalesexplicanporquépersonasnormales,de procedencia
común,educaciónlimitada, ningunaventajaen la vida y que a menudoson
nuevosinmigrantescon limitada capacidady recursosidiomáticos,muchas
veces seelevanhastalograrun éxito increíble,construirgrandescompañíasy
serinmensamentericas.Y estotienemuy pocoque verconlo quesucedepor
fuera, y muchocon lo queacontecepor dentro.

La ley de las probabilidades
Algunas personascreenque la «suerte»es un factor importanteen el éxito
de losnegocios.En realidad,los fracasadoscasisiempreatribuyensu incapa-
cidadparalograr unametaa la «malasuerte».Dicen: «La gentede éxito son
sencillamenteaquellosquetuvieronun golpede suerte».

El hechoes que, debidoa las leyesmentalesquegobiernanel universo
humano,en realidadla suerteno existe.Todosucedeporunarazón,la conoz-
ca ustedo no. Enlugarde lasuerte,lo quesí existees laley de lasprobabili-
dades.

La teoríade lasprobabilidades,queseenseñaen lasfacultadesde Admi-
nistraciónde Negociosde la mayoríade lasuniversidades,se remontaa 300

añosatrás.Postulaquesiemprehayalgunaprobabilidadde quealgo suceda.
Existe unaprobabilidadde queun aviónseestrelle.Existela probabilidadde
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Tome el control de su vida

Niéguesea culpar a otros o inventar
excusas

En casi todos los libros, artículos y estudiosdedicadosal éxito nos
encontramosdesdeel inicio con el principio de responsabilidadpersonal.
El primercapítulodel éxito de librería de StephenCoveyLos 7 hábitosde la
gentealtamenteefectivaversasobrela responsabilidadpersonal.Y lo mismo
sucedecon el capítulo primero de otro bestseller, Losprincipios del éxito,
de [ack Canfield.A travésde los tiemposla marcadistintiva de los líderesy
otraspersonassuperioresha sido el aceptarun elevadogradode responsabi-
lidad por sí mismos,susvidas, las personasque les rodeany todo lo que les
sucede.

rrusrno.

Quizás elpunto de partidade cualquieréxito en los negociosy la vida per-
sonal gira entorno a la aceptaciónde la responsabilidad.Este esun punto
importanteque sigue siendodebatido,especialmentepor las personasque
culpan por sus problemasa suspadres,sus jefes, la política, la sociedado
algún otro factor externo.Pareceexistir una tendenciairresistible entre las
personasincapacesde triunfar a ver un origen exterior de sus problemasy
dificultades.

Pero larealidadesqueustedescientopor cientoresponsablede la per-
sona que es y detodo lo quele ocurre.Tal vez suspadrestuvieronla respon-
sabilidadde proveerlelo necesariohastalos 18 años,perode allí en adelante
la culpade todo lo quele ocurraessuya.

En lo referentea losnegocios,el dinero,el mundoempresarialy las carreras,

uno se convierte en un «adulto económico» Lo quedistingue
solamentecuando asumela responsabilidad al empresariode
por su vida y rehúsaculpara otros o inventar éxito, a la personaque
excusaspor cualquiercosa. Yalcanzala plena construyeun negocio
madurezcuandoempiezaa versea sí mismo rentablecornobase
como lafuerzacreativaprincipal de suvida. d fut .e su urariqueza,

esqueaceptaplena

responsabilidadporsí

Las personasdébiles, quienesno sirven
para liderar o sufren como adultosel fracaso
y la frustración,suelencondenara los demás,

¿Cómo seaplica esto a losnegociosy el mundoempresarial?De cada
100 personasqueempiezana trabajara los 21 años,cinco seránacaudaladas
al llegar a los 65; 15 tendránuna buenaposición económica;y el restante
80% dependeráde pensionesde familiares,estaráen bancarrota,continuará
trabajandoo habrámuerto.Peroel Principio de Incertidumbrenos advierte
que nosabemosexactamentecuálesfiguraránconel pasodel tiempoen cada
categoría.

El físico alemánWernerHeisenbergganó elPremioNobel de Físicaen 1932

por su revolucionarioconceptoconocidocomo elPrincipio de Incertidumbre

de Heisenberg.

Esteprincipio estableceque,en cualquiergrupode moléculasesposible
predecir,empleandola teoríade las probabilidades,qué porcentajede esas
moléculasactuaráen unaforma dada.Pero estedescubrimiento,quele llevó
a obtenerel Nobel, constituíaal mismo tiempo su pruebade que nuncaes
posiblepredecirexactamentecuálesmoléculasseríanéstas.

La buenanoticia es queustedpuedeinfluir sobrelas probabilidadesde
quealgo le ocurrasi piensay actúade ciertamaneraespecífica.Por ejemplo,
puedeaumentarradicalmentesus probabilidadesde éxito y riquezaen los
negociossi repiteciertascosascuyaeficaciase hademostrado,hastaobtener
resultadosexitosos.Y no setratade suerte.

El Principio de Incertidumbre

A travésde laspáginasde El caminohacia la riquezaustedaprenderá
principiosdemostradosqueha practicadotodo empresarioqueempezópobre
y llegó a rico,quetransitóde la pobrezaa la opulencia,de la frustracióna la
realizaciónplenade supotencial.Aplicandoestasideascadadíaa susnego-
ciosy asuvida financierapuedeincrementarradicalmentelas probabilidades
de quelleguea serun empresariorico.

Dichateoríatambiénestipulaque «lasprobabilidadespuedensercalcu-
ladascongranexactitudutilizandotécnicasmatemáticasdemostradas».

quelleguea loscienaños deedad.Existeotrade queustedse haga rico.Todas
las finanzas,la economía,los negocios,los segurosde vida y todaslas clases
de cienciassebasanen la ley de lasprobabilidades.
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quejarsede ellos o criticarles. Inventanpretextosen lugar de progresar.Cul-
pana losdemáspor susproblemasen vez deaceptarsu responsabilidad,pero
por estamismarazónsólo puedentenerun futuro limitado.

Lo que distingueal empresariode éxito, a la personaque construyeun
negociorentablecomo base desu futura riqueza,es que aceptaplena res-
ponsabilidadpor sí mismo,por susnegociosy por todo lo quele sucede,sea
buenoo malo. Puedequeno seasu culpacuandootros le engañano maltra-
tan, cuandosu negocioconfrontaocasionalesproblemas,peroestaspersonas
aceptanplenaresponsabilidadpor sus actos ypor todo lo que hacenposte-
riormente.

El distintivo de la personamaduraes sucapacidadpararesponderde
manerapositiva,constructivay efectivaa lasinevitablesdificultadesy crisis
de lavida adulta,y especialmentela empresarial.Paraser un empresariode
éxito y tomarel caminode lariqueza,tendráquedejaratráslas excusas.Des-
de hoy en adelantetienequeaceptarplenaresponsabilidadporsuselecciones
y decisiones,así comopor todo lo queresultede ellas.

Sietesecretosdel éxito empresarial
Existensieteprincipiosesencialesquecomoempresariousteddebepracticar
a lo largo desuvida si es quedesealograrel mayoréxito posible.Sehanesta-
do enseñandoy reiterandoen miles de libros y artículosa travésde losaños.
Sonlos siguientes:

1. Claridad. Debetenerabsolutamenteclaroquiénes yquésepropone.
Necesitaobjetivosy planesclarosy puestospor escritoparacadapartede su
vida. Como dijera Zig Ziglar, debeconvertirseen una «especificidadsignifi-
cativa»en lugarde una«generalidaddívagante».

Comiencepor sus valores¿Enquécree yqué defiende?¿Qué es lomás
importanteparausteden lavida?¿Porquéestaríadispuestoa pagar,a luchar,
a sufrir y a morir? ¿Qué es loquerealmentele importa?

Alguien escribióunavez: «Uno noestápreparadoparavivir hastaque
sabeexactamentequéharíasi solamentele quedaraunahorade vida».

¿Cuál es suvisión sobresí mismoy su futuro? ¿Cuál,parasu familia y
susfinanzas?¿Para sucarreray su compañía?FuePeterDruckerquienescri-
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bió: «Aunqueustedestéiniciandosu empresadesdela mesade lacocina,en
su visión debecontemplarsecomoun futuro líder de sucampo.De lo contra-
rio, probablementenuncatriunfará».

¿Cómoconcibela misiónde suempresa?¿Qué es lo quedesealograrpara
susclientes?¿Quéquierehacerparamejorarlas vidasy el trabajode lasperso-
nas aquienesintentaservirconsusproductoso servicios?A fin de motivarse
a símismoy a otros a hacerel esfuerzonecesarioparalograr el éxito en los
negocios,necesitaunavisión claray unamisión inspiradora.

¿Cuál es elpropósitode suvida y de su empresa?¿Por qué selevanta
por la mañana?¿Cuál es surazónde ser? Y heaquíunaimportantepregunta:
«¿Qué es lo querealmentedeseahacerconsuvida?»

Por último, ¿cuálessonsusmetas?¿Qué es loquedesealograren suvida
financiera?¿Cuálessonsusobjetivosencuantoasufamilia?¿Yencuantoa su
salud?¿Quédiferenciadeseahaceren lasvidasde otros? Y lamejorde todas:
«Si supieraqueno podríafracasar¿qué seatreveríaa soñar?»

Mientras más claras tengausted las respuestassobreestascuestiones
-valores,visión,misión,propósitoy metas-mayoresseránlas probabilida-
des dequeharáalgo maravillosoconsuvida.

2. Competencia.Paraserverdaderamenteexitosoy feliz, usteddebe
sermuybuenoen loquehace.Tienequedecidirsea formarpartedel 10% éli-
te desu campo.Tienequefijarse comometaprincipalun rendimientoexce-
lente de sulabor empresarial,y luego dedicartodassus energíasa hacerun
trabajode altacalidady a ofrecerproductosy serviciosde buenacalidad.

Como dice [im Collins, autor de Empresasque sobresalen,paratener
éxito en losnegociosesprecisoencontraruncampoquereúnatres requisitos.
Primero,debe ser algopor lo queustedseapasione,algo enlo querealmente
crea yque le gustehacer.Segundo,debeserun áreaen la que ustedposea
el potencialparallegar a ser el mejor;mejor que el 90% de los otros en ese
campo.y tercero,debeproducirun productoo servicioquele dejeganancias
y quele permitalogrartodassusmetasfinancieras.

En la EscueladeNegociosde laUniversidaddeHarvardseenseñaqueel
activo másvalioso queunacompañíapuededesarrollares su «reputación».
La reputaciónse define como «la maneraen que ustedes conocidopor sus
clientes».Y la reputaciónmás importante quepuedetenergira en torno a
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La palabraempresario
significa llel queasume

los riesgosde unanueva
empresaenbuscade

la calidadde los productosy serviciosque ustedofrece y lacalidadde las
personasque produceny brindan esos servicios e interactúancon dichos
clientes.De ahí la importanciade lacompetenciay el carácter.

3. Restricciones.Entreel punto dondeustedseencuentray su meta,
sea éstacual fuere, siemprehabráunarestriccióno factor limitante.

Su capacidadparaidentificarel factor principal que determinael ritmo
al cual ustedalcanzasusmetasempresarialesresultaesencialparasu éxito.

La regla 80/20 se aplica a las restriccionesen su campo empresarial.
Cerca deun 80% de las razonespor las cualesno estélograndosus metas
tan rápidamentecomo lo deseasedebena ustedmismo.Sólo un 20% puede
atribuirsea circunstanciaso personasexternas.

¿Cuálessonsusrestricciones?¿Qué es lo que leestáfrenando?¿Qué es lo
que determinael ritmo al cual ustedcumplesusmetas?¿Y quépodríahacer
inmediatamenteparaempezara aliviar su principalrestricción?Estasueleser
la clavede un rápidoprogreso.

4. Creatividad.La esenciade unaempresaexitosaes la innovación.
Esto es, lahabilidadparahallar formasmás rápidas,mejores,más baratasy .
más fáciles de produciry entregarsusproductosy serviciosa susclientes.

Por suerte,en casitodoslos sereshumanosexisteun «genio enpoten-
cia». Ustedtienemás inteligenciay capacidadde lasque podríausar,aunsi
llegaraa vivir 100 años. Sumisión es liberar esacreatividady concentrarla,
comoun rayo láser,en quitar los obstáculos,resolversusproblemasyalcan-
zar susmetas.

La esenciade la creatividadradicaen su capacidadpararesolver los
inevitablesproblemasy dificultadesde la vida empresarial.Ha dicho Colin
Powell: «Liderazgoes la capacidadpararesolverproblemas».Y tambiénel
éxito es lacapacidadpararesolverproblemas.Recuerde:unametano alcan-
zadaes simplementeun problemano resuelto.

El empresariode éxito se concentraen la solución,no en elproblema.
Enfóqueseen lo que se debehacer,no en lo que hasucedidoni en quién
tiene la culpa. Concentretoda su atenciónmentalen hallar una solucióna
cualquierobstáculoquele estéimpidiendolograr las ventasy el nivel de ren-
tabilidadque deseaparalevantarsu propionegociode éxito. Ymientrasmás
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pienseen lassoluciones,más solucionesse leocurrirán.De hechosesentirá
másinteligenteal concentrartodassusenergíasen unadirecciónpositiva,en
lo que puedehacerparacontinuarmejorandosusituación.

5. Concentración.Sucapacidadparaconcentrarsesin distracciones
en unasolatarea-la más importante-y mantenerseenfocadoen ellahasta
que lahayaterminado,esun requisitoesencialdel éxito. No esposibletriun-
far sin la capacidadde practicarunaconcentraciónsostenidaen torno a una
únicametao tarea,enunasoladirección.

La maneramás sencillade aprendera concentrarsees confeccionaruna
lista para cadadía antesde comenzarsu jornada.Luego, organicesus ele-
mentospor ordende prioridades,marcándoloscon los dígitos del uno al 10.

Una vezquehayadeterminadocuál es sutareamásimportante,comiencede
inmediatoa trabajaren ella, y luego disciplíneseparacontinuarlaborando
hastaqueesaprimeratareaestécientopor cientocompleta.Cuandose haga el
hábitode trabajarasí, empezandoy terminandocadadíasutareamásimpor-
tante,duplicaráy triplicará su productividady secolocaráfirmementeen el
caminohaciala riqueza.

6. Valentía.Winston Churchill escribióunavez que «La valentíaes
debidamenteconsideradala másexcelsade lasvirtudes,puestodaslas demás
dependende ella».

Arrostrar los riesgosempresarialesindispensablesparallegar a ser rico
demandaunatremendavalentía.Estudiotrasestudio,los expertoshancon-
cluido quelo quehacela diferenciaestenerel valor de darel «primerpaso».
Esto es, elvalor de lanzarseenposde susmetas,sin garantíaalgunade éxito.
La mayoríade laspersonascarecende estevalor.

Hay unasegundapartede lavalentía,unavez queustedhacomenzado
su viaje empresarial,y es el valor de persistir. Como sentenciarauna vez
Ralph Waldo Emerson:«Todos los grandes
éxitos sonun triunfo de lapersistencia».

La palabraempresariosignifica «el que
asumelos riesgosde unanuevaempresaen
buscade ganancias».El 90% de lapoblación

ganancias».
nuncatendrávalorsuficienteparalanzaruna
nuevaempresa,iniciar un nuevonegocio,o
«aventurarsecon audaciadondenadiesehaaventuradoantes».
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El valor esencial

Losempresarios
triunfadores piensan

a largo plazo. Piensanen
conservarsu reputación.
y jamásdicen algo
deshonestoo incierto.

El caminohacia lariqueza

Necesita,primeroquetodo, valor paraempezar,parasalir de suzonade
comodidaden direccióna susmetasy sueños,aun sabiendoque a lo largo
del caminoexperimentarámúltiples problemas,dificultadesy fracasostem-
porales.

En segundolugar,necesitavalorpararesistir,parapermanecer,paraper-
sistir antetodaslas adversidadeshastaquealcancesu victoria.

Cuandousteddesarrollaestascualidadesgemelas,la capacidadde partir
con fe y luego persistircon determinaciónfrente a todaslas dificultades,su
éxito estágarantizado.

7. Acción continua. Quizásla cualidadmásfácilmenteidentificable
en la personalidadexternade lostriunfadoresesqueestánsiempreen movi-
miento.El empresariosiempreestáprobandocosasnuevasy, si no lefuncio-
nan, intentandootras.Resultaque lamayoríade los empresariosobtuvo su
éxito en un áreatotalmentediferentede la queinicialmenteesperaban.Pero
vencieronporquefueron capacesde reaccionarcontinuamentey responder
constructivamentea los cambios;de ensayarnuevosmétodos;de abandonar
las actividadesqueno funcionaron;de reponersedespuésde cadaderrota;y
de intentarlounavez más.

Laspersonasmejordotadas,especialmentelos empresarios,parecencon-
tar conestastrescualidades.Primero,aprendenmáscosas.Segundo,intentan
máscosas.Tercero,persistenmásquelos demás.

y la buenanoticiaes que,debidoa la ley de lasprobabilidades,si usted
aprendemáscosas,intentamáscosasy persistepormástiempo,incrementará
drásticamentesus probabilidadesde alcanzarun gran éxito. Si seproyecta
haciasu metay decidepor anticipadoqueno serendirá,suéxito estávirtual-
mentegarantizado.

La cualidad que esgarantía de todas
las demás
FueEarl Nightingalequiendijo: «Si la integridadno hubieseexistido,habrían
tenidoque inventarlacomola maneramássegurade hacerserico».

En una encuestarealizadaentreestudiantesde bachilleratoy universi-
tarios,se lespreguntóquéqueríanser cuandoentraranen elmundolaboral.
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Muchos dijeron más omenoslo mismo: «Me gustaríaentrar al mundo de
las negocios,pero no quiero tener que hacer las cosasque hacenmuchos

empresariosparateneréxito».

por algunarazón, a menudoalimentadapor profesorescon actitudes
antiempresariales,en parte debidasa escándalosreportadospor la prensa
como los deEnron y WorldCom, muchoscreenque la mayor parte de los
negocios sebasaen algúntipo de deshonestidad.

¡Nadapodríaestarmáslejos de la verdad!Todaslas relacionesempresa-
riales seconstruyensobrela basede laconfianza.Como entodoslos negocios
-los de losbanqueros,proveedores,vendedores,accionistase inversores-
estánincluidosel dineroy las opinionesde losclientes,los ingredientesmás
importantesdel éxito en estecamposon la confianzay la credibilidad. La
reputaciónde la compañía,de sus productosy servicios,y de las personas
quetrabajanen ella,representanel bienmáspreciosoqueunaempresapuede

tenery desarrollarconel tiempo.

En todaslas sesionesde planeamientoestratégicorealizadasparacompañías
grandesy pequeñas,comenzamoscon un ejerciciode aclaración de valores.
Preguntamos:«¿Cuálesson los valores esencialesde esta empresa?»Y en
todos los casos,sin excepción,el valor primordial y más prominenteen el
quetodoscoincidende maneraunánimees la «integridad».

Una vez,despuésde sometera esteejercicioa un grupode altosejecuti-
vos deunacompañíay llegar a la conclusión
unánimede quela integridadera suvalor fun-
damental,el presidentede la JuntaDirectiva
intervino con una interesanteobservación:
«Me pareceque la integridadno estanto un
valor sino el valor que garantiza todos los
demás».

Nuncase dijo cosamáscierta.La honestidad,la confianza,laconfiabili-
dad, laintegridady la franquezano sonsólo los fundamentosde un negocio
exitoso,sinotambiénlos deunavida exitosa.Sonestoslos valoresqueasegu-
ran que ustedva ahonrartodoslos otrosquedice respetar.
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En losnegocios,comoen lavida, siempreexistirála tentaciónde evadir
los deberesy aprovecharsede la situación.Perolos empresariostriunfadores
piensana largoplazo.Piensanen conservarsu reputación.Y jamásdicenalgo
deshonestoo incierto. Se comportancomo quien esperamantenerseen los
negociospor veinteañoso más. Ysabenquela confianzay la integridadson
quizásmás importantesque cualquierotracosa.

Seasiemprefranco consigomismo

CuandounoemprendeEl caminohaciala riqueza,debeestarpreparadopara
muchosaltibajosa lo largo delcamino.Va a tenerdías buenosy días malos,
añosbuenosy añosmalos.Tendráépocasde gananciasy épocasde pérdidas,
épocasde éxito y épocasde fracasostemporales.Peroparatriunfar a la larga,
usteddebetomarpor adelantadola decisiónde quenuncani por nadacom-
prometerásu integridad.Como escribieraRalphWaldo Emerson:«Al final 10
único sagradoes laintegridaddel alma».

Existenen EstadosUnidosunos25 millonesde empresas.Probablemen-
te el 99.99%de susnegociossondirigidos y operadospor hombresy mujeres
de carácter,personasque dicen la verdady viven en ella. Comoresultado,
los banquerosles prestandinero, los clientescompransus productosy ser-
vicios, susempleadossemantienentrabajandocon ellos muchosaños,y por
la noche,duermenbien. La integridades lacualidadque haceposibletodo
esto.

La actitud correcta para el éxito
La última partede la psicologíadel éxito en losnegociostiene que vercon
su actitud haciael trabajo. Ustedhabráescuchadodecir: «Mientrasmás me
esfuerzoen eltrabajo,mássuertetengo».El hechoesqueparapodertriunfar
en estecampoesindispensabletenerla voluntady la capacidadparatrabajar
duro durantemesesy años.

CuandoThomasStanleyy William Danko estabanhaciendosusentre-
vistas para el libro El millonario de al lado, preguntabancon frecuenciaa
empresariosqueganaronsusmillones en unageneracióncuáleshabíansido
los secretosde suéxito. Miles de vecesrecibieronunarespuestasimilar: «Yo
no comencéen cunarica ni con unabuenaeducación.Sólo estabadispuesto
a trabajarmásquelos demás».
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Michael Iordan, a quien unavez separaronpor perezosodel equipode
básquetbolde su escuelasecundaria,decidió que eso nuncale volvería a
pasar. Luegodiría: «Todoel mundotienetalento,perola habilidadsealcanza

trabajandoduro».

Lafórmula de lasmásde 40

A lo largo de losañoshe desarrolladolo que hedadoen llamarmi «Fórmula
de las más de 40»parael éxito. Esta fórmula estableceque si ustedtrabaja
solamente40 horasa lasemana,todo lo queharáserásobrevivir.Lo únicoque
tieneesun empleo,y sepasarála vida «un pocopor encimade lapobreza».

En cambio,cadahora que trabajesemanalmentepor encimade las 40
seráunainversiónen suéxito futuro. Puedepredecirinequívocamentedonde
seencontraráen lospróximosañospor la cantidadde horasqueestédedican-
do a sutrabajopor encimade lasemanalaboralnormal.

En EstadosUnidos,el empresarioy millonario promediotrabaja59 horas
semanales.Al principio de sucarreray de susnegocios,suelelaborar70, 80Y
hasta90 horaspor semana,sin díasde descanso,a vecesdurantevariosaños,
hastaquesuesfuerzoescoronadopor el éxito.

Nadasustituyeal trabajoduro. Mientrasmás seesfuercetrabajando,más
suertetendrá.En virtud de la ley de lasprobabilidades,si ustedse esfuerza
más ytrabajamáshorasquela personapromedio,va alograrmás y, enpoco
tiempo,muchomásqueella.

Por eso esvital queame loquehace.Sólocuandoa unole gustasu traba-
jo, susproductosy servicios,susclientesy su personalescapazde mantener
la energía,el impulsoy la persistenciaparasuperartodoslos obstáculos.

El gransecretodel éxito consisteen «hacerlo que auno le gustahacery
luego hacerlode maneraexcelente».

Es precisoque lo quehacele gustetanto que seacapazde empeñaren
ello su corazón,mes trasmesy año tras año. Debe creer,desdelo profundo
del corazón,quesuproductoo servicioesbuenoy valiosoe importantepara
sus clientes.Debecomprometerseplenamentea hacerlo quehaceen forma
excelentey a mejoraren elplanopersonalde maneraconstante.
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La mayor recompensa
Mi amigo[irn Rohndijo unavez: «Lamayorrecompensade llegara sermillo.
nariono es lacantidadde dineroque unogana. Es eltipo de personaen elque
uno tienequeconvertirseparallegar a millonario».

Paratenermás,primeroesnecesariosermás.Paraquepuedaemprender
el caminoa la riquezay llegar a serun empresariomillonario que comenzó
de cero,tendráquedesarrollarmuchascualidadesa un nivel superioral que
teníanantes.Tendráque convertirseen unapersonaexcepcional.Tendráque
llegara sermásde lo quepudohaberimaginado.

Pararealizarplenamentesu potencialy lograr todassusmetasfinancie-
ras en suempresa,se ledemandaráque desarrollelas virtudesde la integri-
dad, la valentíay la persistenciaa un nivel muy superioral actual.Tendrá
que practicar las cualidadesde la claridad, la competencia,la creatividad,
la concentracióny la accióncontinua,hastaque seantan naturalesen usted
como respirar.Tendráque aceptarplenaresponsabilidadpor su vida y por
todo lo que lesuceda,y especialmentepor cómopienseen cadaárea.

Cuandousteddesarrolleestascualidadesy se conviertaen unapersona
totalmentediferente,llegaráa alcanzarcon el tiempo susmetasen la vida,
incluido el éxito financiero.Lo mejor de convertirseen unapersonaextraor-
dinariaes que, si algosucedey lo pierdetodo, no le importarámucho.Como
ya sehaconvertidoen unapersonadiferente,serácapazde empezarde nue-
vo, y muchomásrápidamenteque la primeravez. Bienvenidoa El camino
hacia la riqueza. Está apunto de emprenderuna gran aventuraque podría
durar el resto de su vida laboral. Pero si tiene el valor paraempezary la
persistenciaparaperseverar,nadapodráimpedirlealcanzarsusmetasy sus
sueños.Si decideque,paselo quepase,nuncaserendirá,llegaráa ser,tarde
o temprano,indetenible.
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La acciónsin planificaciónes lacausade todoslos fracasos.

-PeterDrucker

xiste unareglaquepostulaque «antesde haceralgo, hayalgo que se
debehacer».Lo primeroque ustedtienequehaceren losnegocioses

planear,y volver a planear,y continuarplaneandohastaquesuplanfuncione
consistentementeen función de obtenerlos resultadosque desea.La causa
más importantedel fracasoen los negocioses, enprimer lugar, no planear
por adelantadoy, en segundo,no modificarsusplanessi por algunarazónno
funcionan.Dejar deplanearescomoplanearel fracaso.

¿Cuál es eltrabajo mejor pagadoen los negocios?Respuesta:¡Pensar!
Pensares lo quemejor se paga,debidoa un factor especialllamado«conse-
cuencias».

Siempresepuededeterminarcuánvaliosae importanteesdeterminada
actividadmidiendolas consecuenciaspotencialesde realizarlao no realizar-
la. Lasconsecuenciaspotencialesde beberunatazade café ocharlarconun
compañerode trabajoson virtualmentenulas. No tiene importanciaalguna
si lo haceo no. Pero lasconsecuenciasde planificar, de sopesarsusacciones
antes decomenzar,puedenser enormes.Y puedenmarcartodala diferencia
entreel éxito y el fracaso, lapobrezay la riqueza,la felicidady la infelicidad,
unavida holgadao unavida desesperada.

Todo lo que ustedes ollegaráa ser es elresultadode suseleccionesy
decisiones.Éstas lehantraídohastadondeseencuentrahoy. Si no sesiente
contentoconsusituaciónactual,debehacernuevaseleccionesy tomarmejores
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El camino hacia la riqueza Planificando el éxito

Las doceclavesdel éxito en los negocios

decisionespara el futuro. No hay otra manera.Y pensares el ingrediente
esencial,tantode laseleccionescomode lasdecisiones.

U n 50%de sutiempo,
susesfuerzosy sus

gastosdebeconcentrarse
encrearY mantener
de algunamaneraa sus
clientes.

Todo lo que aprendaque puedeaplicarparaincrementarel valor de su
contribuciónincrementaa su vez elvalor de suvida y de susrecompensas.

L aspersonasmás
exitosassiempre

se hacenla pregunta
«¿Cómo?)),y actúan
posteriormentea partir
de lasrespuestasque
encuentran.

Cadadía debeestarbuscandoformas de
incrementarel valor de su contribución, de
hacersu trabajoy satisfacermejor a susclien-
tes, con más prontitud, o a menorcosto para

ellos.

5. Palabraclave. En la vida, el trabajoy los negociosustedsiempre
será recompensadoen proporcióndirectaal valor de su contribución a los
demás,segúnla apreciaciónde éstos.Concentrarseen contribuira sucompa-

ñía, susclientesy su comunidad,es elrequisi-
to centralparaque seconviertaen unapersona
cadavez másvaliosaen todoslos campos.

Las dosgrandesreglasdel éxito en losnegociosson: ReglaNúmero1, El
clientesiempretienela razón;y ReglaNúmero2, Si tienealgunaduda,con-

sultede nuevola ReglaNúmero1.

Es posibleagregarvalor de diversasmaneras:incrementandola calidad,
reduciendolos costos,acelerandola entrega,mejorandola satisfaccióndel
comprador,satisfaciendomásrápidamentesusnecesidades,o haciéndolopor
un precio inferior al de sus competidores.Las formas en que ustedpuede

agregarvalor no tienenmáslímite que suimaginación.

Lo quecomprantodoslos clientes,independientementedel productoo
servicio, es una «mejoría».Su metadebeser mejorarde algún modo la vida
o el trabajode sucliente, y continuarhaciéndolo,cadavez más. Alagregar
valor, secrealo suficientecomoparapoderquedarseconunaparte.A esto se

le llamaganancia.

4. Enfoqueclave. La personamás importanteparasu negocioes el
cliente. Debe enfocarseen todo momentoen él. Losclientes son volubles,
desleales,veleidosos,impacientesy exigentes,tantocomousted.No obstante,
debenserel foco centralde todo lo queustedhagaen el campoempresarial.

SamWaltondijo: «Tenemosun solo jefe,y ese es elcliente;y nospuede
despediren cualquiermomento,consólo irsea comprara otraparte».

l. Propósitoclave.¿Cuál es elpropó-
sito de unaempresa?Muchaspersonascreen
que el propósito de una empresaes sacar
ganancias,pero se equivocan.El verdadero
propósitode unaempresaes crearclientesy

mantenerlos.Las gananciasson el resultadode creary mantenerun número
suficientede clientespor un costorazonable.

2. Medidaclave.La medidaclavedel éxito en losnegociosesla satis-
facción del cliente.Su capacidadde satisfacera susclientesen gradotal que
decidancomprarlea ustedy no aotros,querepitansuscomprasy quele trai-
gana susamigos,es eldeterminanteclavedel crecimientoy la rentabilidad.

Un 50% de su tiempo, sus esfuerzosy sus gastosdebeconcentrarseen
creary mantenerde algunamaneraa sus clientes.La primera causade los
problemasen lasempresases el noatraerni mantenerla suficientecantidad
de clientes,y cobrarlesel precioqueustednecesitaparaobtenergananciasy
hacercrecersu negocio.

¿Cuál es laventa más importante?[La segunda!Usted podrá adquirir
inicialmenteclientespor medio de descuentos,ofertasespecialese incluso
engaños.Pero si elcliente le comprauna segundavez seráporquele habrá
demostradoquees capazde cumplir suspromesasy satisfacersusexpectati-
vas. Lasegundaventadala verdaderamedidade lasatisfaccióndel cliente.

3. Requisito clave. El requisito clave para levantar una fortuna y

triunfar en un negocioes queusted,de algunamanera,agregue valor.Todala
riquezaprovienede esto.Todoel crecimientoy la rentabilidadempresariales
se originanen el valor agregado.Todoslos días,debeestarbuscandoformas
de añadirmás ymásvalor a la experienciadel cliente.

Existendiez áreasclavesen lascualessu habilidadparapensardeterminael
éxito o el fracasode suempresa.Mientrasmás claridadtengaen cadaunade

estas áreas, mejores decisiones tomará y
mejoresresultadosobtendrá.
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6. Pregunta clave. La preguntamás importantequepuedehacerpara
solucionarcualquierproblema,superarcualquierobstáculoo cumplir con
cualquiermetade suempresaes «¿Cómo?»

La mayoríade lascosasque uno intentaen los negociosno funcionan,
al menosno lasprimerasveces.Todala vida de un empresarioesun proceso
de ensayoy error. Una vez y otra,debepreguntarse:«¿Cómopodemoshacer
esto? ¿Cómopodemosresolvereste problema?¿Cómo podemoslograr este
nivel de ventasy rentabilidad?¿Cómopodemossuperaresteobstáculo?»Las
personasmás exitosassiempresehacenla pregunta«¿Cómo?», yactúanpos-
teriormentea partir de lasrespuestasqueencuentran.

7. Estrategiaclave. En un mundode rápidoscambiosy competencia
agresivay constante,debepracticarun continuomejoramientoen todaslas
áreasde suvida empresarialy personal.

Como dijeraPatRiley, el famosoentrenadorde básquetbol:«Cuandono
estásmejorando,estásempeorando».

No se dénuncapor satisfecho.Dedíquesea un «mejoramientoconstante
y sin fin». Practiqueel métodojaponésde kaizen,que significa «mejoramien-
to constante».

Planificandoel éxito

Mañana,tarde y nochelos mejorescerebros,talentosy energíasde su
empresadebenconcentrarseen generarmásy mejoresventas,a másy mejo-
resclientes.Mi lema,siemprequehe confrontadounadesaceleraciónde los
negocioso un problemafinanciero,ha sido: «Cuandotengasdudas,¡sal del
problemavendietulo!»Y estedebeser tambiénsu principio rector.

Todaslas compañíasde éxito tienensistemasde ventasbienorganizados
que tratan de perfeccionarconstantemente,cadadía. Desdeel momentoen
que empiezael día en la mañana,hastaque el día se acaba,ustedy todasu
compañíadebenpensary trabajaren función de mejorarsusventas.

9. Cifra clave. La cifra másimportanteen losnegocioses la delflujo
de caja.Éste esparaunaempresalo quela sangrey el oxígenoparael cerebro.
Todas lasactividadespuedenestarfuncionandoeficientementeen sucompa-
ñía, perosi su flujo de caja sereducepor cualquierrazón,la compañíapuede
morir, avecesde lanochea la mañana.

Como propietario,debeestaratentoen todo momentoal flujo de caja.
Pensaren él.Indagarsobreél. No permitirsenuncaquedarsesin efectivo,por
más durasque seanlas decisionesque tengaque tomaro los sacrificiosque
tengaquehacer.El efectivoes el rey deunaempresa.

Busquecontinuamenteformas másrápidas,mejores,más baratas,más
fáciles y máseficientesde generarpistas,cerrarventas,producirproductosy
servicios,entregarlossatisfactoriamentey satisfacera sus clientesde modo
quevuelvanacomprarle.Medianteel mejoramientoconstantede loqueusted
hace,en todaslasáreas,llegaráa serunode losprincipalesempresariosde su
industria.

M i lema, siempreque
he confrontado

una desaceleración
de losnegocioso un
problema financiero, ha
sido: «Cuandotengas
dudas,¡sal del problema
vendiendo!»
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8. Actividad clave. El pulso de su
industria son sus ventas.La firma Dun &

Brasdstreetanalizóa miles de compañíasque
habíanquebradoa travésde los años,y con-
cluyó quela razónprincipaldel fracasode las
empresases el bajovolumende ventas.Conti-
nuandola investigación,encontraronasimis-
mo que larazónprimordial del éxito era un
alto volumen de ventas.Cualquierotra cosa
resultabaanecdótica.

10.Meta clave.Todaempresadebetenerunplan decrecimiento.Cre-
cerdebeser lametade todassusactividadesempresariales.Debe fijarsecomo
metacrecercadaaño 10 %, 20%, o incluso30%.Ciertascompañíascrecenen
un 50 y hastaun 100% anual,y no por accidente.

El único crecimientoverdaderoes el delasganancias.Y ésteessiempre
mensurableen lo quese denomina«flujo de cajalibre». Consisteen lacanti-
dad real de dineroque laempresageneracadames,cadatrimestrey cadaaño,
por encimadel costototal y los gastosde operacióndel negocio.

Usteddebetenerun plande crecimientoparalas nuevaspistasqueatrai-
ga yparael númerode nuevosclientesqueadquiera,a partir de dichaspistas.
Debetenerlotambiénparasusventas,su rentay su margende ganancias.Si
no planifica deliberadamenteun crecimiento continuo,automáticamentese
estancaráy empezaráa incumplir. El crecimientono esun accidente.Es algo
que seplaneay segestionacadadía.

11. Cualidad clave.La cualidadmásimportanteparaasegurarsu éxito
es sunivel de determinación.Aunquese requierebastantevalor parainiciar
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un nuevonegocio,másde 2millonesde personasdanesesaltocadaaño.Pero
el valor inicial no basta.

Tan pronto ustedcomienzaun nuevonegocio,empiezaa experimentar
inmediatamenteproblemasinesperados,retrasos,reveses,obstáculosy hasta
fracasostemporales.Y cuandose tropiececon un muro, sólo lo atravesará
graciasa sunivel de determinación.

Una de lastécnicasmás importantesque heaprendidoes el poderde
programarsementalmentea sí mismo antesde queocurrael problemao el
revés,aun si desconocecuál será. Esto lopuedehacerdiciéndose:«Pase lo
que paseen mi empresa,nunca,nuncamerendiré». Repítaselouna y otra
vez.

El 85% de sufelicidad en la vida provendráde susrelacionesconotras
ersonas.Mientrasmás claridadtengaacercade lo que esrealmenteimpor-

ｾ ｡ ｮ ｴ ･ parausted,mejoresdecisionestomará,tantoen suvida laboralcomoen

la personal.

Recuerdeestapreguntaclave: «¿Quées lo que quierohacerrealmente
conmi vida?»Si pudieraagitarunavaritamágicay pudieraser, hacero tener
cualquiercosaen lavida ¿Quéescogería?Si tuvieratodo el tiempoy el dine-
ro, todoslos amigosy contactos,todoel conocimientoy la experiencia,y nin-
aún límite ¿Qué legustaríahacerrealmentecon su vida?Este es elverdadero
t?

comienzodel planeamientoestratégicopersonal.

Comiencepor sus metas

El ((ejercicio 20/10»

Utilice el «ejercicio20/10». Imagineque hoy hubieserecibido del banco20
millones de dólareslibres de impuestos.Peroademásse enterade que sólo
le quedan10 añosde vida. Si estosdos sucesoshubiesenocurrido simultá-
neamente,20 millonesde dólaresen efectivoy sólo diezañosparavivir, ¿qué
decidiríahacerconel restode suvida?

¿Conquiénle gustaríaestar?¿Conquiénno quisieraseguircompartien-
do? ¿Adóndele gustaríair? ¿Qué legustaríacumplir? ¿Quéclasede legado
quisieradejar?Estassonalgunasde lasgrandespreguntasde lavida.

Practiqueel métodode la lista rápida

En nuestroProgramade Consejeríay TutelajeAvanzadossometemosa nues-
tros clientesa un ejercicio de «Lista Rápida»en el que lespedimosescribir
tres respuestas,en menosde 30segundos,a cadauna de lassiguientespre-
guntas.Elaboreustedlas respuestas.

1. ¿Cualessonactualmentelas tresmetasgeneralesmás importantes
en suvida?

2. ¿Cuálessonactualmentesus tresmetasmás importantesen lo
referentea su familia y susrelaciones?

3. ¿Cuálessonsustresobjetivosprofesionalesmás importantesen la
actualidad?

Su objetivo final en losnegociosesllegara un
puntoen el quetengasuficientedinero comopara
no tenerquevolver a preocuparsepor él. A estose
le llama «la cifra».

¿Cuántonecesitaráadquirir hasta saberque
ya tiene suficientey que todo lo demáses como el
merengueen un pastel?La cifra serádiferentepara
cadapersona¿Cuál es lasuya?

12. Resultadoclave. Cuandoustedaplique las primeras11 clavesa
su vida empresarial,disfrutarádel éxito y la independenciafinancieraquese

habíapropuestoalcanzar.

Al programarsu mentecon estaorden,estarápsicológicay emocional-
mentepreparadopararecuperarsey seguiradelantecuandochoqueinespe-
radamentecon los inevitablesreguladoresde velocidadde lavida. Perosi no
sehaprogramadopreviamente,correráel riesgode titubear,y hastarendirse,
cuandolas cosasempiecena ponersefeas.

SU objetivo final
en losnegocios

es llegar a unpunto
en el que tenga
suficientedinero
comopara no

tener que volver a
preocuparsepor él.

Al planificarparael éxito siempredebeempezarporustedmismoy susmetas
personales.Recuerde:su trabajoy su vida laboralsonmediosparalograr un
fin. Son las Cosasque ustedhacecon el fin de poderdisfrutar de laspartes
más importantesde suvida: su familia y susrelaciones.
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Cuatro cifras claves queusteddebe conocer

Para planificar de
manera inteligente,

usteddebeconocer
la cantidad exacta
que recibe por cada
producto o servicio
que venda, de la que
sesustraentodos los
costos

---._-_.._._-....
El caminohacia lariqueza

4. ¿Cuálessonen laactualidadsustresmetasfinancierasmás
importantes?

5. ¿Cuálessonsus tresobjetivosmásimportantesactualmenteen
relacióncon su salud?

6. ¿Cuálessonsus tres másimportantesmetassocialesy comunita-
rias en laactualidad?

Cuandouno tiene solamente30 segundospararesponderpor escritoa
estaspreguntas,susrespuestasserántanexactascomosi hubiesecontadocon
30 minutoso treshoras.Lasrespuestasquevienena la menteen esteejercicio
de 30 segundossonpor lo generalperturbadoramenteverídicasy le dirán de
inmediatoqué esrealmenteimportanteparausteden cadaáreaclave de la
vida.

Supropósitoprincipal bien definido

He aquíunapreguntaclave:«¿Quémetase fijaría sisupieraque no esposible
que fracase?»

Imagineque pudieraalcanzarcualquiermeta,grandeo pequeña,a corto
o largo plazo.Imaginequeen cualquiermetaque se fije eléxito estaríatotal-
mentegarantizado.Su únicaresponsabilidadseríatenerperfectamenteclaro
lo que desearíaser, tenero hacermásque cualquierotra cosaen el mundo
¿Quésería?

Una vez que tengaperfectamenteclaro quién es ustedy a qué aspiraa
nivel personal,podrápasara fijarse metasprofesionalesy financieras.

Su plan empresarial
La planificaciónempresariales a lavezsencillay poderosa.Reclamatiempoy
disciplinasentarsea determinarlos ingredientesde suplanempresarial,pero
los frutos puedenserextraordinarios.Y lo másimportanteno es elplanen sí
mismo,sinoel procesode estudiarloy prepararlo.

Despuésdel Día «D», lepreguntaronal GeneralDwight Eisenhowerpor
el año deplanificaciónque resultóen la Invasiónde Normandía.Ike respon-
dió: «El planen símismono sirvió paranadaunavez quealcanzamosla pla-
ya, peroel procesode planificar [la operación]fue indispensable».
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La planificaciónempresariales muy sencilla.Constade tres nivelesde

contabilidad:

1. Líneasuperior:ventase ingresos,proyectadosy reales

2. Líneamedia:deducciónde todoslos costosnecesariosparalograr
la líneasuperior

3. Líneainferior: pérdidaso gananciasderivadasde lasactividades
empresariales

En la planificaciónempresariales necesarioestudiary esforzarsepara
proyectarla máxima precisiónen cadauno de estostres niveles, así como
cotejarloscontinuamentecon los resultadosen la práctica.

Paraplanificar de manerainteligente,usteddebeconocerla cantidadexacta
querecibepor cadaproductoO servicioquevenda,de laquesesustraentodos
los costospor conceptode descuentos,deterio-
ro, pérdidas,devoluciones,servicioy reposicio-
nes.Muchascompañíasvendensusproductoso
servicioscon pérdidasdebidoa queno conocen
exactamentecuántodebenrecibir despuésde la
sustracciónde todoslos gastos.

La segundacifra que usteddebeconoceres
el costo total de vendersu productoo servicio.
Esto no sóloincluye los costosdirectos,lo que
seconocecomo «costo de losbienesvendidos»,
sino tambiénlos costosdemercadeo,publicidad,promoción,comisionessobre
las ventasy todoslos demásgastosrelacionadosconel procesode venta.

La terceracifra clavees elcostototal y exactode laoperaciónde su nego-
cio. Debecalcularcon precisióncuántole cuestaoperarsu empresa,adquirir
lo que vendey apoyarlas ventasqueintegranla líneasuperior.

La cuartacantidadimportantequedebeconoceres lagananciao pérdida
exactaque registracadames,y acumulativamenteun mestras otro, durante
todo el año. Lasimprecisionesal calculargananciaso pérdidaspuedenllevar
a problemasgraves,e inclusoal desplomede laempresa.
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Preguntas acerca delplaneamientoestratégico

4. ¿Cuáles suventajacompetitiva?Su ventajacompetitivacon-
siste enuno o más beneficiosque ofrece a sus clientesy que ningún otro

Lo únicoquea
susclientesles

importaesquépueden
hacersusproductosO

serviciosparamejorar
dealgúnmodosu vida
o sutrabajo.

Realice unanálisisdeganancias

Deberealizarcon frecuenciaun «análisisde ganancias»de todoslos produn,
tos y serviciosque vende.Parahacerlo,calcularáel precio neto exactoqus
recibede laventade un productoo servicioindividual. Luegosustraerátodos
los costosdirectose indirectosatribuiblesa laadquisición,obtención,entrega
y servicio de dicho producto.Por último, calculala gananciaexacta,hastael
ordende los centavos,obtenidapor la ventade cadauno de susproductosy

servicios.

Cuando haya completadoeste análisis de ganancias,encontraráque
todossusproductosy serviciospuedenser organizadosen unaescalaconti-
nua,desdeel máshastael menosrentable.

Cuandolas empresasrealizanesteanálisisdegananciasporprimeravez,
se sorprendencon frecuenciaal encontrarque ciertosproductosa los cuales
habíanprestadopocaatenciónsonlos másrentablesde los quevendela com-
pañía.Puedequeno tenganun precioalto ni un elevadovolumende ventas,
pero debidoa lo baratoque salevenderlosy entregarlosresultanaltamente
rentables.

Muchascompañíastambiéndescubrenque algunosde susproductosde
alto volumende ventas,y que más seanunciany promueven,apenasdejan
ganancias,si no es quedejanpérdidasen cadatransacción.

Piense como unespecialistaen recuperación

Cada vezqueunacompañíaconfrontaproblemas,10 cual significaqueo bien
susventaso su flujo de cajahansufridounabaja otiendena declinar,sepro-
curabuscara un «especialistaenrecuperación».Lo primeroquehacenestos
profesionaleses realizarun análisisa sangrefría de la rentabilidadde todos
los productos,serviciosy actividadesde la empresa.Luego pasaninmedia-
tamentea eliminar todaslas partesdel negocioque estándejandopérdidas,
descontinuandolíneasenterasde productoso servicioso cerrandofábricasy
tiendas.

[Sorpresa! Tan pronto el especialistaen recuperaciónha eliminado
despiadadamentetodas las partesque estabandesangrandoa la compañía,
deteniendoasí lahemorragia,se produceun reboteen la rentabilidadde la
empresa,dondetodosparecenser loshéroesde lapelícula.
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usteddebe comportarsehabitualmentecomo el especialistaen recupe-
ración de supropia compañía,en especialsi tiene algunapreocupacióno

problemarelacionadoconel flujo de cajay la rentabilidad.

Hay sietepreguntasquedebehacerseregularmentecomopartede suproceso

deplaneamientoestratégico.

l. ¿En qué campoempresarialse encuentra?¿En quénegocio
estárealmente?Defina su negocioen relacióncon «quéhace»por susclien-

tes, nopor «cuáles» suproductoo servicio.

Lo cierto es que a sus clientesno les importansus productoso servi-
cios. Loúnico que lesimportaes quépuedenhacersusproductoso servicios
paramejorarde algúnmodosusvidaso sustrabajos.Siempredebedefinir su
empresaen términosdel cambiopositivoqueun productoo serviciopropor-
cionaal cliente,porquees justamenteeso loqueéstecompra.

2. ¿Quiénes sucliente?¿Quiénes sucliente ideal? ¿Quiénes su
clienteperfecto?Si fueraa publicarun anuncioen elperiódicodirigido a sus

clientesperfectos,¿cómo lesdescribiría?

Su capacidadde determinar quién es el
cliente perfectopara lo que ustedvenderesulta
clave parasu compañía.Un error en estopuede
ser fatal.Definaa suclienteen términosde edad,
ingresos,educación,estatusfamiliar, industriaen
que sedesempeña,puestoque ocupa,ubicación
geográfica, y las actitudes, creenciasy deseos
específicosquetendríaenla actualidadparaconvertirseenclientede lo que

ustedvende.

3. ¿Porqué comprasu cliente su productoo servicio?¿Qué
valoresbusca?¿Quéventajasdeseadisfrutar?¿Quécambioo mejoríaprocu-
ra en suvida? ¿Cuál es larazónexactaque llevaríaa un clientea comprarle
inmediatamentea usted,en lugarde aplazarla decisión?
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competidorpuedeofrecer.A esto se lesuelellamarsu «áreade excelencia»O

«área desingularidad».

A vecesustedpuedetransformarsusresultadosempresarialeseliminan-
do sencillamentetodas las actividadesde poco o ningún valor. La tenden-
cia naturalen cualquierentidadcomerciales ofrecerdemasiadosproductos,
a demasiadosclientes,con demasiadospreciosy en demasiadosmercados.
Comoresultado,dispersansus energíasy acabaninvirtiendo la mayor parte
de sutiempoen actividadesde pocovalor y queproducenpocasganancias.

7. ¿Aqué20% de actividadespodríadedicarsede modoque
rindieran el 80% de sus resultados?¿Cuálesde susclientes integran
el 20% que representael 80% de todossusnegocios?¿Qué20% de sus pro-
ductosgenerael 80% de susventas?¿Qué20% de susproductos,serviciosy
clientesproduceel 80% de susganancias?

JackWelch dijo unavez; «Si notiene unaven-
taja competitiva,no compita».Y PeterDrucker: «Si
no tieneunaventajacompetitiva,tienequeponerde
inmediatomanosa la obray desarrollaruna».

Jack W elch
dijo unavez:

«Siustedno
tieneunaventaja
competitiva,no
compita».

Tal vez lapreguntamásimportantede todases: ¿Cuál es su«proposición
exclusivade venta»?Esta es laventajasingularqueustedo su empresapue-

denofrecera un clientey que ningúnotro competi-
dor puedeofrecerle.Es tambiénalgo que sucliente
desea,necesita,anhela,y quele pagaráde inmedia-
to, al precioqueustedle cobre. ¿Cuál es lasuya?

¿Cuálserá su ventajacompetitivaen el futuro, si el negociocontinúaa
su ritmo actual?¿Cuálpodría ser suventajacompetitivasi hicieracambioso
mejorasen la oferta de suproductoo servicio?¿Cuál deberíasersu ventaja
competitivasi quisieraser el mejor en su campo?Éstasson las preguntas
clavesque determinanel éxito de sunegocio.

5. ¿Quiénes sucompetidor?¿A quién le comprasu cliente ideal
en lugar de comprarlea usted?¿Quéventajaso beneficioscree querecibeal
comprarlea surival, queno percibequeustedpuedaproveerle?

y lo másimportantede todo: ¿quépodríahacerustedde inmediatopara
serigualo superiora sumejor competidor?¿Quépodríahacerparaneutrali-
zar la percepciónde valor agregadoquesu clienteexperimentaal comprarle
a la competencia?Sólo cuandoconsigaderrotara su rival en el corazóny la
mentede suclientepodrásobreviviry prosperaren elnegocio.

6. ¿Cuálesson lasrestriccionesque le estánfrenando?Si su
metaes duplicarsusventasy susgananciasen los próximosdos otresaños,
¿quéle estáfrenandoe impidiendoalcanzaresameta?¿Porquéno registraya
el doblede ventas?

Vuelva aempezardesdeelprincipio hoy

Si ustedestuvierainiciando de nuevo su negocioo tuviera que concentrar
susenergíasen vendersólounoo unoscuantosproductoso servicios,¿cuáles
escogería?¿A quéclientesse dedicaríaa servir cadavez mejor?¿Quéactivi-
dadesde ventay mercadeoproducensusmejoresresultados?

¿Cuálespersonasy procesossonlos máseficientesy efectivosensuempresa?
¿Dóndey cómopuedeconcentrarsu tiempoy atenciónparaobtenermejores
resultados?Éstassonlas preguntasclavesde la planificación.Las respuestas
cambiancontinuamente,a medidaquesucompañíaevolucionay crece.

Por último, basándoseensusrespuestasa lasanteriorespreguntas,¿qué
accionespodríaemprenderde inmediatoparaconstruirun negociomás ren-
table?¿Cuáles laprimeraacciónquedebeemprender?¿Cuándopiensahacer-
lo? ¿Quiénseráel responsable?Independientementede lo quedecidahacer,
recuerdeque laorientacióna actuares lamarcadistintiva de losempresarios
de éxito. Una vez quetomanunadecisión,avanzanrápidamente,sin dejarlo
paramástardeni demorarse.Y usteddebeactuarde lamismamanera.

El poderde unplan empresarial
En cualquiersituacióny estrat{lgiaempresarial,algún límite importan-

te condicionael ritmo con que ustedpuedelograr susmetas.Su capacidad
de identificar con precisiónestaslimitacionesy concentrarluegosu tiempo,
energíae intelígenciaen contrarrestarlaspuedehacertodala diferenciaentre
el éxito y el fracasode suempresa.

Desarrollarun plan empresarialantesde comenzarle obligaráa pensarbien
cadaasuntoy cifra clavede suempresa.Cuandocomienceel procesode desa-
rrollar unplanempresarial,imagineque ustedesun consultoradministrativo
y quele hancontratado,pagándoleunaaltatarifahoraria,conel propósitode
que vengay desarrolleesteplanparala compañía.Como supropio consultor

36 37



ｾｾｾｾＭｾＮ｟ＭｾＭＭＭＭＭＭＭＭｾＭＭＭＭＭ

El caminohacia lariqueza

administrativo, usted se comportaráde maneraminuciosamentecorrecta,
objetivay francacon respectoa cadacifra.

El mejor programainformático de planificaciónempresarialque existe
posiblementehoy en elmundoesBusinessPlanPro, producidopor PaloAlto
Software.Este programade computadora,diseñadoparallenar espaciosen
blanco,le guíay le instaa colocartodaslas cifrasclavesen el lugaradecuado.
Tambiénle permitesustituirlas cantidadescuandoposeamejor información,
e incorporarde inmediatoesascifras a todo el plan, cambiandosimultánea-
mentelas líneassuperior,mediae inferior.

Antesdequeexistieranlas computadorasy la Internet,yo pasabamuchas
horasconunahoja de cálculo,confeccionandoa manopenosamentemis pla-
nesempresariales.Ahora,graciasal milagrode esteprogramade primeracate-
goría,ustedpuedeahorrarseincontableshorasy miles de dólares,y producir
un plan empresarialmás exactoy másfácil de usarquenuncaantes.

Las ventajasdeplanificar

Un grupo de investigadorescomercialesrealizó haceunos añosun estudio
en elqueentrevistarona presidentesy ejecutivosde empresasde rápidocre-
cimiento acercade cómo utilizabanel procesode planificaciónempresarial.
Seleccionarondos grupos,cadauno de 50 compañías.Uno estabaintegrado
por firmas que habíandesarrolladoun plan empresarialintegral antesdel
inicio de susoperaciones;el otro habíacomenzadoa operarsin tenerun plan
escrito,reaccionandoy respondiendoa los problemassobrela marcha.

Al cabo de dosaños,los investigadoresvolvieronaentrevistara losdirec-
tivos de estascompañías.Las del primer grupo, que desarrollaronantesde
operarplanesempresarialesintegrales,habíanconseguidoun éxito general,y
algunas,extraordinario.En el períodode dosañossolamentese vio obligada
a cerrarunade lasquecomenzaronconun planempresarial.

En cambio,de lasempresasquecomenzaronsintenerunplan,49 habían
quebradoen eseintervalo. Como quien se aventuraen un país extrañosin
señalesde tránsitoni mapadel camino,sehabíanvisto perdidassin remedio,
estancadas,y a la largadebieronabandonarel negocio.
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La parte sorprendentedel estudiosobrevinocuandose les preguntóa los
directivosde lascompañíasexitosascuánal pie de la letra habíancumplido
susplanesempresarialesunavez diseñados.En casitodoslos casos,respon-
dieron que tan pronto el plan empresarialestuvoterminado,lo depositaron
en una gavetay rara vez volvieron a consultarlohastaprincipios del año
siguiente,cuandoconfeccionaronun nuevoplan.

Casi por unanimidad,estuvieronde acuerdoen que elvalor del plan
empresarialconsistíaen que lesobligabaa pensardetenidamentey respaldar
cada cifra y cadaproyecciónde las actividadesempresarialesplanificadas
para el añopor venir. Esto lesforzaba a ser más precisosy cuidadososen
cuantoa cómo, cuándoy dóndeiban a generarlas ventasnecesarias,cómo
produciríany entregaríanlosproductosy servicios,y cómoibana costearlas
operacionesde susempresas.

Su plan empresariales laherramientaclave que ustedtendráque usar
para planificar su vida de empresario.Su
capacidadpara confeccionarun buen plan
empresariales a la vezuna pruebapara el
empresarioserioy su tarjetade presentación.
Una compañíasin plan empresariales como
un barcosin timón. Andaa la derivade un día
a otro y selimita a reaccionary respondera
las turbulenciasy los vientos que soplan a
caprichoen elocéanode la vida corporativa.

Estossonlos temasy las preguntasque usteddeberácuestionarsey responder
en el procesode crearsu plan empresarial.Desafortunadamentela mayoría
de losempresariosno hanrealizadoesteanálisisy semantienenadivinando
la mayoríade lasrespuestas.

Nota: Si la tecnologíaes un importanteingredientedel éxito de una
empresa, debeincluirse en elplan empresarialuna secciónaparte titulada
Tecnología. Dichasección incluirá detalles sobre la contratación de per-
sonal y métodosde investigacióny comprobaciónasí como calendarios,
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presupuestos,resultadosesperadosy planesde contingencia.La sección de
Tecnología seinsertanormalmentedespuésde la Sección5.0., Mercadeo.

todos los vendedoresy representantesde servicio al cliente, y que abarca
desdeel contactoinicial con el prospectohastael cierrede laventa.

mañana.

Sistemasque necesita

Sistematicesusactividadesempresariales

El uso de
un guión

preelaborado para
vender puede
triplicar susventas
casi de lanochea la

3. Producción del producto o servicio.Necesitaun sistemademos-
trado, de principio a fin, paraproducir el productoo servicio que vendea
sus clientes. Este sistemaprobadoasegurarála consistenciade la calidad,
la facilidad de la operación,la eficiencia de la actividad, y una continua
reducciónde los costosde produccióny entregaa medidaque el sistemase
perfeccione.

El uso deun guión preelaboradoparavenderpuedetriplicar sus ventas
casi de lanochea la mañana.Pormediode conocerestelibreto, cadapersona
que respondeel teléfono,llama o visita a un cliente,o simplementesaludaa
quienentrapor la puerta,sabráexactamentequédecir desdeel saludoinicial
hastala comprafinal.

Su sistemade ventassedesarrollarácomoresultadodel métodode ensa-
yo y error. Al evaluarsu procesode ventas,descubriráque hay cosasque
ustedhaceo dice quesonefectivas,y otrasque no.

Con el tiempo, irá limando las imperfeccionesdel procesode ventas,
puliendolas palabrasy accionescontempladas,de modoque puedaconvertir
sistemáticamentea los clientespotencialesinteresadosen clientescompra-
dores.

4. Sistemade entrega. Necesitaun sistemapasopor pasoparacum-
plir con los pedidosy entregaren el tiempo convenidoel productoo servi-
cio al cliente. Este sistemale permitehacerllegar su productoo servicio al
clientede manerarápiday eficiente,conmínimasdemorasy un alto nivel de
calidad.

5. Sistemasde servicio. También precisaplasmarpor escrito las
políticasy procedimientosparael servicio de seguimientoa cadauno de sus
clientes,incluyendolas víasestablecidasparaatendersusnecesidadesy que-
jas, generarnuevasventas,mantenercontactoregularcon el cliente,obtener
referidosy recomendacionesde clientessatisfechos,y alertara la clientela
sobrenuevosproductosy serviciosen cuyaadquisiciónpodríanestarintere-
sados.

6. Sistemasde contabilidad. Necesitasistemascontablesque fun-
cionencon fluidez pararastrearcadacentavoque sale de lacompañíapor

1. Generaciónde pistas.Necesitaráun sistemademostradode mer-
cadeo,publicidady promoción,capazde generarunacorrienteconstantede

pistasde calidadqueconduzcana potencialescom-
pradores,no importasi seobtienenmediantellama-
dastelefónicasa la compañía,respuestasa travésde
la Interneto visitaspersonalesparaadquirir su pro-
ducto o servicio. Sin estacorrientede pistasconti-
nuay predecible,su corrientede ventase ingresos
sesecaráy su flujo de cajadisminuiráhastaconver-
tirse prácticamenteen una gotera,amenazandola
supervivenciade laempresa.

2. Conversión de pistas.Tambiénnecesitaun sistemademostrado
de ventaspara convertir a los clientes potencialesinteresadosen clientes
compradores.Estesistemacomienzaconun guiónparavenderqueutilizarán

Su compañíatendráéxito, y generaráventasy flujo de cajaconsistentesy pre-
deciblesen elmismogradoen queusteddesarrollesistemasque lepermitan
dejara la empresaen piloto automáticotodo el tiempoque seaposible.

Un sistemaesun procesopasopor paso,de principio a fin, que seutiliza
paraasegurarconsistenciay un rendimientoconfiableen todaslas áreas.

Todo nuevo negocio o actividad empresarialrequiereuna alta cuota
inicial de tiempo, esfuerzo,gastose incluso ingeniosidadpara aprendera
operarloy desarrollarlo.Pero una vez que el sistemaha sido desarrollado
medianteel métodode ensayoy error, puedellegara sistematizarsehastaun
punto en el que lasactividadesde lacompañíaseansupervisadaspor perso-
nal de filas. Hastaque lleguea sistematizarse,unaactividadempresarialexis-
te principalmenteen la mentedel individuo que sabecómo hacerlo.Hasta
entonces,no esposibleduplicarlao replicarla.Si la personaquesabehacerel
trabajono estápresente,la empresasearriesgaríaa unaparálisis.
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gastoso ingresacomo renta. Por suerte,existenprogramasde computadora
concebidospara empresasgrandesy pequeñasque puedeaprovecharpara
llevar un registrode todala circulaciónfinancieraen sucompañía,de modo

que conozcasiempreel estatusde susfinanzas.

7, Sistemasde contratación, entrenamiento y relacionescon
el personal. Otra de susnecesidadeses establecerpor escritosistemasque
describanclaramenteel contenidode trabajo de cada plaza y cómo debe
desempeñarse.Asimismo, necesitarásistemasde entrenamiento,desarrollo
y relacionescon el personal.Cadauno de los quetrabajanparausteddebe
sabercon exactitudqué seesperaque hagay con qué nivel de calidad. Sus
empleadosdebenentenderlos términosy condicionesde susempleos,qué
seconsideraun rendimientosatisfactorioy cuálespuedenser razonesparael
despido.Ellos tienenque saberexactamentea qué prestacionestienendere-
cho encuantoa seguromédico,licenciaspor enfermedadconsueldo,díasde

vacacionesy otroselementosclavesde la experiencialaboral.

Desarrollodesistemas

La manerade desarrollarlos sistemasesbastantesencilla.Tomeunahoja de
papely describael trabajoa realizar,pasopor paso,desdela primerahastala

última función. Relacionetodaslas tareasa cumplir
parahacerun trabajo bien hecho.Luego revise la
descripcióndel contenidode trabajocon la persona
que loejecuta,a fin deperfeccionarel procesoy ase-

gurarquela descripciónseaexacta.

Una vez que haya desarrolladouna descrip-
ción completade un trabajo o actividadparticular,debequedarlo bastante
claracomoparaqueun nuevoempleadopuedaaprendera hacerlosiguiendo
simplementeel sistema,hastaque lo haya memorizadoy puedarealizarlo

automáticamente.

Lo más importantees que losdetallesdel trabajoseanpuestospor escri-
to, no dejadosa la memoriay la mentede quienlo hace.El términoclaveen
el desarrollode sistemases «capacidadde reproducir».Cadatrabajodebeser
sistematizadoy documentadode modoque cualquierpersonapuedareprodu-
cirlo siguiendosencillamentelos pasosquesehanpuestopor escrito.
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Factores, métrica e indicadores
clavesdel éxito
La últimapartede laplanificacióny el desarrollode sistemasparaunaempre-
saconsistenen establecerlas medidas,la métricay tarjetasde evaluaciónpara
todoslos trabajosy susrespectivaspartes.

A esto se lesuele llamar medidasclavesdel éxito o indicadoresprin-
cipalesdel éxito. Son valoresque ustedpuedeasignara cualquieractividad
paradeterminarsi seestádesarrollandosatisfactoriamenteo no.

Muchasvecesnos referimosa las áreasclavesde resultados,los resul-
tadosespecíficosque cadapersonapuedelograr en su trabajoparticular.A
cadaáreaclave de resultadosse leadjuntaun estándarde rendimiento,una
medidaque permitesaberal individuo y a susupervisor,en quégradoha sido
bienrealizadosu trabajo.

Denominadoreconómico

En todaempresa,existeunacifra crítica que es laclave de suéxito o su fra-
caso. En sulibro Empresasque sobresalen,Jim Collins denominaa estacifra
«denominadoreconómico».El denominadoreconómicode unacompañíaes
la cifra queconmás precisiónmidey determinael éxito del negocio.

En algunasempresas,el denominadoreconómicosebasaen la cantidad
de clientespotencialesque llamanbuscandomás informacióncomoresulta-
do de lasactividadesde publicidady promoción.En otras,es lacantidadde
clientespotencialesque visitan la empresabuscandoinformación a fin de
decidir si compraráno no el productoo servicio ofrecido. El denominador
económicopuedesertambiénel númerode ventasquela compañíahacecada
día, o la magnitudpromediode lasventasquesehacena diario.

La medidadel éxito

Hacealgunosañosconstruíun centrocomercial,y estabaproyectandoarren-
dar a alguienen el lugar un espaciode 6,000 pies cuadradosjunto al super-
mercadoy frenteal estacionamiento,paraque abrieraun restaurante.Era una
magníficaubicación,y prontoencontréa un prósperoempresariodedicadoa
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la ventade pizzas.Peterya operabaconéxito tres restaurantesen otrascomu-

nidades.

Me invitó a reunirmecon él una noche,mientrashacíasus investiga-
cionesde mercadoen otras pizzeríasdel área. Esanocheaprendíque, cada
vez queunapizzeríatomaun pedido,en personao por teléfono,la ordense
insertaen unapúacolocadajunto a la registradora.Parasondearel mercado,
Peterentrabaen elrestaurante,seacercabaa la caja yhacíaun rápidocálculo
de lacantidadde pedidosque teníana lasochode lanoche.

Despuésde visitar tres pizzeríasde la localidad un miércolespor la
noche,todassaturadasde pedidos,sevolvió haciamí y me dijo: «Tratohecho.
Podemosfirmar mañanael contratode arrendamiento».Posteriormente.Peter
abriósu nuevorestauranteen elcentrocomercial,y fue un éxito. Por mi parte,
nuncaolvidé aquellaexperienciaen «investigacionesde mercado».¿Cuál es
parasu negocioel equivalentede los «pedidosen unapúa».

¿Cuáles sudenominadoreconómico?Debe ser algoigual al centrodel
blanco al que estáapuntando¿Cuál es lacifra que, más que ningunaotra,
indica la saludfinancierade suempresa?

Normasy metaspersonales

Cadapersonaen suempresadebetenertambiénun denominadoreconómico.
Debe poseerun indicadorclave del éxito, como medidaparadeterminarsi
estáhaciendosu trabajo con excelencia.Esta cifra debeser clara, visible y
objetiva.Todosdebenconocerlay poderdeterminarsi estánalcanzandoregu-
larmenteesevalor o no. Es larespuestaa la pregunta:«¿Cómopuedomedir
mi éxito en mi trabajo?»

Recuerdelos fundamentos
En el campode los negocios,existentres actividadesbásicas:mercadeary
venderel productoo servicio; produciry entregarel bien o servicio que ha
vendido;y dirigir y administrarlas finanzasy las actividadesde suempresa.
Siempreque una compañíase ve endificultades,ello se debea uno o más
problemasen algunade estasáreascríticas.

Al comenzarestecapítulo,le comentabaqueel trabajoquemejorsepaga
en el mundoempresariales pensar.Su capacidadparareunir la información
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necesariaa fin de crearun planempresarialintegral,y de estudiarlos puntos
clavesde sunegocio,tendrámásconsecuenciasqueningún otro factor en la
determinaciónde suéxito o su fracaso.
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CAPÍTULO TRES

Nadie logró nuncanadaextraordinario,salvo aquellosque seatrevierona

creerquealgodentrode elloserasuperiora suscircunstancias.

- BruceBarton

n sustérminosmássimples,la clavedel éxito empresarialesun alto
ｾ ｾ ..volumende ventas.Y del mismomodo,un bajo volumenes larazón
del fracaso.Todo lo demássonpuroscomentarios.

La capacidadde seleccionarel productoo servicioideal paraustedy su
compañía,su mercado,susclientesy su futuro es el determinanteclave de
susventas,su éxito, y susganancias.Debe dedicarmuchotiempoa reflexio-
narsobreestaárea.Muchasvecescuandovemosun negocioqueno progresa,
estamosen presenciade unoquehaseleccionadoun productoo servicioque,
o bien al público no le interesa,o no estádispuestoa pagarel precioquese
pidepor él.

En el Capítulo1 señalabaquelas compañíastriunfancuandoencuentran
unproductoo servicioquereúnatresparámetrosclaves.En primerlugar,debe
serun productoo servicioen elcualcreenapasionadamentelos propietarios,
fundadoresy ejecutivosde la compañía.Segundo,debeserun productocon
el cual la compañíatengael potencialparaserla mejor,y llegara formarparte
del 10% élite del mercado.En tercerlugar,el productoo serviciotendríaque
dejardividendos.Si la empresaconsiguellevarlo exitosamenteal mercadoy
venderloen cantidadessuficientes,podráobtenersustancialesganancias.
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Seleccionandoel productoo servicio ideal

Razonesde la mediocridad

Cómo escogerlo que va a vender

Como hadicho
PeterDrucker:

«Lamejormanerade
predecirel futuro es
crearlo».

Los empresariosde éxito practicanunamentalidadde «regresaral futu-
ro». Seproyectanhaciaadelantey luegopiensanhaciaatrás.Despuésimagi-
nanlos pasosque deberándaren elpresente,a fin
de estarlistos paralos clientesy los mercadosdel
porvenir.

comosi trabajarandirectamenteparael cliente.Su trabajoesnegociarprecios
más bajos y mejor calidadpara los productosque ofertaráWal-Mart. Cada
encargadode comprasse sientecomprometidocon la noblecausade obtener
lo mejor, por el menorprecioposible,paralos clientesde lacadena.

Piense en elfuturo

En elmuyvendidolibro sobreestrategiacomercialCompitiendoporel futuro,
susautores,Gary Hamely C. K. Prahalad,señalanquelas mejoresempresas
y empresariosse adelantancinco añosal futuro. Imaginanque ya ha pasado
esetiempo,miranasualrededory sepreguntan:«¿Quédesearáno comprarán
nuestrosclientesdentrode cinco años?»

Aun si ustedya echóa andarsu negocio,esimportantequerecuerdeque
el 80% de losproductosy serviciosquevendehoy estaránobsoletosy fuera
del mercadodentrode cinco años.Además,la mayorpartede lo quela gente
estaráconsumiendodentrode cinco añosni siquieraexisteen la actualidad.
Investigaciones,desarrolloe introducciónde nuevosproductosy servicios
sonvitalesparasu éxito.

Como ha dicho Peter Drucker: «La mejor
manerade predecirel futuro escrearlo».

¿CuálesSon las tendencias?¿En qué direc-
ción avanzasu negocio?¿Quéestánusandolos clienteshoy qué no usaban
hacecinco años?Considerandoquelos clientessonimpacientes,veleidosos,
exigentesy desleales,y quesiemprequierenobtenerlo máximopor lo mínimo
¿quéclasede productosy serviciosexigiránde usteddentrode cincoaños?La
capacidadparapensarcon visión de futuro y dar luego los pasosnecesarios
a fin de estarlisto parael inevitableporveniresunade lascaracterísticasque
distinguenal empresariosuperior.

Unaregladel éxito enlos negociosesque
sólo sedebeofertar un productoo servicio, o
ingresara un mercado,cuandouno presiente
queen el futuro podráser elmejor en sucam-
po. Esnecesariopreguntarseconstantemente:
«¿Cómo podemosser los mejores en lo que
hacemos?»

Paraencontrarun productoo servicio,empiecepor sí mismo.¿Legusta?¿Lo
usaría?¿Se lovenderíaa sumadreo asumejoramigo?¿Leparecetanbuenoel
productoparalos demásqueestálisto paravenderlodurante10 ó 20 años?

Las tiendasWal-Mart sehanconvertidoen unade lasmásexitosasope-
racionesde ventasal detalledel mundo.Una de las razoneses quetodoslos
encargadosde la compra de productospara Wal-Mart se ven a sí mismos

En tercerlugar, cuandounaempresaconfrontadificultades,sedebecon
frecuenciaa que obtienepocasganancias.En la mayoríade los casos,está
vendiendoun productoo servicioa un preciotanbajo que la compañíaape-
naspuedesobrevivir.La necesidadde vendera bajopreciopuedeserresulta-
do de mala calidad,pobremercadeo,intensacompetencia,pocademandao
mejoresalternativas.

U naregladel éxito
en los negocioses

quesólo sedebeofertar
un productoo servicio,
o ingresara un mercado,
cuandouno presiente
queenel futuro podrá
serel mejorensu
campo.

La segundarazón por la que fracasanlas empresases que suoferta de
productosno essuficientementebuena.Esun producto«yo también»;existen
numerososproductoscompetitivosigualeso mejores,por el mismo precio o

incluso por menos.Por estarazón,se dificulta
vendery tambiénvolver a vendera un mismo

cliente.

Siemprequeuno ve un negocioen dificultades,encontraráunadebilidaden
algunade lassiguientestresáreas.Primero,el personalde la compañíatiene
unaopinión neutralo hastanegativade losproductosy serviciosque vende.
Como resultado,no les importan demasiadolos clientes. Sencillamentese
dejanllevar cadadía por la corriente,sin ponerpasiónen la importanciao la

calidadde lo quehacen.
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Reinvénteseperiódicamente

Un gran ejercicio es practicarlo que se denomina«reinvención».Imagínese

reinventarsea símismoy a su empresacadaseismeses,basadoenel conoci-

mientoquetengaen esemomento.

Si su compañíaquedarareducidaa cenizas,o si perdierainesperada-

mentesu trabajo y pudieraescogerlo que le gustaríahacer, ¿quéharía de

maneradiferentea comolo hacehoy?

Utilice el método de planeamientoestratégicode «cruzarla calle». Si

pudieracruzarlay recomenzarhoy desdecero ¿quéharía más y qué haría

menos?¿Conquésecomprometeríay de quésedesentendería?¿Quéempeza-

ría y quédejaríade hacer?¿Quéproductosy serviciosllevaríainmediatamen-

te al mercadoy cuálesdejaríade ofertar?

No hay límite para las nuevasideasdeproductos

Hay muchasformas de hallar nuevos productosy servicios. Gracias a la

«tormentaperfecta»de la explosión informativa, la expansióntecnológica

y la mayor competencia,cadavez concurrenal mercadomás productosy

servicios,llevadospor competidorestantonacionalescomo internacionales.

Considerandoque no existenlímites a los deseosy anhelosdel serhumano,

tampocolo habráparalos productosy serviciosque se creancon el fin de

satisfacerlos.

Muchas de las grandesfortunas actualestienen como baseproductos,

servicios,y tecnologíasque no existíanhace25 años.La mayor partede las

grandesfortunasdel mañanase apoyaránen productos,serviciosy tecnolo-

gías quetodavíano existenen el mercado.Usteddebemantenerunaactitud

abierta,informaday alertaantelas oportunidadesde negociosquese presen-

ten a sualrededor.

Cómo encontrar un nuevoproducto o. .
SerV1C10

l. Lea todo lo que encuentre. Seguramenteha escuchadoel viejo

dicho «Pescadondeestánlos peces».Si estábuscandonuevosproductos,

servicios,u oportunidadesdenegocios,lea las revistasy periódicosdondese
ofertan.Lea todaslas revistassobresu campocomercialy sobrenegociosen
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general.Lea todaslas revistas,periódicos,publicacionese inclusoboletines

relacionadoscon su campode intereses.Suscríbasea todo lo queencuentre.
En estaárea,no debeserni holgazánni avaro.

A vecesuna idea encontradaen una publicaciónespecializadade su

campoempresarialle puedeahorraruna fortuna, o ayudarlea hacerla,si es

capazde reconocerlay actuarrápidamente.

Porejemplo,en unade mis empresas,leímosun reportajeacercade una

lavadoraautomáticaparavehículosrecreativos.El conceptohabíasido desa-

rrollado por un mecánicode Arkansas.Ésteandababuscandoa alguienque

obtuvierala licencia,paradifundir el conceptoa nivel nacional.

Normalmente,lavar de arribaa abajouno de estosvehículosrecreativos

tomaunasdoshoras.Por lo generalse requierenunao dos personascon lar-

gos cepillos y manguerasparaenjabonary enjuagarlos costadosy el techo.

Con estalavadoraautomáticase podíahacerel trabajoen nueveminutos,y

el vehículoquedabamáslimpio quesi unao dospersonasdedicabanhorasa
estatarea.

Compramosuna licencia parautilizar la tecnología,instalamosla lava-

doraennuestrapropiedad,la anunciamosen el mercadolocal, y en cuestión

de un añoestábamosgenerandomásde 25,000dólaresmensualesenventas,

conunagananciabrutade másdel 80%.

2. Asista a exposiciones,ferias y exhibiciones comerciales
relacionadascon su campo. Leyendolos periódicosy revistas,se ente-

rará de ferias comerciales,relacionadascon su áreade especialización,que

se celebranen todo el país.En la actualidadse convocanmásde 5,000cada
año.

Quienesasistena estasferias comercialeslo hacenpara mostrar los

últimos avancesen materiade productoso servicios.Procuranhacerventas

directasa compradoresprofesionalesy hallar licenciasparasusproductosen

otros mercados.Ustedpuedeaprendermássobrelo queocurreen su indus-

tria recorriendoduranteunashoraslos pabellonesde unaferia comercialque

si sepasaraun añoleyendoy haciendopreguntas.

3. Lea laprensaespecializadaen negocios.Busqueen los repor-

tajes ideasde nuevosproductoso servicios.Lea Fotbes,Fortuney Business
Week.Tambiénel Wal1 Street[ournol e Investor'sBusinessDaily. Lea ensu
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diario local las seccionesde negociosy oportunidadesde negocios.Prepárese
pararevisarunabuenacantidadantesde queencuentrela que leconviene.

Mi amigo Dolf de Roas,autor del libro Real EstateRiches(Fortunaen
bienesraíces),enseñaacomprarcasassin tenerquedar un depósito.Él utiliza

unafórmula a la quellama «100-10-3-1».

Un amigo mío quevive en DalIasutilizó estafórmula paracomprar66
casasen un periodode tres años.Cuandoacabóde venderlashabíaganado
más de 3millones de dólares,que le sirvieron paraemprendersu siguiente

proyecto.

Segúnél, al principio serequierever unas100 casasde lascualeshabría
que escoger10 parahacerunaoferta «sin dar ningún depósito».De esas 10
ofertas,sólo tresrecibiránunacontraofertaconpreciosy términosaceptables.

y de esastres,ustednegociaráy comprarásolamenteuna. Los consuladosy embajadasde muchospaísesincluyendivisioneseco-
nómicascuyopropósitoesexclusivamentepromoverel comercioentreel país
querepresentany los demás.Estasdivisioneseconómicasde losconsulados
y embajadasofrecencatálogosy folletos informativosde fabricantesqueaspi-
ran a distribuir susproductosen otrospaíses.

5. Estudielas tendenciasdemográficas.En sulibro La innovación
y el empresariado innovador,PeterDruckerdicequeunade lasmejoresfuen-
tes denuevosproductosy serviciossonlas tendenciasdemográficas.

Presentóel retoasusingenierosde SonyCorporation,y ellosdiseñaronel
SonyWalkman.En el esfuerzo,capitalizarontecnologíasque sehabíandesa-
rrollado lo suficientecomoparaproducirmúsicade altacalidady escucharla
a travésde pequeñosaudífonosconectadosa radiosy otrosreproductoresde

Hay decenas,y quizáscientos de productosbien hechos,atractivosy
que sevendenbienen susmercadoslocales.En ocasionesesposibleobtener
los derechosde distribución exclusivosde estosproductossolamentecon
solicitarlos.

Ustedpodríahallarunamagníficaoportunidadde venderun nuevopro-
ducto con unasimple llamadatelefónicao una consultaen la Internetpara
contactarlas oficinas del servicio exterior de paísescomo China, Taiwán,
Corea,Alemania,Holanda,Francia,GranBretañae Italia.

Un 95% de losproductosfabricadosy vendidosconéxito en elextranje-
ro, nuncasevendenen otrospaíses.La razónprincipalesquelos fabricantes
o productoresestántan ocupadostratandode que sus negociosprosperen
en casaque no tienenni el tiempo ni la capacidadparaexpandirsea otros
mercados.

Akio Morita, cofundadorde Sony, descubrióde estamaneraun nuevo
producto.Sushijos y nietosteníana todahoraencendidossusestéreospor-
tátiles. No semovíansin escucharsu músicade altos decibeles.En un rapto
de exasperación,Morita empezóa preguntarsesi seríaposibledesarrollaruna
tecnologíaque permitieraa las personasescucharsu músicasin molestara
los demás.

en el extranjero,y luego indagary obtenerlos derechospara distribuirlo
exclusivamenteenEstadosUnidoso en suáreacomercial,conlo queempren-
dieronun nuevonegociode éxito.

4. Cuando viaje, mantengalos
ojos abiertos. Muchas ideas de nuevos
productos y servicios no se venden jamás
fuera de sus mercadoslocales,nacionaleso
incluso internacionales. Muchas personas
se han hechoricas al descubrirun producto
que podríanvendermientrasse encontraban

M uchaspersonasse
hanhechoricasal

descubrirun producto
quepodríanvender
mientrasseencontraban
enel extranjero,y luego
indagary obtenerlos
derechosparadistribuirlo
exclusivamenteen
EstadosUnidos.

Lo quequierodeciresqueprobablementetendráque revisardecenasde
oportunidadesde negociosy nuevos productoso servicios antes de que

encuentreel adecuadoparausted,pero si se
mantieneexplorando,la ley deprobabilidades
indica que eventualmenteencontraráalgo
ideal parasusplanesy su presupuesto.

Esto lereportaunaproporciónde 100:1.Parecelaborioso,perohe habla-
do con muchaspersonasque aseguranque estafórmula esbastantepredeci-
ble. Sivana ver 100casas,acabaráncomprandounapor un precioexcelente,
y la podránarreglary revendero arrendarpor másdinero que el costototal
de la compra. Quien se dediquea haceresto una vez al mes puedellegar
a ser lobastanteexperimentadocomo paraadquirir 12 casascadaaño con
muy poco dinero de depósitoo ninguno.Los que lo hacensistemáticamente
puedenacumularunafortuna significativaen el campode losbienesraíces

residenciales.
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Prepárese para actuar

L a mayoríade las
empresastriunfan

de manerainesperada,
ofreciendoproductos
o serviciosdiferentes
de los queanticipaban
originalmente.
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audio.El lanzamientodel SonyWallanan,uno de losmejoresy másrentables
de lahistoria,conduciríaal actualiPod de Apple, cuyasventasen losprime-

ros tresañostotalizaron70 millonesde unidades.

Mantengalos ojos abiertosen buscade tendenciasen los gustosde los
consumidores,de todaslas edadesy nivelesde ingresos.Hay tendenciasen el
campode la salud y mantenerseen buenaforma física quetambiénpuede
capitalizar.Existentambiénen lasnecesidadesde laspersonasde la tercera
edady ancianas.Los 78 millonesde personasde lageneraciónde postguerra,
caracterizadaspor su nivel récordde educacióny solvenciaeconómica,han

decididoque quierenvivir eternamentey conti-
nuar siendo hermososy atléticos. Esto está
creandooportunidadesilimitadas paraquienes
puedanproveerproductosde saludy manteni-
mientode la forma física,vacacionesy activida-
des derecreo, comunidadesturísticas y para
jubilados,y unavariedadde otros productosy
servicios¿Nohabráunaoportunidadparausted
en estastendenciasdemográficas?

6. Busqueen sucampode especialización.Recuerdeel concepto
de los «acresde diamantes»:lo queustedandabuscandopodríaestardebajo
de suspies. Tal vez forma partede susconocimientos,educación,experien-
cia, intereseso su actualocupación.Una ideade un millón de dólarespodría

estarlemirandoa los ojos.

Lo más importantees comenzarde algúnmodo.La mayoríade lasempresas
triunfan de manerainesperada,ofreciendoproductoso serviciosdiferentes
de losqueanticipabanoriginalmente.Con muchafrecuenciaencuentranque
un productoo servicioquehabíanllevadoal mercadono funciona,perocon
ciertasmodificacionesdesarrollanuno diferente,quefuncionaparaotro tipo

de cliente.

La clave es hacersusinvestigaciones,identificar un mercadopotencial
paraun productoo servicio,y luegolanzarlorápidamente.Unavez lanzado,
recibirá inmediatamenteretroalimentaciónque lepermitirá corregirel rum-
bo, modificarsu productoo servicio,y hacerlomásaceptableparaunamayor

basede clientes.
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Determinesuscostos

Una vez quetengauna ideaviable del productoo servicio, deberácalcular
exactamentecuántole costará.Es necesarioque determinelos costosdirec-
tos de adquirir o producir dicho productoo servicio, más todos los costos
indirectosde mercadeo,ventasy operacióndel negocio.Algunos empresa-
rios sesorprendenal descubrirque puedenarruinarseaunconun margende
gananciasdel 100%. Puedenpagar100 dólarespor un productoparareven-
derlo cómodamentepor 200, y todavíaperderdinero.

Cuandohayacalculadoel costoreal delproductoy añadidolos costosde
mercadeo,publicidad,venta,transportación,entrega,deterioro,pérdida,hur-
to y devoluciones,esmuy posibleque ledesconciertedescubrircuántoseha
reducidosu margende ganancias.Entoncestendráquecalcularlos costosde
instalary operaruna oficina, como salariosdel personal,arriendo,servicios
públicos,teléfono,transporte,viajes,correo,computadorasy unadecenade
otrosfactores,todosellosesencialesparaqueel productolleguesatisfactoria-
menteal cliente.

Realice unensayode mercadocon un cliente

Unavez quetengaunaideaclarade suscostosy del precioquedeberácobrar
paraquetengasentidoemprenderestenegocio,deberáhacerun «ensayocon
un cliente».

Telefoneeo visite a un cliente potencial del producto o servicio que
piensallevar o estállevandoal mercado.Pregúntelesi lo compraría.De ser
así, ¿cuántoestaríadispuestoa pagar? Siustedpudieraproducirloy entregar
unaciertacantidad,¿cuántosestaríael clientedispuestoa comprar?

No guardesecretos

Algunas personascreenque debenguardarel secretoacercade un nuevo
productoo servicio.A menudoestopuedeconducira un desastre.

Un amigomío seencontrabaen un viaje de negociosen HongKong. Fue
a unajugueteríaparacomprarleun regaloa su hijo y encontróunaarañade
jugueteque,al lanzarlacontrala paredsequedabapegaday luegobajabapor
ella comouno de esosarácnidos.
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«¿Qué leparece?»,preguntó.

L a mayoríade los
empresariosestán

tanabrumadoscon
susresponsabilidades
cotidianasqueno tienen
tiemponi interéspara
considerarlas ideasde
otros.
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El juguete le entusiasmó.Compró uno y luego hizo contacto con el
fabricantetaiwanés.Éste leofreció que seconvirtieraen su distribuidor en
EstadosUnidos, a condiciónde quecompraraun mínimo de 10,000unida-

des, a$3 cadauna.

Estoocurríaen junio. Mi amigo firmó deinmediatoel acuerdo.Juntando
susahorrosy pidiendoprestadoreuniólos $30,000y ordenó10,000unidades
sin decirlenadaa nadie.Esperabarecibir la entregaen agostoo septiembrey
luegovenderel productoen grandescantidadesa tiendaspor departamentos,
jugueteríasy otroscomerciosen previsiónde la temporadanavideña.

Tanprontorecibió el pedidoy tuvo almacenadas10,000unidades,llamó
al compradorde unagrancadenade tiendas
por departamentosy le dijo que tenía «un
fantástico nuevo juguete que se vendería
comopancalienteen la épocade Navidad».
El compradorle invitó a que fuera e hiciera
unademostracióndel producto.Cuandolle-
gó, muy entusiasmado,sacóel juguetede su
portafolioy lo lanzócontrala pared,de don-
de bajó caminandocon sus múltiples patas
tal comosesuponía.

«¡Me parecefantástico! Podríamosvendermiles durantela temporada
navideña.Lo que pasaes queya tenemoseseproducto.Compramosun gran
lote a un fabricantetaiwanés,a $1.59 la unidad¿Cuántoestápidiendousted
por el suyo?»

Resultóque el productortaiwanéshabíanegociadoderechosde distri-
bucióncon numerosascompañíasen EstadosUnidosy Canadá,cadaunade
las cualeshabíaadquirido100,000unidadeso más,y obtenidopreciosmuy
bajos. Mi amigoquedóa la vezconmocionadoy desilusionado.Habíacalcu-
lado quesepodríavenderel productoa $4.95 la unidad.Perolas tiendaspor
departamentosestabanplaneandovenderlospor$2.99,exactamentelo que le
habíancostadoa él.

No tengoni que decir que mi amigo perdió la mayor partedel dinero.
Habíacometidoel errorde nohaberrealizadoun minuciosoensayopreviode

58

Seleccionandoel productoo servicio ideal

mercado,tan simplecomo dirigirse a un potencialcompradory obteneruna
opinión inmediata.

Algunosdicen: «Si le cuentoa alguienmi idea,me larobará».No sepre-
ocupe.Esoraravez ocurre.La mayoríade los empresariosestántan abruma-
dos consusresponsabilidadescotidianasque notienentiemponi interéspara
considerarlas ideasde otros.Trabajansin descansoparaalcanzarel éxito con
susactualesproductosy servicios.

Cómohacerinvestigacionesdemercadorápidasy baratas

Antesde lanzaral mercadosu productoo servicio,o cualquiernuevainiciati-
va empresarial,debededicarun tiemporazonablea investigar.La recompen-
savendráen proporciónde 10:1 respectoa tiempoahorradoy dineroganado
o ahorrado.

Comiencepor empaparsede todos los detallesdel productoo servicio.
Conviértaseenun experto.Entrea la Internety hagaunabúsquedaen Google.
Explore todaslas fuentesde información. Imagíneseque tendráque enfren-
tarseconcapitalistaso banquerosy deberápoderdemostrarun amplio cono-
cimientode cadadetalle.

En segundolugar, lea todaslas revistascomerciales,artículosy reporta-
jes sobrela industriao el servicio. A vecesuna observaciónen unarevista,
o un artículo recientepuedenresultarcrítica parael éxito o el fracasodel
negocio.

En tercerlugar, busquepersonasdel mismo ramo y pida susopiniones
sobreel productoo servicio. Si estápensandocomprarun negocio,vayay
hablecontodoslos queya estánen eseramoy pregúntelesquépiensan¿Vol-
veríana emprenderel mismonegociosi estuvierancomenzando?¿Quéconse-
jo o sugerenciadaríana alguieninteresadoen iniciarseen esecampo?

Le sorprenderácomprobarcuánabiertosy cooperativosson cuandose
les pide consejo.No sonparanadaherméticos,y a vecespuedenabrirle los
ojos aposibilidadeso trampasque ustedno havisto.

Lleve suproductoo servicioal gerentede subancoy pídalesuopinióno
su consejo.Aun si ustedno tieneunacuentacomercial,sí tieneunacorriente
o de ahorros.El gerentede subancoestáal hablacadadía con empresarios
que manejanideasde nuevosproductosy servicios.Muchasvecesle hará
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Aplique la regla de tres

V isite a clientes
potencialesde

su producto o servicio
y pregúntelessi lo
comprarían. Estos
clientesen potenciason
una fuente excelente
de información sobreel
mercado.

---------------
El caminohacio lo riqueza

----

observaciones,o le facilitará publicacionesinternas que puedenofrecerle
ideasy conocimientosinvaluables.No tengatemorde preguntar.

En cuartolugar, preguntea familiares,amigosy conocidosen buscade
información,ideasy opiniones.Escucheespecialmentea lasmujerescercanas
a usted.Ellas son lasmejorescompradorasy actualmentetomano controlan
la mayoríade lasdecisionesde compraen EstadosUnidos.

Cuandoustedpresentasuproductoo servicioaunamujer,ella le daráuna
respuestainmediata,sincera,precisae intuitiva sobresu atractivoy potencial
de comercialización.Además,la mayoríade lasmujeressabemuchorespecto
a qué másexisteen el mercadoy cómo compararsu productoo serviciocon
las alternativas.Si unamujer se muestranegativahaciasu idea de producto
o servicio, deberádetenersede inmediatoy ver si esposiblecambiarlapara
que sea másatractiva.

En quinto lugar,visite a clientespotencialesde suproductoo servicioy
pregúntelessi lo comprarían.Estosclientesen potenciasonunafuenteexce-
lente de informaciónsobreel mercado.Si les
pide su opinión sobresu productoo servicio,
se ladaráninmediatamente,sin reservas.Y por
lo general suelen ser precisos. Le ofrecerán
ángulosy comentariosqueno podríaobtenersi
contrataraa una firma de investigacionesde
mercadoparaencuestara cientosde miles de
personas.

Por último, mientrasrealizainvestigacio-
nes de mercadorápidasy económicas,inda-
gue sobretodoslos competidoresde su productoo servicio¿Quiénmás está
ofertandoun productoo serviciocompetitivosimilar?¿Cuálessonsuscarac-
terísticaso ventajasespeciales?Y sobretodo, pregúntese:«¿Porqué dejaría
alguiena susuministradorparavenir a comprarconnosotros?»

Existe un principio del mercadollamadoregla de tres. Estaregla establece
que suproductoo servicio debeser superiorpor lo menosen tres aspectos
a cualquierotro productoo servicio de la competenciaen sumercado.Debe
sermásrápido,mejor,máseconómico,más fácil deusar,de calidadsuperior,
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más conveniente,o superioren algunaotra forma. Pero debeofrecerpor lo
menostresrazonesparaqueunapersonadejede adquirirun productoo ser-
vicio similar y le tomea ustedcomoproveedor.¿Cuálesson?

No quieredecir que nopuedaingresaral mercadoy derrotara sus com-
petidorescon su nuevoproductoo servicio. Perorecuerde:suscontendien-
tes suelenestarmuy decididosy cuentancon más experiencia.Se portarán
agresivamenteen cuantoa protegersus mercadosy sus clientes.Mejorarán
su ofertao la modificarán,rebajaránlos precios,incrementaránsus servicios
y harántodo lo que esté a sualcanceparafrustrar su deseode entraren el
mercado.Siempreque ustedtrate de venderalgo a alguien que ya lo está
adquiriendoen otro lugar, debe estarpreparadopara lo que sedenomina
«reaccióncompetitiva».

Determineel tamañodel mercado

Al analizara suscompetidorestendráquedeterminarexactamentequécanti-
daddel productoo servicioqueustedestáproponiendovendenellos actual-
mente.¿Setrata de un mercadoestable,en crecimiento,o declinante?Si es
un mercadofijo, tendráque arrebatarsu tajadade mercadoa genteque está
decididaa no cederlo.

Si esun mercadodeclinante,lo cual significa que cadamesy cadaaño
haymenosclientesparaesteproductoo servicio,debesopesardetenidamente
si le convieneo no aventurarseenesaindustria.

Si setratade un mercadoen crecimiento,debedeterminarcuántole cos-
taríay quépodríahacerparaobtenerunaporciónrazonablede estemercado
en expansión.

¿Cuántopuedecobrar?

Necesitaaveriguarexactamentecuántocobransuscompetidores,cuántoestán
pagandoen la actualidadlos clientesy cuál es eltamañototal, agregadodel
mercado.

En muchoscasos,escucharádecir quesuscompetidoresvendengrandes
cantidadesde un productoo serviciopor un preciodeterminado.
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A nadie le importa su producto o servicio
He aquíun importantehechoque serepetiráunay otra vez. A nadiele

importapersonalmentesu productoo servicio.

La gentecompra
ventajas, no productos;

compra solucionesa sus
problemas, no servicios.Y
compran anticipando que
estaránmejor al disponer
de suproducto o servicio de
lo que han estadosin él.

El caminohacia lariqueza

Pero alhacersusinvestigaciones,hallaráqueel montoreal de lasventas
es muy inferior y que elprecio que estánpagandolos clienteses considera-
blementemenosque lacantidadanunciadaque cobrabaninicialmente.Esta
realidadpuedecambiaro modificarconsiderablementela perspectivaeconó-
mica que leestabaanimandoa entraren esenegocio.

No les importa en qué consiste.Tampoco cómo fue desarrolladoni
la tecnologíaque incorpora.A nadie le importa usted,su compañía,ni su
historiapersonalo su origen.Usted,y su productoo servicioles importanun
comino.

Lo único que le importaa un clientees lo queel productopuedehacer
por él. Losclientescompransolamenteunacosa:mejorar.Adquierenun pro-

ductoo serviciosólo cuandoles quedacom-
pletamenteclaro que éstemejoraráalgún
aspectodesusvidaso sutrabajoporuncos-
to razonable.

Dicen los economistasque todos los
actos humanosson en el fondo un intento
por aliviar una «insatisfacciónpercibida».
El cliente debe sentir, o se le debe hacer
sentir, insatisfecho,descontentoo infeliz
con suactualsituacióny al mismo tiempo

hacerlever que lacomprade suproductoo servicioaliviaráestasensaciónde
descontento.

La gentecompraventajas,no productos;comprasolucionesa susproble-
mas, noservicios.Y comprananticipandoqueestaránmejoral disponerdesu
productoo serviciode lo quehanestadosin él.

Los clientes compranla sensaciónque esperandisfrutar despuésde
comprarlo queustedvende.Debedefinir muy claramentecómosu producto
o serviciomejorarásu situacióny susemocionesantesde pensaren llevar al
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mercadoel productoo servicio,redactarla primerapalabraparasu publicidad
o confeccionarlos formulariosparala venta.

La gran pregunta del mercadeo
Le presentoa continuaciónla granpreguntaque usteddebehacersey respon-
der continuamentea lo largo de suvida empresarial.Esta preguntamayor,
incluyea todaslas pequeñas,de lascualesusteddebeconocerlas respuestas.
Cadavez quetieneun problemade cualquiertipo en sucompañía,se debe a
que algunade estaspreguntasno ha sido respondida,o lo ha sido incorrec-
tamente:

«¿Quées exactamentelo que se va avender,y a quién se le
va a vender,y cómose va acomercializar,anunciary ven-
der, y por quién,a qué precioy condiciones,y cómose va a
fabricar, producir, y entregar,y cómo, por quién y bajo qué
condiciones,y cómose le va abrindarservicioparaasegurar
una total satisfaccióndel clienteque conduzcaa ventasadi-
cionalesy referidos?»

Esta es lagran preguntade una empresa,y debe desglosarseen las
preguntasmássimplesquela componen.

1. ¿Qué es lo que se va a vender?Usteddeberesponderesapregun-
ta enrelacióncon lo quela mercancíahacepor su cliente,cómole beneficia
y qué problemasle resuelve,y cuál mejoríaespecíficareportaráa su vida o
su trabajo.

2. ¿A quién se le va a vender?¿Quiénes precisamentesu clien-
te? ¿Cuál es suedad,educación,ingresos,estatusfamiliar, empleo,ocupa-
ción, industria?¿Dóndevive? ¿Cuándohacesuscompras?¿Quémáscompra
actualmente?¿Porquécompraríade ustedesecliente?

3. ¿Cómose va a vender?Necesitadeterminarel procesoexactode
venta,desdeel primercontactoconun cliente-seacara a cara, atravésde la
Interneto por teléfono-asícomolas palabrasexactasqueseemplearán,paso
por paso,paraidentificar las necesidadesdel cliente,presentarel productoo
serviciocomosolucióna susnecesidades,respondera las objeciones,cerrar
la ventay conseguirqueel clientesecomprometaa comprar.
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SU política
de servicio

al clientees el
ejecentralde su
negocio.

Las tres alternativas que todo cliente tiene

• puedesersu
L productoo
serviciomejoren
por 10 menostres
aspectosquecualquier
otracosaquese
hallea disposición

El caminohacia lariqueza
--------- ｾ Ｍ Ｍ ---------------

4. ¿Quiénlo va a vender?Debe tenerperfectamenteclaro quiénes
seránlos individuos responsablesdel contactodirecto y las actividadesde
venta,capacesde convertira un clientepotencialinteresado,que fueatraído
por su publicidad,en un clienteque pagarápor su productoo servicio.El no
identificarclaramentea losvendedoresy na entrenarlosesunade lasprinci-
palesrazonesde lamediocridady el fracasoen losnegocios.

5. ¿Quéactividadesde mercadeo,publicidady promociónva
a emplear?¿Cómoesperagenerarpistasy atraera clientesen perspectiva?
¿Quémediosde comunicaciónutilizaráparaanunciary promoversu produc-
to o servicio?¿Cuántole costará?¿Cuánefectivosserán?¿Cuántaspistasespe-
ra generarpor la cantidadde dineroque seproponeinvertir en sugeneración?
¿Cómoemplazarásu productoo serviciofrentea suscompetidoresparahacer
que losclientesle llameno vengana ustedy no aellos?

6. ¿Cuántocobrará?¿Cuálesseránexactamentesusprecios,no sólo
por unaventaindividual sino por ventasen volumenal por mayor,con des-
cuentosy en combinacióncon otrosproductoso servicios?La capacidadde
determinarcorrectamentelos preciosjustosde susproductoso servicioses
un artey unaciencia,y puederesultarclaveparasu éxito.

7. ¿Cómoseráproducidoy entregadoal clienteel productoo
servicio?¿Cuántocostaráy cuántotardaráproducir el productoo servicio
unavezquela ventaestécerrada?¿Cuántotendráqueinvertir? ¿Cuántodine-
ro tendráinactivo en inventarioantesde quehagala primeraventay genere
ingresos?¿De quémaneraentregarásatisfactoriamenteel productoO servicio
a suclientede modoquequedecontentoconsu compra?

8. ¿Cómopagaráel clientepor el producto?¿Quépreciosy tér-
minosle ofrecerá?¿Leexigirápor adelantadoel pagocompleto,o unaparte,o

le ofrecerátérminos de 30, 60 ó 90 días parapagar?
¿Cuálesson las normasen suindustria?¿Quétipo de
preciosy términostendráqueofrecerparaasegurarel
negocio?¿Dequémanerapodríarevisarestospreciosy
términosa fin dehacerlosmássatisfactoriosparausted
y parasuempresa?

9. ¿Cómole prestaráservicioal clientedespuésde la compra?
Quépasostendráquedar paraasegurarqueel clientequedelo suficientemen-
te satisfechocomoparavolver a comprarleo referirle a otros? Supolítica de
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servicioal clientees el ejecentralde sunegocio.Ustedpodrátriunfar sólo en
la medidaen que laclientelase sientalo bastantesatisfechacomo paravol-
verlea comprary hablarlesde usteda susamigos.

Debesentarsey meditarbien las respuestasa estaspreguntas.Cada vez
que encuentredificultadeso lentitud en las ventasdebevolver sobreestas
preguntasparaasegurarsedequelas respuestasseanexactasy aceptablespara
su mercadode clientesen perspectiva.

Recuerde:los clientessiempretienentresalternativascon su dinero.En pri-
mer lugar, puedencomprarlea usted.En segundo,puedencomprarlea otro.
Yen tercerlugar puedennegarsea comprarahora.

Los clientestienenunacapacidadinfinita parapostergarla decisiónde
comprar.Debe tenerbien claro por qué alguien deberíacomprarlea usted,
y no a cualquierotro, su productoo servicio ahoramismo. Si no tiene cla-
ramentedefinida la respuestaa estapregunta,le serámuy difícil mercadear
y anunciarse,vendery persuadira su cliente paraque tome la decisiónde
comprarinmediatamente.

Los clientesno sólo consideransiempresusproductosy serviciosy los
de suscompetidores,sino tambiénusosalterna-
tivos de la mismacantidadde dinero. Recuerde
que un cliente comprala anticipaciónde cómo
se va asentircomoresultadode habertomadola
decisiónde comprar.Si uno de ellos presiente
que se sentirámás contentoo satisfechoadqui-
riendo otro producto o servicio, eso es loque
hará.Debedejarclaroqueel nivel máselevadoe
inmediato de satisfacciónque un comprador
podrádisfrutarprocederáde adquirir su produc-
to o servicioen elmomento.

Preocupacionesclavesdel mercadeo
Siemprehay tres preguntasfinales que debe hacerseen relación con su
productoo servicio.
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U n 80%detodoslos
productosy servicios

queseencuentranhoy
enel mercadoestarán
obsoletosdentrodecinco
añosy seránreemplazados
con nuevosproductosy
serviciosmássatisfactorios.

El caminohacia lariqueza

En primer lugar: ¿Existeen realidad un mercadopara lo que desea
vender?¿Habráclientescon necesidadesaún insatisfechas,a quienesusted
puedasatisfacercon su productoo servicio?¿Puedeser mejor su producto
o servicio en por lo menostres aspectosque cualquierotra cosaque sehalle
a disposiciónde susclientesen perspectiva?Resultaasombrosala cantidad
de personasque puedeconcurrircon un productoo servicio al mercadosin
haberdeterminadoantessi existeno no clientesque locompren,en esa for-

ma, ypor eseprecio.

En segundolugar: ¿Es elmercadolo suficientementegrande?Que una
o dos personasprometanque compraránsu producto o servicio no quiere
decirque existensuficientesclientesparaconvertiraestenegocioen unbuen
empleo de su tiempo y su dinero. Con harta frecuencia,amigos y clientes
actualesle dirán que lesgustaríaque ustedofrecieraun productoo servicio
específico.Estopuedellevarlea pensarque deberíaofertarlos.Peroesnecesa-
rio ser realistay objetivo.Debedeterminarsi el mercadoes lobastantegrande
y crecientecomoparainvertir su tiempoy su dineroen estaárea.

En tercerlugar: ¿Está elmercadolo suficientementeconcentradocomo
parallegara la clientelacon los métodosde mercadeoy los mediosde publi-
cidad a su disposición?Puedeque existaun mercadopotencialde cientos
o miles de clientespara su producto o servicio, pero si esoscompradores
potencialesestándispersospor todo el país,el costo de llegar a ellos sería
prohibitivo.

En cambio, la Internet puedepermitirle alcanzara un costo razonable
un sectordel mercadono muy amplio, pero profundo. Sin embargo,debe
estarsegurode que tiene a su alcancemediosparaanunciarsey promover
que lepermitiráncontactara los clientesen perspectivay comunicarlesque
su productoo servicio se encuentraa su disposicióny que debencomprarlo
de inmediato.

Mantengala flexibilidad

Un 80% de todoslos productosy serviciosquese encuentranhoy en elmer-
cadoestaránobsoletosdentro de cinco añosy seránreemplazadospor nue-
vos productosy serviciosmás satisfactoriospara los clientes de entonces.
Igualmente,un 80% de losnuevosproductosy serviciosllevadoscadaaño al
mercadofracasan.Se tratade ofertasequivocadas,a preciosinadecuados,en
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mercadosinapropiados,en elmomentoequivocado,frenteaunacompetencia
mal calculada.Hay cientosde razonespor las cualesun productoo servicio
fracasa. Es algo quevieneconel territorio.

Usteddebemantenerseconstantementeen lamodalidadde «desarrollo
de nuevosproductos».Debeestarmonitoreandoconstantementesu mercado
y pensandoen productoso serviciosnuevos,mejores,más baratos,más efi-
cienteso de usomásfácil parasus clientesde hoy y de mañana.

En todos los casosdebecontemplarsusproductosy serviciostomando
distancia,como si fuera un consultora quien hubiesecontratadopor una
fuerte sumaparaevaluarsu empresa.Antes de involucrarseo entusiasmarse

a nivel emocionalcon un productoo servi-
cio, debesometerloa cuidadosaspruebasde
mercado,especialmentea la apreciaciónde
los clientes.

Su capacidadde seleccionarel pro-
ductoo servicioadecuadoy comercializarlo
al precio apropiado,entre la basede clien-
tes idónea,paravenderloen las cantidades
satisfactorias,es clave para su éxito en los
negocios. Debe hacer todos los esfuerzos

posiblesparaasegurarqueentiendebienestapartede suempresay quemejo-
ra continuamenteen estaárea.
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El camino hacia la riqueza

4. ¿Cómova avendersuproductoo servicio, en lo queatañe｡ ｣ ｯ ｮ ｾ
vencera un cliente potencialescépticode quedebecOmptélrlea.
ustedahoramismo?

5. ¿Cómoproduce,empaca,envíay entregasuproductounave+que
teha vendido,paraasegurarun alto nivel de calidad?

6. ¿Cómoofreceráservicioy seguimiento a su cliente paraasegl,.lrar
un alto-nivel de satisfaccióny nuevos pedidos?

¿Cuál es su planparadesarrollar odescubrirnuevas ideas de pro-
ductosy servicios, de modo quepuedaincrementarcontinuamen-

susventasy sus ganancias?
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Mercadeo, ventasy
servicio al cliente

Mientras más vivo, más seguroestoy de que la gran diferenciaentre los

grandesy los insignificanteses suenergía;determinacióninvencible, un

propósitobien definido y luegovictoria o muerte.

-Sir ThomasFowell Buxton

raseunavez un seminarioque dicté paraunacompañía.Con la sala
..._ ..llena de contadoresprincipales,hice la siguientepregunta:«¿Cuán-
tos de losqueestánaquíse dedicana vender?»

Sedicequelos contadoressedecidenporla contabilidadporqueles falta
el carismade losingenieros.La solaideade venderles resultaincómoda.Se
vencornoprofesionalesde alto nivel, no corno«vendedores».

Nadie levantóla mano.

Sonreíy volví a preguntar,ahoramás despacioy enfatizandomás las
palabras:«¿Cuántosde losqueestánaquíse dedicanrealmentea vender?»

Estavez, uno de los sociosprincipalescaptóla idea. Levantósu mano,
mientraslos otrosle mirabansorprendidos.

Entonces,uno por uno, todosse fueron dandocuenta,y levantandosus
manos.Habíanentendidoque, aunqueerancontadores,se dedicabantodos
a vender.

Su éxito personaly el de sucompañíaerantotalmentedeterminadospor
su capacidadpara desarrollary mantenerbuenasrelacionesempresariales
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El caminohacia lariqueza Mercadeo,ventasy servicioal cliente

El propósito de una empresa

El caminoa la
riquezaestá

pavimentadopor las
ventasy el servicioal
cliente. Usteddebe
invertir un 50% de
su tiempoo másen
estasdosáreas.

Las tres claves de lasventasexitosas

¿Cuál es lamedidaclave del éxito de una empresa?Sólo hay una: la
satisfaccióndel cliente,

Sólo la segunda
ventale ofrecela

verdaderamedidade
su desempeñoenel
negocio.

La tercerameta,y la clavedel éxito a largo pla-
zo de una empresa,es motivar a su cliente a que
traigaa susamigosy les instea comprarletambién
a usted.Esto es loquesucedeen lasmejorescompañíasde todoslos negocios
e industrias.

En el caminohaciala riqueza,ustedtieneen suempresatres metas.

La primerade ellas es conseguirqueel clientele comprea ustedy no a
otrospor primeravez.

¿Cuáles la ventamás importante?Respuesta:la segundaventa. Usted
puedeobtenersu primeraventaanunciándose,ofreciendodescuentosy obse-
quios. Perosolamentecuandoel cliente viene a comprarlepor segundavez
le estádiciendoque ustedha logradosatisfacerlas promesasque lehizo para
conseguirquele comprarapor primeravez. Sólo lasegundaventale ofrece la
verdaderamedidade sudesempeñoen elnegocio.

Lasegunda,querequiereexcelenciaen laentre-
ga deproductosy serviciosy en elservicioal clien-
te, eslograrque elclientecontinúecomprándole.

El camino a la riquezaestápavimentadopor
las ventasy el servicioal cliente.Usteddebeinver-

tir un 50% de sutiempoo másen estasdos áreas.Si sepreguntaqué haceen
su compañía,puederesponder:«Estoy a cargodel desarrollo denuevosnego-
cios y el servicioal cliente».De la mañanaa la nochesu trabajoes encontrar
y mantenerclientesparasu compañía.Ellos lo sontodo.

Entoncespregunté:«¿Cuántosde losqueestánaquísededicana brindar
servicio al cliente?»Esta vez sepercibió un cierto gradode vacilación,pero
no tanto como en la ocasiónanterior. Uno por uno, empezarona sonreírse

unosa otrosy a levantartentativamentelas manos.
Prontotoda la salallena de contadoresprincipales
tenía sus manos en alto. Estabaclaro para todos
ellosque cadaunoestabainvolucradoen elnegocio
de las ventas y del servicio al cliente, desde el
momentoen quecomenzabansu jornadalaboralen
la mañanahastaque lafinalizabanen la tarde.

con sus clientes. Toda interaccióncon éstosera importante; o ayudabao
perjudicaba.Cadavez que sereuníancon un cliente estabanconstruyendo
relacionesde mejor calidady larga duración,o las estabandeshaciendo.De
algúnmodo,todosse dedicabana vender.

Al comienzode cadasesiónde estrategiaempresarial,hago estapregunta:
«¿Cuál es elpropósitode unaempresa?»

Casi invariablementela genteresponde:«¡Sacargananciasl»

Entoncesles llamo discretamentela atenciónsobrelo incorrectode su
respuesta.Como ha dicho PeterDrucker: «El propósito de una empresaes
creary mantenerclientes».

El cliente e/s su negocio
La personamás importantede su empresaes el cliente. Y debeser siempre
su consideraciónpredominante.Debemeditardía y nocheacercade quiénes
sonsusclientes,cómopuedeencontrarlosy convencerlosparaquecompren.
El clientelo estodo.

Todaslas actividadesde unaempresaexitosaestánenfocadasy concen-
tradasen creary mantenerclientes.Cuandoustedconsiguecon éxito creary
mantenerclientesporuncostorazonable,el resultadoseráunaganancia,pero
la gananciasiemprevendrádespuésde lacreacióndel cliente.

A Tom Peters,cuyo libro En buscade la excelenciase convirtió en uno
de losmásvendidosde todoslos tiemposen materiade negocios,le pregun-
taronañosdespuéscuálconsiderabael másimportantede losochoprincipios
empresarialespresentadosen su libro. Petersrespondióde inmediato: «La
obsesiónconel servicioal cliente».
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Para levantar una empresade éxito, su rmsion fundamentales crear
clientes: organizarsu empresapara que produzcaproductosy servicios de

maneratal quelos consumidoresle comprena usted,le vuelvana comprar,y

pasenla noticia a susamigos.Esta es laúnicamedidaverdaderade cómo le

va con su compañía.

Mercadeoy ventas
Mercadeary venderson dos actividadesdistintas.El mercadeoes elproceso

de generaciónde pistas.Comprendetodo lo queustedhacehastael momento

de la venta. El diseño, desarrolloy determinacióndel producto o servicio

exactoqueva avenderconstituyenla primerapartedel mercadeo.La segunda

parteconsisteen considerartodoslos elementosde sulaborde mercadotecnia

antesde comenzar.Estoselementosson: producto,precio, lugar,promoción,
presentación,posicionamientoy personal.

1. Producto/Servicio. ¿Cuáles exactamentesu productoo servicio?

¿Quéhacepor sucliente?¿Cómomejorasuvida o sutrabajo?¿Quéproductos

o serviciosva aofertar?¿Quéproductoso serviciosno va aofertar?

Cualquiercambioen el productoo servicio ofertadopuedealterardrás-

ticamentela naturalezade suempresa.

2. Precio. ¿Cuántova a cobrarpor su producto?¿Piensavenderloal

por mayor o al detalle?Si ofrecedescuentospor comprasde granvolumen,

¿cuántocobraráen esecaso?¿Cómose comparansusprecioscon los de sus

competidores?¿Sonmásaltoso másbajos?¿Cómojustifica ustedsusprecios,

seancualesfueren?

Cualquiercambioensuestrategiade preciospuedetenerun fuerteefecto

sobrelos resultadosde susventasy susganancias.

3. Lugar. ¿En qué lugar exacto va a ubicar su negocio?¿Dóndese

encuentransusclientes?¿Lesvenderádesdeunatiendaminorista,o desdesu

oficina a travésdel teléfonoy la Internet?

Cualquiercambioenla localizaciónde susactividadesempresariales,el

lugardondeustedtomacontactoconsusclientes,puedecambiarla naturale-

za desunegocio.
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4. Promoción. ¿Cómoseanunciaustedy cómoatraeclientes?Unavez
que ha atraídoa clientespotenciales,¿cuáles el procesoespecíficode ven-

tas que utiliza paraconvertira dichosprospectosen clientes?¿Quésistemas

utiliza para desarrollary mantenerun procesode ventasexitoso capazde
lograr que los clientesvengana comprarlea usted?

5. Presentación.¿Quéimpresióntienensusclientesde suproductoo

servicio, la ubicaciónde su empresay todoslos demáselementosvisualesde

su compañía?Los clientessuelenserextremadamentevisuales.Se forman su

primeraimpresiónsobreustedy su empresaen cuestiónde cuatrosegundos

despuésde verleporprimeravez. Contemplándolodesdefuera,¿esexcelente

en todo sentidocadapartede laexperienciavisual del clienteenrelacióncon
su compañía?

Cualquiercambioen el impactovisual que su productoo servicio tiene

sobresu cliente potencialpuedeejercerun fuerte efectosobresu comporta-
miento.

6. Posicionamiento. ¿Qué lugar ocupa usted en las mentesy los

corazonesde susclientes?¿Quépalabrasutilizan susclientescuandohablan

de ustedy le describenante otros?Si su nombrefuera mencionadoen una

encuestaa los consumidores¿cómosereferiríanclientesy no clientesa usted
y suempresa?

La maneraen que la gentele percibey habla de ustedcuandono está

presenteesun factor crucial quedeterminaengranmedidasi le compraráno
le recomendarána susamigos.

7. Personal. ¿Quiénessonprecisamentelas personasque interactúan

con susclientes?¿Quéaparienciatienen?¿Cómovisten?¿Quédicen?¿Qué

clasede personalidadtienen?Los clientespotencialesson en buenamedi-

da personasemotivas.Tomanla mayoríade susdecisionesbasándoseen la

forma en que son tratadospor el personalde su organización¿Quétipo de

«experienciaconel personal»tienenlos clientescuandohacennegocioscon
usted?¿Cómopodríamejorarse?
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Su verdadero negocio
El puntode partidadel éxito empresarial,el primer pasoen el caminohacia
la riqueza,esatraera clientespotenciales,Ustedpodríadecirque sededicaal
negociode laadquisiciónde clientes.En sustérminosmássimples,el propó-
sito de supublicidades comunicara la genteque ustedtieneun productoo
servicio que ellos deseano necesitany que, considerandotodos los factores,

ustedes en estemomentosu mejor alternativa.

Paradecirlo con otraspalabras,ustedse dedicaal negociode «comprar
clientes».Todo lo que hagaen susesfuerzosde mercadeo,publicidad,pro-
moción y ventaestádirigido a comprarclientesa un costo inferior al de las
gananciaso utilidades que sacaráde las ventasque logre hacer.Todos los
gastospromocionalestienenque sercotejadoscon esaúltima cifra.

Determinesusutilidadespor cadaventa

Antesde queinviertaalgúndineroen adquirirclientes,deberádeterminarsu
puntode inflexión o de equilibrio. A su puntode inflexión se lesuelellamar
tambiénsu contribuciónenganancias.Consisteen elmontode lasutilidades
que ustedderiva de la venta de cadaartículo. Una vez en posesiónde esta
cifra, pasaa determinarcuántopuedepermitirsepagarpara adquirir a un
cliente,despuésde sumartodoslos gastos.

Digamospor ejemploque ustedpaga50 dólarespor un productoy que
lo vendepor 100.Su contribuciónen gananciasequivalea 50 dólaresporuni-
dad.Ese es elmontode lasutilidadesqueobtienede cadaventa.

Si estácontemplandoinvertir 5,000 dólaresen costosde publicidad,
antesde tomarunadecisiónfinal calcularíasu punto de inflexión: dividiría
los 5,000dólaresentre50 paraobtenerun puntode inflexión de 100 unida-
des. Estoquieredecir quetendríaque vender100 unidadesde suproductoa
fin de nivelarsecon respectoa dichainversiónen publicidad.Si no creeque
podrágenerar100 ventascon esa inversiónde 5,000 dólares,entoncesésta
no esunabuenainversiónpublicitaria. Su negociono esperderdinero sino
sacargananciasde todassus inversiones,incluyendotodaslas quehagapara
anunciarse.
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Los cuatro principios de la estrategiade
mercadeo
Existencuatro factoresclavesde una estrategiade mercadeoefectiva.Cada
uno deestosprincipiosdebesopesarsecuidadosamentey luegorevisarsecon-
tinuamente,a medidaque suempresavayacreciendoy cambiando.Cualquier
cambioen cualquierade estasáreaspuedetenerun impactoenormesobrelas
ventasy la rentabilidadde lacompañía.

Especialización

Usteddebedecidirexactamenteen quéáreadel mercadode suproductoo ser-
vicio se va aespecializar.No puedeofrecertodaslas cosasa todoslos clien-
tes. Demasiadasempresascometenel error de intentar ofertar demasiados
productoso serviciosa demasiadostipos de clientes,a demasiadosnivelesde
precios,y en demasiadasformas.Esecaminono le conduciráa la riqueza.

Sinembargo,puedeespecializarseentresáreasfundamentales:producto/
servicio,cliente/mercadoo ubicacióngeográfica.

Puedeespecializarseen el área de producto/servicio. Esto es
lo queharácuandose decidepor un productoo servicio determinado,o una
cantidadlimitadade ellosqueva asuministrarasumercado.Puedeespeciali-
zarseen ferretería,perroscalienteso libros raros.Tantoustedcomosu cliente
debentenerbienclaracuáles suáreade especializaciónproducto/servicio.

Puedeespecializarseen un cliente o mercado específico.La
compañíaAll-StateLegal Supplyde NuevaJerseyseespecializaen bufetesde
abogados,suministrándolestodoslos productosquenecesitanparaoperarcon
eficiencia.Wal-Mart seespecializaen servira clientesqueviven de salarioen
salario.McDonald'sse especializaen proveercomidasrápidasparaquienes
buscanalgo que comerpronto y conveniente¿Enservir a cuálesclientesse
especializausted?

Puedeespecializarseen un áreageográficadeterminada. Pue-
de sersu vecindario,su ciudad,su estado,el país,o el mundoentero.Cuando
usteddecideespecializarseen un áreaparticular,estáoptandopor no ofertar
susproductoso serviciosfuera de dichaárea.
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Éstesueleser elcasode lasoperacionesde franquiciaso de lascompañías
queofertanproductosy serviciosexclusivosen un mercadoespecífico.

En el mundo empresarial,decidir qué se va ahaceres tan importante
comodecidirquéno se va ahacer.Cuandoustedtieneabsolutaclaridadsobre
su áreade especialización,le esmuchomás fácil tomardecisionesen torno a

los productosy serviciosidóneoso no paraofertara susclientes.

Diferenciación

Éste esquizásel másimportantede todoslos principios estratégicosde mer-
cadeo.Todo éxito en losnegociosdemandaunadiferenciaciónde algúntipo,

requiereque ustedseaa la vez diferentede sus competidoresy mejor que

ellos en algunaforma claray diferenciada.

A suáreade diferenciaciónse ledenominaventajacompetitiva.Su ven-
tajacompetitivaes loquehacesuperiora SU productoo servicio.Conviertelo
queustedofertaenalgo mejorquecualquierotro productoo servicioofertado

por suscompetidores.

A vecesse le llama a estosu área deexcelencia.Usted desarrollauna
ventajacompetitivacuandoalcanzaendeterminadaáreaunaexcelenciaabso-
luta, de sumaimportanciaparasu clientepotencialqueésteirá a comprarlea

ustedy no a otro.
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la clientela.En los casos deMcDonald'so Starbucks,la proposiciónexclusiva

de ventaes lacomodidadde sulocalización,quefacilita d entrary salir.

Si ustedno poseeventajacompetitiva,debe desarrollaruna de algún
tipo. Ademásdebetenervisión de futuro y determinarquéventajacompetiti-
va necesitaráen losmesesy añospor venir paraquele percibancomounade

las mejorescompañíasde suramo.

Sumetaesofertarproductosy serviciosdeformatal quele veancomopar-
te del 10% elite de losproveedoresen sumercado.Su metaes ser «elmejor».

El procesode conseguirunaventajacompetitivarequiereun compromisocon
el «mejoramientocontinuoe incesante».

Segmentación

El tercerprincipio estratégicodel mercadeole exige segmentarsu mercado.
Deberádividir a susclientesen perspectivaen gruposseparados,basándose
en eláreade productoso serviciosenel quesehaespeciéllizadoy en lasáreas

de superioridadquepuedeofrecera dichosclientes.

En la segmentacióndel mercado,necesitaidentificar claramentea los
clientesidealesparalo que vende,los que másaprecianesosaspectosde su
productoo servicioquehacensu ofertasuperiora la desuscompetidores,y

quepor lo tantoestándispuestosa pagarpor ellos.

En una tienda de miscelánea,la proposiciónexclusivade venta (PEV)

podríaser apenassu ubicación,más cercanaal clientequela de otrosestable-
cimientosque vendenproductossimilares.En muchascompañías,es el trato
cálidoy amistosodel personalquevendeel productoo servicioe interactúacon

U steddesarrolla una
ventaja competitiva

cuando alcanzaen
determinada área una
excelenciaabsoluta, de
suma importancia para su
cliente potencial.

Tal vez lapartemásimportantede laven-

taja competitivaes loqueanteshe denomina-
do comoproposiciónexclusivade venta.Éste
es elbeneficioqueofrecepor tratarconusted,
y que ningún otro competidorpuedeofrecer.
Setratade algoexclusivo.Nadiemáslo tiene.
Representaun valor por el cual los clientes
estándispuestosa pagar,luegode compararlo
con las ofertasde suscompetidores.

Parasegmentarel mercado,debecomenzarcon una descripciónde su
clienteideal o perfecto.Si tuvieraunavaritamágicaparaatraera susclientes

perfectos¿cómoseríanestos?¿Cómo lesdescribiríausted?

¿Quiénes suclienteideal?¿Cuál es suedadpromedio?¿Cuálessusingre-
sos, sueducación,jerarquíau ocupación,industria,ubicacióngeográfica,tipo
de familia? ¿Cuálessonsusdeseos,ambiciones,problemas?

Unavez quehayaidentificadoa suclienteideal, seconvertiráen sumer-
cado buscado.Entoncesdebehacerseotraspreguntas,talescomo: ¿Dóndese
encuentrami clienteperfecto?¿Cuándocompray cómo?¿Quévalor andabus-
candocuandohaceunpedidoa mi compañía?Detodoslos beneficiosqueofre-
ce mi productoo servicio,¿cuáles el másimportanteparami clienteideal?
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Determinequiénessonsu competencia Concentración

Segmentesu mercado

Su única esperanzaparaadquirir clienteses concentrarla mayor parte
de su tiempo y su atenciónen determinarexactamentequiénesson estos,
dondese encuentrany qué debehacerparaque vengana comprarlea usted
y no aotros.

Si estáofertandomás deun productoo serviciotendráquedividir a susclien-
tes potencialesen segmentosde mercadoseparados.Luego tendráqueidenti-
ficar las característicasy cualidadesde los clientesen perspectivaen cada
uno de estossegmentos,a fin de poderanunciarseanteellos y venderlesefec-
tivamente.

¿Quiénessonsu competencia?¿Porquéno le compraa ustedsu clienteideal?
¿Por qué le compraa la competencia?¿Quévalorespercibesu cliente ideal
cuandole compraa su competencia,que no percibeal comprarlea usted?
¿Quépodríahacerparacambiarestapercepción?

Dedicarsea creary mantenerclientesesunaocupacióndifícil, compleja,
frustrante,y que demandagranpartede sutiempo.Ellos sonexigentes,velei-
dosos,deslealese impredecibles.Siemprequierenobtenerlo máximo por lo
mínimo, y lo quiereninmediatamente.Abandonana un proveedor,después
de haberestadocomprándolepor veinteaños,si percibenque en la acerade
enfrentehay algo mejor o másbarato,

Como susrecursos
financieros son

siempre limitados
debeasignar con sumo
cuidado cadadólar
destinadoa publicidad.

La buenanoticia es que una publicidad
efectivano le cuestanada. Y rinde másganan-
ciasquelas querecibirásin ella. La publicidad
efectivaregistraun alto retornosobrela inver-
sión, o utilidadespor colocación,o inserción.
Además,se pagaa sí misma con creces.Esta
serásu meta.

Usted puede anunciarsede diversas formas,
dependiendode lo que vendey a quién se lo
vende.Una de lasmejoresmanerasde determi-
nar su estrategiapublicitariaes estudiara com-
petidoresexitosos.Averigüecómoseanuncian,
dónderepitensusanuncios.Si uno de susriva-
les seanunciareiteradamenteenun mediopar-
ticular, debeser pruebasuficientede quedicho

H acernegocios
sin anunciarse

escomoguiñarle un
0;0 a una muchacha
en la oscuridad; sólo
ustedsabelo que está
haciendo.

Como dijera hacemedio siglo SteuartHendersonBritt: «Hacernegociossin
anunciarsees como guiñarle un ojo a una muchachaen la oscuridad;sólo
ustedsabelo queestáhaciendo».

La publicidades una parteesencialde su estrategiade adquisiciónde
clientes.Debe concebirel anunciarsecomounaforma de compartirinforma-
ción. Es la maneraen que ustedles dice a sus potencialesclientesque su
productoo servicioestádisponibleen unaforma particular,a un preciodeter-
minado,enun lugarespecífico,y paracomprarloenunaforma dada.

Determinecómoestáncomprandolos clientes
en la actualidad

Anunciando su producto o servicio

Unavez quehayaaplicadolos principiosde especialización,diferenciacióny
segmentacióna susproductosy serviciosy a susclientesy mercados,tendrá
que concentrarsus limitados recursos.Es necesarioque enfoquesu tiempo,

energíay dineroen aquellosclientespotencialesqueha identificadocomolos
más inclinadosa adquirir su ofertaa la mayorbrevedad.

Debe preguntarseconstantemente:«¿Quié-
nessonmis clientes?¿Dóndeestán?¿Porquécom-

pran?¿Cuándo?¿Cómo? ¿Cómopuedoconseguir
que me comprena mí en lugar de comprarlesa
otros?¿Quévaloresdebenpercibirqueobtendrán
de mí y no deotros?»No hacerseestaspreguntas

y responderlascon exactitudpuedeperjudicare
inclusodestruirsu negocio.

Debepreguntarse
constantemente:

((¿Quiénes son mis
clientes?¿Dónde
están?¿Por qué
compran? ¿Cuándo?
¿Cómo?»
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medio ha tenido éxito en atraerleclientespor un costo razonable.No trate
ustedde reinventarla rueda.

Ensayey evalúe

Cuandoustedse anuncia,quizásel principio más importantees ensayary
evaluar,y luegovolver a hacerlo.La mayorpartede lapublicidadno funcio-
na, al menosno inicialmente.Muchos de los anunciosque hacolocadono
atraena un solocliente.Muchosde loscomercialesque escribaparala radio,
la televisión, los diarios o la Internetpasaránsin penasni glorias. A lo largo
de todasu carreracomo empresariodeberáensayary evaluarcontinuamente
los resultadosde supublicidad.

Es posibleque tengaque colocarcinco o diez comercialesdiferentesen
cincoo diezmediosantesde encontrarunanuncio,o unmedio,quele reporte
ventascon utilidadesde maneraconsistente.

Cuandoustedinicia o construyeun negocio,empiezaa recibir llamadas
de gentequevendepublicidadde diversostipos. La mayorpartede la que le
ofertanno funcionará.Y como sus recursosfinancierosson siemprelimita-
dos, debeasignarcon sumocuidadocadadólar destinadoa publicidad.

La falacia de las cifrasgrandes

Ensayesiempreen pequeñaescalaantesde anunciarsea granescala.Descon-
fíe de loquesedenominala «falaciade lascifras grandes».

Estafalaciasugierequesi ustedinvierteen unacostosapublicidadcapaz
de alcanzara 100,000personaso a un millón, podrá tener la seguridadde
generarsuficientesrespuestasy ventaspara justificar el costo. Pero lo que
sucedecuandoalguienaplica la falacia de lascifras grandesesquesegastan
enormescantidadesde dineroen unapublicidadquemuchasvecesno produ-
ce respuestaalguna.Y por supuesto,todo el dinerosepierde.

Un viejo adagioempresarialadvierteque «el 50% de todos los dólares
invertidosen publicidadse pierden.El problemaes que nadiesabede cuál
50% setrata».La tristeverdades que lacantidadde dólaresdesperdiciadosen
publicidadpuedesermuchomayorqueun 50%. En realidadpuedealcanzar
un 80, 90 Y hasta100%.La manerade evitarcometererrorespresupuestarios
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en materiade publicidadesensayara pequeñaescala,y ampliarsesolamente
cuandosusensayosa menorescalaresultenrentables.

Ensayeenpequeñaescala

Si estápensandocolocarun anuncioen un periódicoimportante,colóquelo
antesen algunapublicaciónvecinal,por un preciomuchomás bajo. Elíndice
de respuestasle confirmarárápidamentesi el aviso va afuncionar.Antes de
embarcarseen una gran campañapublicitaria a travésde la radio, pongael
mismo anuncio,o tres diferentes,paraque sepasensólo tres veces.En cada
caso hagauna oferta de su productoo servicio y pida a los radioyentesque
llamen por teléfonoo visiten su establecimiento.Si no obtienerespuestade
tres anunciosradiofónicos,no obtendrátampocorespuestade 30.

Ensayey evalúe.Una y otra vez. No dejénuncade hacerlo.Y averigüe
quées loquefunciona.Cadavez queun clientele llamao le visita, la segunda
o tercerapreguntaquedebesalir de subocaes: «¿Cómosupode nosotros?»

Seacual sea larespuestaquerecibade esecliente,escríbalade inmedia-
to. Lleve unacuentaprecisade lasrespuestasde cadacliente.Si escuchacon
cuidadoa susclientes,a los quehanrespondidoa susanunciospublicitarios,
ellos le dirán dóndeanunciarse.

Identifique el beneficioclave

Puedepreguntarademásquépartedel anunciomotivó al clientea visitarleen

lugar de ir a un competidor.En muchoscasos, Anadie le importa
es uno de losbeneficiosque ustedofreceen su en qué consistesu
aviso lo quemotiva al clientea responderposi- d t . '0 Apro uc o o servrci ,
tivamente.Si varios le dan la mismarespuesta, I li t I t

os C len es soamen e
entoncespodrádiseñarsu publicidadfutura en les i t I

. es irnpor a o que
torno a enfatizarestebeneficioanteotrosclien- d h II

. pue e acer por e os.tes potenciales,

Cómo escribir anunciosefectivos
Existenvariosfactoresclavesparala redacciónde anunciosefectivos.
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Enfóqueseen una sola cosa

La primeraclaveconsisteen enfocarseen un solo producto,servicio,o bene-
ficio. Imagine siempreque un niño va a leer su anuncio y que luego va a
referirle a otro loqueustedvende,y las razonespor las queseríaconveniente

comprarlea usted.

Elabore anunciossencillos, claros y directos. Enfóqueseen una sola

razónpor la que los consumidoresdeberíanrespondera su aviso y no a los
otroscientosqueven y escuchancadadía.

Enfóqueseen lo que hacesu productoo servicio

He aquíun triste secretitode los negocios.Nuncalo repetirélo suficiente.A
nadiele gustaadmitirlo, peroaquíle va: anadiele importaenquéconsistesu
productoo servicio. A los clientessolamenteles importalo quepuedehacer
por ellos. Lo único que les interesaes cómo puedesu productoo servicio
mejorarsusvidaso sustrabajos.

La lista de razonesy motivacionesquepuedeninspirara la gentea com-
prares interminable,perosepuedenreducira una:mejorar.

Los clientescompranmejoríamañana,tarde y noche.Todo lo que les
preocupaes sabersi su productoo servicio mejorarásus vidas o sus traba-
jos de una maneraespecífica,ahoramismo. Cuandoredacteun anunciode
cualquierclase,el punto focal debeser la mejoraque ofrece.Y debequedar
clara.

Haga un llamado a la acción inmediata

La segundaclaveparaescribiranunciosefectivoses comunicaral cliente en
perspectivaexactamentequéaccióndeseaustedqueemprendade inmediato:
«¡Vengahoy antesde las 9P.M., mientrasdurenlas existencias!»

He aquí una regla importante:hagamás fácil que sus clientesle com-
pren. Asegúresede que su llamadoa la acciónseasencilloy fácil de seguir,
especialmentea travésde la radio, cuyosoyentesno tienena manocon qué
escribir. Mantengaun mínimo de números,que tiendena confundir a los
posiblesclientes.
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Otra regla importante:no trate de crearunanecesidaden susanuncios.
Ustedsóloestáatendiendounanecesidadqueya existe,queya tieneel clien-
te. Puedeserun dolor quedeseaaliviar, o unacarenciaqueustedse ofrecea
satisfacer.Ustedsebrindaparaproveerun beneficioqueel clienteya desea.

Su objetivo esutilizar su publicidadparahablarconpersonasqueya quieren
lo queustedvende.El propósitode suanuncioesconseguirqueun clienteya
calificadole comprea ustedy no a otro, yquecompreahora.

Las tres partes de la fórmula publicitaria
efectiva
Existe una fórmula pararedactaranunciosefectivos,especialmentepara la

radio y la televisión.

Primero,usteddescribeel problemadel cliente,o la necesidadqueéste
quieresatisfacer,o el dolor quequierealiviar. De estamaneracaptainmedia-
tamentela atencióndel clienteen perspectivaideal.

El segundopasoes describirla solución,la maneraideal de resolverel
problema,satisfacerla necesidado aliviar el dolor. Esto estimulael deseode

comprarenla mentedel prospecto.

En tercerlugar,describirásu productoo serviciocomola mejorsolución
disponible,y finalizará el anunciocon un llamadoa la acción.En estepaso
instaráal prospectoa visitar su empresa,o a llamar por teléfonoparahacer
una cita, o a visitar su páginade la Internet, o a emprendercualquierotra
acciónencaminadaa adquirir el productoo servicio inmediatamente.Esto le
proporcionaal clienteunaforma inmediatade obtenerla solucióno beneficio
quedesea.

A continuación,un ejemplosencillo: «Cadadía, los conductoressufren
gravesaccidentesautomovilísticoscuandosusllantasgastadasno responden
en medio del alucinantetráfico de lasautopistas(problema/dolor).Disfrute
de lapazmentaly la seguridadqueda elsaberqueuno conducesobrellantas
nuevas(solución). La compañíade llantasABC le ofrecepreciosfabulosos,
serviciorápidoy técnicosexperimentados.Visítenoshoy mismoen 425 Wes-
ternAvenueo llámenosal 619 555-5555(llamadoa laacción).No lo dejepara
luego.Actúehoy. Vengaa1425WesternAvenueo hagasu cita a travésdel 619

555-5555.Saldrámásquesatisfechopor habervenido».
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No se necesitaser un genio de la publicidad pararedactarun comer-
cial efectivo. Sencillamentetiene que enfocarseen el beneficiomás impor-
tante que ofrece, transmitir claramentelo que su productoo servicio hace
paramejorarel trabajoo la vida del clientee informar a éstequéaccióndebe
emprenderde inmediatoparaadquirir su productoo servicio.

Publicidad de respuestadirecta
Todala publicidadque hagaparasu empresadebetratarlacomo «publicidad
de respuestadirecta».Esto significa que esosanunciosdebenprovocarres-
puestasinmediatasde losclientespotenciales.Eso setraduceen ventasinme-
diatas,hoy mismo. ¡La publicidadcreativavende,y punto! Si susanunciosno
soncapacesde provocarunarespuestainmediata,retírelosinmediatamente.

La maneramás fácil deensayarsusavisoscomercialeses izarlos en el
astade labanderay ver si alguiense cuadraa saludar.La forma más efectiva
de evaluarel éxito de supublicidades queatraigarespuestasinmediatasque
seconviertanen clientes;clientesque a su vezcomprenmás de suproductoo
servicio,y que ledejengananciassuperioresal costode la publicidad.

El objetivo del mercadeo
El mercadeocomprendetodolo queustedhacedesdeel mismodíaen que da

inicio a su negocio,incluyendoel escogerun Si sus esfuerzosde
nombre,los productosy serviciosy todos los mercadotecniafueran
demáselementosde la combinacióncomer- totalmenteefectivos,
cializadora,hastael momentode la venta. El su clientepotencial
propósitodel mercadeoes hacerinnecesario trarf 1 ten ranapor a puer a,
el salir a vender.Si susesfuerzosde mercado- 1di 1cone meroen a mano,
tecnia fueran totalmenteefectivos,su cliente li

y isto paracomprar
potencialentraríapor la puerta,con el dinero. di

. . Inme latamente.
en la mano, y listo para comprarinmediata-

mente.

Desafortunadamente,estono es locomún.Por lo general,lo mejor que
el mercadeopuedeesperarproducir es una excelentegeneraciónde pistas.
Un buenmercadeopuedeponerantesu puerta,al otro lado de suteléfonoo
en supáginade la Interneta prospectoscalificados,perodesdeesepuntoen
adelantenecesitaconvertiresapistaen unaventay conseguirque le paguen

por ella.

La prácticaconllevaa la perfección El procesode ventas

U ｾ｡ de ｾ ｡ ｳ mejores
rnversionesque

podráhacerensu vida
es comprarlibros,
discosy programasde
entrenamientopara
vendedoresprofesionales
quele enseñena alcanzar
la excelenciaen la
prospeccióny búsqueda
de nuevosclientes.

1. Prospección.La primera regla del
vendedores «pasarmástiempo con los mejo-
res prospectos».Su primeratareaen elproceso
de prospecciónes separara los «prospectos»
de los «sospechosos».Su meta en las etapas

Venderpuededefinirse como todo lo que sucededesdeel primer contacto
con el clientepotencialhastala entregasatisfactoriadel productoo servicio.

Si su publicidadesefectiva,atraeráclientespotencialesa sucompañía.

Si utiliza el métododeventasdirectas,median-
te el cual sehacencitastelefónicasparaluego
visitar personalmentea los clientes, deberá
trabajaren la prospecciónde éstos.Cadauna
de laspartesdel procesoprofesionalde ventas
debeconcretarse,sin importarcómohizo con-
tactopor primeravez conel cliente.

En resumen,los clientessonegoístasy prácticos.Tienenmil alternativas
de dóndeescoger.Compranun productoo servicioúnicamentesi estáncon-
vencidosde que es laalternativaideal paraellos en estemomento,a estepre-
cio, en estelugar, y que noexisteningunaalternativamejor. Tambiéndeberá
hacersela pregunta:«¿Québeneficiodoy a mis clientes?»

Si ustedsemantieneensayandoy evaluando,practicandoel métodode ensa-
yo y error, preguntandoa susclientescómo supieronde su compañíay qué
les motivó a contactarleo visitarle,podrádesarrollareventualmenteunméto-
do o procesode publicidadque sepagueinvariablementea sí mismo. Una
vez quehadesarrolladola capacidadde atraerclientesobteniendoganancias,
podrácontinuaranunciándosemás y más y sunegociocontinuarácreciendo
ilimitadamente.

Un último puntoen cuantoal mercadeo,publicidad,ventasy servicioal
cliente:recuerdesiempresintonizarla emisoraradial favorita de susclientes,
la quetransmiteel programa«¿Québeneficiome da amí?»
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iniciales de la primerareuniónes determinarsi la personaes un prospecto
genuinoo uno queestásolamente«mirando».

Cuandoalguienconcurrea lasedede suempresa,quizásla peorpregunta
quepuedehacerlees: «¿Necesitaayuda?»

Paramuchos,visitar establecimientoscomercialesesunaforma de entre-

tenimiento.Soncortesesy agradablesy hacennumerosaspreguntas,perono
tienenunaintenciónverdaderade compraren un futuro previsible.

Estapreguntacasi siempregenerala siguienterespuesta:«No, gracias,
sólo estabamirando»; tras lo cual la personageneralmentetarda poco en

abandonarel lugar.

Al trabajarla prospección,usteddebehacerpreguntascuidadosamente
planeadasparadeterminarsi estapersonatiene unanecesidadauténticaque
su productoo serviciopuedesatisfacer.Dichaspreguntaspuedenser diferen-
tes segúnlo que ustedvendey a quién.

Unapreguntainicial muchomejor sería:«¿Hay algoespecíficoen lo que

le puedaayudarhoy?»

Tambiénpodríadecir: «Graciaspor su visita», y luegoagregar: «¿Enqué
le puedoservir?»

Una de las mejoresinversionesque podráhaceren suvida es comprar
libros, discosy programasde entrenamientoparavendedoresprofesionales,
quele enseñena alcanzarla excelenciaen laprospeccióny búsquedade nue-
vos clientes.

En la medicinasesueledecirque «Unarecetasin previo exameny diag-
nósticoequivalea unanegligencia».

Utilice lo quese definecomouna «ventaeducativa».En lugar de inten-

tar persuadiral cliente potencialparaque compresu producto, le educará
acercade éste:de quéestácompuesto,cómofuncionay, específicamente,qué
podríahacerpor el cliente.Ustedno le tratade vender,sinoquele enseñalas
ventajasespecialesque podríaderivar de poseeresteproducto,se enfocaen
ofrecerleal prospectoinformaciónde calidadparapermitirle evaluardicha

informaciónsin presiónalguna.

Desafortunadamente,la mayoría de los vendedorescometena diario
«negligencias»en la profesión.Comienzanpor hablarcon el cliente sobreel
productoo servicio antesde tomarseel tiempo paraefectuarel exameny el

diagnóstico.

5. Respondera objeciones.No hay venta sin cuestionamientoso
preocupaciones.Un buenclientedesearásaberquésucederási compralo que
ustedle estávendiendo.El cliente puedetenerpreguntaso preocupaciones
en torno al precio,otrasofertascompetitivas,o si setratadel productoapro-
piadoparaél en estemomento.Y usteddebeestarpreparadopararesponder
a estaspreocupacionesde maneraabiertay honrada.

4. La presentación.Unavez queustedhaestablecidoafinidadconel
clientepotenciale identificadoclaramentelo que desea,necesitao estábus-
cando,deberádemostrarlepor quésu productoo servicioes, consideradoen
conjunto,la mejor alternativaparaél enesemomento.

Siempre que alguien me pide conse-
jo sobre cuál de mis programas comprar, le
pregunto: «¿Qué tipo de trabajo realiza usted
actualmente?»

3. Identificaciónde las necesidades.En estapartedel procesode

venta, usted deberápreguntaral cliente poten-
cial sobresu ocupacióny susnecesidadesactua-
les, asícomosusplanesparael futuro.

2. Establecimientode afinidady confianza.Los clientesde hoy
en día son consentidos,majaderosy veleidosos.Sólo compraránde alguien
que les caigabieny a quienestimenquetambiénellos les caenbien. «No les
importa cuántopuedasaberustedhastaque sepancuántole importan ellos
a usted».

Las personastomandecisionesimpulsadaspor susemociones,y luego
les buscanunajustificaciónlógica.En los primerosminutosconun prospec-
to, usteddebeaplicarlos frenosy tomarseel tiempoparaforjar un nivel míni-
mo de confianzay mutuo agradocon la persona.Esto esposible hacerlo
mediantepreguntasamistosasy prestandoluegoatencióna lasrespuestas.Es
posibleestablecerafinidad y confianzamostrandoun interésgenuinoen la
otra persona,no comocliente,sino justamentecomopersona.

En lugarde intentar
persuadiral

clientepotencial
paraquecompresu
producto,le educará
acercadeéste:dequé
estácompuesto.
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6. Cerrarla venta.Éstasueleser lapartemás estresantede la venta,
tanto parael cliente como parael vendedor,Sin embargo,no tiene por qué
sertan difícil. Demandasencillamentequeusteddesarrolledos o tresformas
sencillasde pedirleal clienteque tomela decisiónde comprar.

a. El cierre de la suposición.Una vez terminadasu presentación,
ustedhaceunapreguntacomo: «¿Legustalo que le hemostradohastaahora?»,
o «¿Qué leparece?»

Si el cliente dice algo como: «Parecemuy bueno»,o «Me parecebien»,
ustedsuponeque laventase hacerradoy se comportaexactamentecomo si
el clientehubieradicho: «Sí, lo compro».

Entoncesle dice: «Muy bien, ¿deseaentoncesque se loenvuelva?»,o
«Puesentonces,si no tieneotrapregunta,¿paracuándolo necesita?»

b. El cierrede invitación. Usted inquiere: «¿Tienealgunaotra pre-
guntao preocupaciónqueyo no hayacubiertohastaahora?»

Cuandoel cliente responde«No», procedea cerrar la venta diciendo:
«Muy bien, ¿Porquéno lo pruebaentonces?»En caso de queestévendiendo
serviciospuedepreguntar:«¿Qué tal sinos pruebaentonces?»Pero si está
vendiendounproductotangible,cabepreguntar:«¿Porquéno se lolleva?»,o
«¿Porquéno lo compra?»

En todoslos casosunavez queustedhaexplicadosu productoo servicio
al cliente y le ha informado cómo puedesacarel mejor partido de él, debe
invitarle a tomarla decisiónde comprar:«¿Porquéno lo pruebaentonces?»

c. El cierrealternativo.Paralos clientes,comprarsueleresultarmás
fácil si ustedles ofreceunaalternativaen lugar de un ultimátum. Por ejem-
plo: «¿Cuál deestosdos prefiere,el rojo o el azul?»,o «¿Cuál legustamás, el
Modelo 25 o elModelo 30?»

Si solamentetiene un producto, ofrézcaleelegir el método de pago:
«¿Cómodeseapagarpor esto,en efectivoo contarjetade crédito?»O también
podríaofrecerunadiferenciaen laentrega:«¿Deseallevárseloconsigoo se lo
enviamosmañana?»

Existenmás de 100 formas de cerrarventasde diferentestipos. Según
mi experiencia,tras haberentrenadoa másde un millón de vendedores,he
concluidoquesólo senecesitaconocerunassietetécnicasde cierre. Una vez
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que lasha aprendidoy memorizado,las tendrásiemprefrescasen su mente
parautilizarlasen elmomentoapropiado.

7. Obtenerventasrepetidasy referidos. Inmediatamentedes-
puésde cerrarunaventa,ustedpodríapreguntar:«¿Conocea alguienmás que
puedaestarinteresadoen obtenerlo que ustedacabade adquirir?»

A fin de obtener repeticionesdel negocio, debe asegurarsede dar
seguimientoa la venta con un excelenteservicio al cliente, algo de lo que
hablaremosun pocomás adelante.

Lasventasmásfructíferas

La importanciade las repeticionesy referidosse desprendede que son las
ventasmás fácilesy fructíferasque ustedpodráhacer.Unaventaa un cliente
satisfechoresulta10 vecesmásfácil que salir a anunciarsey vender,u obte-
ner un clientenuevo.Esto quieredecir queunaventarepetidatoma apenas
la décimapartedel tiempo, el costoy la energíaque demandauna primera
venta.Todaslas empresasrentablesy exitosassehanconstruidoalrededorde
la segundaventa(y de latercera,la cuarta,la quintay así sucesivamente).

Un referido de un clientesatisfechoconstituyeunaventa15 vecesmás
fácil quela queresultade unallamadao visita en frío aun nuevocliente.Lo
cual significa que encontrarun cliente nuevomediantepublicidad,promo-
ción y esfuerzosde ventaconsume15 vecesel costoy la energíade venderle
a alguienquehasido referidoa uno por un clientesatisfecho.

La credibilidad esclavepara la venta
Tal vez la palabramás importanteparael éxito de un negociosea «credibi-
lidad». Mientrasmás alta su credibilidad,másfácil seráquealguienacudaa
ustedparacomprar.Y todo lo que ustedhaceen suinteracciónconel cliente
elevao reducesu credibilidad.Todo cuenta.

Cuandoustedobtieneun referido de un compradorsatisfecho,serácasi
invariablementeun amigo, familiar o socio empresarialde éste.El cliente
ya ha establecidoun alto nivel de confianzay credibilidadcon esapersona.
Cuandoustedprocedea contactara un referido,cuentacon todala credibili-
dadquehasidopreviamenteestablecidapor su cliente.Puededecirseque un
95% de laventaseha concretadoya.
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Los cuatro nivelesdel servicio al cliente

C uandousted
procedea

contactara un referido,
cuentacon todala
credibilidadquehasido
previamenteestablecida
por su cliente.

El caminohacia lariqueza

La tercerapartedel desarrollode unaempresaexitosaen elcaminoa larique-
za, despuésdel mercadeo(generaciónde pistas),y las ventas(conversiónde
pistas) consisteen brindar servicio y satisfac-
ción al cliente.Como hemosmencionadoantes,
virtualmentecualquiercompañíapuedeatraer
a un compradorpor primeravez. Pero lamedi-
da de su efectividad como empresarioes su
capacidadparalograr que esecliente regresea
ustedcon frecuenciay vuelvaa comprarle.

Lo que másdeseande usted los clientes
es que les cumpla sus promesas.Cuandole compraronpor primera vez y
le entregaronsu dinero,ustedles hizo ciertaspromesasen relacióncon su
productoo servicio.Puedequehayanquedadopor escrito,quesólo sehayan
conversado,o que quedaransimplementeimplícitas en la transacción.Pero
es sólo cuandoustedcumplesuspromesasy el cliente sienteque realmente
obtuvoaquellopor lo quepagó,cuandoéstedecidecontinuarcomprándoley
recomendarlea susamigos,familiaresy asociados.

Existencuatronivelesen el servicioal cliente. Dóndese encuentreusteden
uno de estosniveles determinaen gran medidael éxito o el fracasode su
empresa.

l. Ustedsatisfacelas expectativas.El primero de estosniveleses
el básico,el requisitomínimo parasobrevivir. Sin satisfacerde maneracon-
sistentelas expectativasde losclientes,no tendráningunaposibilidaden un
negociocompetitivo.

La mayorpartede la irritación y otrasemocionesnegativasen la vida y
en los negociossurgencomoresultadode «expectativasfrustradas».Cuando
ustedesperaobteneralgo ysusexpectativasno Sonsatisfechas,no importasi
susexpectativasestánbasadasen hechosconcretoso en fantasías,de todos
modosseenojará.Si alguienle prometeencontrarsecon usteda ciertahoray
ustedespera60 minutosy la personanuncaaparece,la situaciónle provocará
enojo.Susexpectativassehanfrustradoy ustedsesientedecepcionado.
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De manerasimilar los clientes esperanobtener ciertas cosascuando
compranun productoo servicio.Esperanque locompradofuncionetal como
usted les ha prometido.Esperanque usted les trate de maneraeducaday
cortés,Esperanque susprocedimientosde facturacióny pago seajustena la
verdad.Esperancuandole dansu dineroque lesdevuelvael cambiocorrecto,
Esperanque el productoestélimpio y presentable.Y esperanque, si tienen
unapregunta,alguienrespondael teléfonoy les ofrezcaunarespuestacom-
pletay precisa,en un tono de vozpositivo y amable,

Algunasexpectativasde losclientessonexplícitas;estánclarasy forman
partede su oferta.Otrasestánimplícitas,como las de queustedles tratecon
cortesía.De éstasno sehablani seponenpor escrito,peroexisten.No satisfa-
cer lasexpectativasde cualquieríndole que tengaun clientepodríaahuyen-
tarle y frustrar los deseossuyosde volver a hacernegociosconél.

2. Ustedexcedelas expectativas.Aquí ustedhacealgo durantela
venta,o despuésde ella, que desbordalo que el cliente esperaba.El acto de
excederlas expectativasponeunasonrisaen elrostrodel cliente.Le produce
unasensacióncáliday positivahaciausted,puesle hahechofeliz.

En unaeconomíacompetitiva,todo el éxito y el crecimientode los nego-
ciosdemandanexcederconstantementelas expectativasde susclientes,tanto
implícitas como explícitas.Esto requiere,por supuesto,tener claro lo que
esperan,de maneraquepuedasobrepasaresoslímites.

Cercade dondevivo hay un restauranteque siempreestálleno, y lo ha
estadodurantelos 15 añosquelleva abierto.Muchosotrosofrecencomidade
similar calidad,peroéstesiempreestálleno ¿Por qué?

He aquíunarazón.Desdesu primermesen operación,el gerentesededi-
có ahacerllamadastelefónicasal azara personasquehabíancenadoallí. Al
llamar parahaceruna reservación,les pedíasu nombrey su númerotele-
fónico. Un par de días despuésde su visita, el gerenteles telefoneabapara
preguntarles:«¿Cómoestuvotodo durantesu visita?»

No he estadoen ningún otro restauranteque utilizara estaestrategia.
Sin embargo,ayudaa conquistaral cliente. En la mayoríade los casos,mis
comentarioshan sido positivos.En algunasocasioneshe tenido algún pro-
blemacon un plato particular.Entoncesen mi siguientevisita siempreme
han servidoun hors d'oeuvre,un postre,o hastaunabotella de vino como
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cortesíade la casa. Y mehanexplicadoquequeríanagradecerasí missinceros
comentariosparaayudarlesa mejoraren el futuro.

La clientelade esterestauranteesmuy leal. Siempreregresana él. Y lle-
van a susamigosy familiares,quetambiénse conviertenen regulares.Como
decía,siempreestálleno, y esto sedebea queexcedelas expectativas,incluso
conel pequeñogesto dellamarposteriormentea loscomensalesparaconocer
susopiniones.

3. Usted deleita a susclientes.Esto sucedecuandoustedhacealgo
másqueexcederlas expectativas.Usteddeleitaa susclientescuandosu com-
pañíarealizaun esfuerzoextra,cuandohacealgo queva muchomásallá de lo
queellos podríanimaginarqueharía.Algo queserecibecomounaagradable
sorpresa.

Por ejemplo,cuandoalgunadamava decomprasa lastiendasNordstrom
y sesienteindecisaentretresvestidos,la vendedorale recomendaráquecom-
pre los tres,se loslleve a casa,le pidasu opinióna suesposoy luegodevuelva
los quea él no legustaron.

Nordstromcontemplaensupolíticadegarantíasunreembolsodel 100%,
sin cuestionamientos.Usted puedecomprarcualquier cosa en una tienda
Nordstrom,situadaen cualquierlugar, y devolverlaen cualquiermomento.
Le reembolsaránel importe total, sin presionesni preguntas.Por ésta,entre
otras razones,quienescompranen Nordstromlo hacena manosllenas. La
compañíadeleitaconsistentementea susclientesal hacerdel acto de ir de
comprasalgo tan fácil y agradable.

4. Usted asombra a sus clientes. Esto ocurre cuandoustedhace
algo tan inimaginableque susclientesresplandecencomoun árbol de Navi-
dad,y quedantan entusiasmadose impresionadosque correna contárseloa
todo el queconocen.

FederalExpresstiene un lema: «Cuandosu paquetetiene que llegar
absolutamente,inexcusablemente,de la nochea la mañana».Por estarazón,
aquellosquetienenurgentenecesidadde queunacartao paqueteseaentrega-
do atiempo,utilizan FederalExpress,haciendoasí coro aunamelodíade 50
mil millonesde dólaresanuales.

Hace ya algún tiempo, una ventiscade nieve cerró los pasosmonta-
ñosos entre Denver y Breckenridge,Colorado. Federal Express se había
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comprometidoa entregarun paqueteurgentea unaempresaenBreckenridge.
Por iniciativa propia,el gerentede la oficina local de FedExarrendóun heli-
cópteroa un costode 7,500dólaresparavolar sobrela montaña,aterrizaren

el estacionamientode laempresay entregarel paquete.

Cuandoel propietariodel negociole manifestósu asombroy su deleite,el
representantede FederalExpressrespondió:«Paranosotroscumplir nuestras

promesasde entregavalemásquecualquierdinero».Y emprendióel vuelo de
regreso.Estahistoriase harepetidomiles de veces,y hageneradomillonesy
hastamiles de millones de dólaresen nuevosnegociosparaFedEx.

Cuandoustedhaceun esfuerzoespecialparaasombrara sus clientes,
preparandoparaellos algo queno imaginaríanqueharíaunacompañía«nor-
mal», creaen elclienteunabuenavoluntady unalealtadcapacesde producir
negociosparaustedun añotrasotro.

Stew Leonard,quien en Norwalk, Connecticut,convirtió la tienda de
productoslácteosy perecederosStewLeonardDairy Storeenunade las más

exitosasoperacionesde ventade comestiblesdel mundo,lo consiguiósobre
la basede un increíbleservicioal cliente.

En unaenormerocacolocadaa laentradade latiendahizo grabarel prin-

cipio StewLeonardde servicio al cliente, quehe parafraseadoantesen este
libro: «Reglanúmero1: ¡El clientesiempretienela razón! Reglanúmero2: Si
el clientealgunavez notienela razón,vuelvaa leer la Reglanúmero1».

Leonardtuvounarevelaciónal principio de sucarrera.Medianteencues-
tas, calculó que un cliente leal que compraraen su supermercadogastaría
unos100 dólarespor visita, y lo visitaríaunas50 vecesal año. Tambiéndes-
cubrió que el cliente promedio,siempreque estuvierasatisfechocon el ser-
vicio, se mantendríacomprandoen su establecimientopor unos diez años.
Con un rápidocálculo ($100 x 50 x 10=$50,000)concluyóquecadapersona
que entraraen su tiendapodíaconvertirseen un cliente que en 10 años le

comprara$50,000.

Desdeesemomento,cadapersonaquetrabajaraen elsupermercado,des-
empeñandocualquiertarea,eraentrenadaparaimaginarquetodoslos clien-
tes llevabanen la frente un rótulo: «$50,000».En consecuencia,a cadauno
se le tratabacomo si estuvieraallí parallevar $50,000en víveresy fuera un
clienteextraordinariamentevalioso.La estrategiafue bien recompensada.
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Una pregunta capital

Así descubrieronqueel 85% de susnuevosnegociosproveníade quie-
neshabíanrespondidoa estesondeoconun 9 o un 10.

y la gentesigueacudiendoaño tras año, paraexperimentarel fabuloso
servicioal clientey tambiénparallevar con ellos a susamigos.

La ofertade StewLeonardno pasade 2,000artículos.Perovendenmás
de esos2,000 artículos individualmenteque cualquierotro establecimiento
comercialen elmundo.

Cadapersonaen lacompañíateníapotestadparahacertodo lo posiblea
fin de convertircadacontactoconun clienteenun «momentode laverdad»
positivo. Su trabajono erameramentesatisfacerlas expectativas,sino sobre-
pasarlasy asombrary deleitara los clientesen todaslas formasposibles.

Carlzonempezóa considerarcadacontactoconun cliente«unmomento
de la verdad»(un término acuñadopor RichardNormanen sulibro Service
Management[Gerenciade servicio]).Dijo que cadavez queun clienteentrara
en contactoconalguiende SAS,seríaun momentode laverdad,ya quedeter-
minaríasi esapersonautilizaríaen el futuro a esaempresao a otra.

En 1981 Jan Carlzonasumióla presidenciade la atribuladaaerolíneaSean-
dinavianAirlines System(SAS). La compañíahabíadesarrolladouna mala
reputaciónen cuantoa calidady servicioal cliente,y estabaperdiendodine-
ro. Carlzonfue llamadoparasalvarla.

Él tomó la pirámide corporativa,con el presidenteen la cúspidey el

personalen labase,y la pusode cabeza.Anunció a la compañíaque, apartir
de aquel día, los quetrabajabandirectamentecon los clientes,tanto a nivel
personalcomopor vía telefónica,estaríanen lacúspidede lapirámide,mien-
tras queel presidente,los ejecutivosy todoslos demástrabajaríanparaellos.
Todosen lacompañía,incluyendoa Carlzon,seencontrabanmásabajoen la
pirámideque quienestrabajabancon la clientela.

Mediante la implementaciónde estafilosofía en toda la compañía,el
personalde ScandinavianAirlines Systemconsiguióquesuempresase recu-
perara.Pasóde perderdineroa serunacompañíaaltamenterentable;de ser
criticadapor los clientesa convertirseen unade lasaerolíneasmásaclama-
das deEuropa.Al concentrarseen el servicioal cliente,en asegurarunaalta
calificaciónen larespuestaa la preguntacapital, «¿Nosrecomendaríausteda
otros?»Carlzony su equipocrearonun milagro del mercadeomoderno.

Losmomentosde la verdad

L a preguntaque
eradestilación

de todaslas demás
preguntasy todaslas
demásencuestas,era:
«[Nos recomendaría
usteda otraspersonas?»

«¿Nosrecomendaríausteda otros?»

En el análisisfinal, la verdaderamedidadel
éxito de una empresa,la evaluaciónreal de los
productosy serviciosvendidos,se resumeen la
respuestaa esapregunta:

Al cabo devarios añosde investigacionescon miles de clientes,él con-
cluyó que lapreguntamásimportante,aquellaqueeradestilaciónde todaslas
demáspreguntasy todaslas demásencuestas,era: «¿Nosrecomendaríausted
a otraspersonas?»

Reicheldy sus colegasinstituyeronenton-
cesunaencuestaque, basadaen unaescaladel uno al diez, preguntaríaa los
clientescuáninclinadossesentíana recomendarlesa otraspersonas.

FredReichheld,de lacorporaciónBain & Company,escribióen 2006un libro
titulado The Ultimate Question(Lapreguntacapital).Él y suscolegasestuvie-
ron investigandoel mercadodurantemuchosaños,entrevistandode diversas
formasa los consumidoresa fin de determinarmétodosque pudieranincre-
mentarsu satisfacción.

Ellos denominana estapregunta«la preguntacapital».Creo que esuno
de los grandesdescubrimientosque sehan hechoen lo referentea la com-
prensióndel mundode losnegocios,el mercadeoy el servicioal cliente.Esta
preguntacapitalpuedeconvertirseen supuntofocal y en lamedidade todas
susoperacionesempresariales,especialmentetodassus interaccionesconlos
clientes.Su metadebeserquetodoslos clientesle califiquencon un 9 ó un
10 al responderla pregunta:«¿Nosrecomendaríausteda otros?»
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La importancia de lossistemas Destáqueseen lo elemental
El clientees lapersonamásimportantede suempresa.Sin él, no haynegocio.
Paraque su negocio crezca,ustednecesitamás y mejor clientela; necesita
atraera personasque le compreny que traigan con ellas a sus amigos. Y
tambiénnecesitaconvencerlospara que comprenmás cadavez y con más
frecuencia.En todoslos casossetratadel cliente,el clientey el cliente.

Paraasegurarun númeroelevado,constantey crecientede clientesusted
debeensayary evaluarconstantementecadapartede sugestiónde mercadeo.
Debecotejarcontinuamentesu empresacon las cuatroclavesde la estrategia
de mercadeo.Tienequemejorarsistemáticamenteen todaslas áreasy activi-
dadesde suprocesode ventas.Un mínimo cambiopuedemejorarde manera
significativalos resultadosy la rentabilidadde sucompañía.

El éxito en los negocioses algo a la vezsencillo y difícil. Es sencillo por
cuantoconsisteen ofrecera los clientesun productoo servicio que desean,
necesitany por el cual estándispuestosa pagar.Es sencilloen el sentidode
que todo lo que reclamael clientees sertratadoen unaforma cálida,amisto-
sa y cortés,tal como le gustaríaser tratadoa ustedsi fuera un comprador.Y
tambiénessencilloporqueustedofrecea suclientelael servicioque esperay
luegoseesfuerzaconstantementepor superaresasexpectativas.

Venderes difícil y complicadodebido a que trabajamosen un mundo
competitivoy que cambiacon rapidez.Cualquiercosaque ustedhagahoy y
que funcioneseráprontocopiadapor la competencia.Peroal mismotiempo,
pronto seráobsoletay deberáser reemplazadapor algo mejor, másrápidoy
másbarato.

Su política de servicio al cliente

Para asegurarun
número elevado,

constantey creciente
de clientesusteddebe
ensayary evaluar
constantementecada
parte de sugestiónde
mercadeo.

Paramercadear,anunciarsey venderefectivamente,necesitacrearsistemas
quele permitanevaluarla efectividadde todo lo que hace.Le hacenfalta sis-
temasquele permitansaberconexactitudlo que
cada empleadohará en cada contacto con un
cliente. Precisatenerguionesescritosde modo
quetodo el quecontesteun teléfonodigaexacta-
mente lo mismo; planes detalladospara que
todos los clientes seantratadosen una forma
cálida,cortésy profesional.Necesitasistemasen
todaslas partesde suempresaparaasegurarque
todas las experienciasde los compradorescon
ustedseanexcelentesen todoslos aspectos.

De igual modo,es menesterque dispongade unapolítica de servicioal
clientequeprecisepor escritocómodebenser tratadosexactamenteéstosen
cualquiercircunstancia.Su metaescrearen cadainteracciónuna«experien-
cia insuperabledel cliente».El objetivo de su sistemade servicio al cliente
debeserasegurarque las personasse sientandeleitadasy asombradasen su
experienciaal tratarconustedy con su compañía.

La buenanoticia es queusteddisponede todo el talentoy la capacidad
que necesitaparalevantary operarunaempresade éxito. Cuentacon todala
inteligenciay la creatividadque serequiereparaatraera clientespotenciales,
convertirlos en clientes satisfechosy luego brindarlesservicios de manera
que vuelvanunay otravez y quetraigana susamigos.

Dedicarsea un mejoramientocontinuoe incesanteen cadaunade estas
áreasgarantizarávirtualmenteun negociosaludable,crecientey próspero.Y
podráavanzarconfiadopor el caminohaciala riqueza.
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CAPITULO CINCO

Lo másespinosoquetieneel poderde laconfianzaesquees muy diftcil de

construiry muy fácil de destruir. La esenciade la creaciónde confianza

radicaen enfatizarlassimilitudesentreustedy el cliente.

entrenadospara convertir en ventas tantas
posibles.

5. Establezcauna política de servicio
todos en sucompañíaconozcanexactamente
decir encadacontactocon uncomprador.

6. Identifique su másimportanteventajacompetitiva,su «proposición
exclusiva de venta», yconstruyaalrededorde ella su publicidad, su
promocióny susesfuerzosdeventa.

7. Determinelo que tendráquehacerparaque clientele ....allll..luv

con un 9 en su

- ThomasJ. Watson,Padre

esdeel día en que ustedda inicio a su empresahastael día de su
jubilación, estáde algún modo vendiendo.No importa cuál sea su

jerarquía,ustedesun «vendedor».Estávendiendosusproductoso servicios,
vendiéndosea los bancosparaque le prestensu dinero, vendiéndosea los
suministradorespara que le den crédito y buenosprecios,y vendiendoal
público la ideade quedebetrabajarparaustedy no paraotros.La únicapre-
guntaes: «¿Cuánhábil esustedcomovendedor?»

¿Seha preguntadopor qué algunosvendedorestienen más éxito que
otros?¿Por quéalgunosgananmásdinero,viven en casasmáscómodas,con-
ducenautosmás nuevosy cenanen mejoresrestaurantes?¿Se hapreguntado
porquéalgunosllegana la cimade suscarrerasde vendedoresen pocosmeses
o años,y segananel respetoy la estimaciónde laspersonasimportantesque
les rodean?¿Hadeseadoalgunavez lograr los mismosresultados?

¡Bienvenidoal club! Todosdeseamosteneréxito, unavida cómodacon
unafamilia grande,buenosingresos,un bonito automóvily un futuro mara-
villoso. En las próximaspáginasusted descubrirácómo puedeconvertirse
en uno de losvendedoresmásproductivosy mejor pagadosde suprofesión.
Aprenderálos secretosdel éxito tal comolos practicanlos vendedoresprofe-
sionalesmás felices y mejor remuneradosen todoslos campos.Aprenderáa
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La hora de laseriedad

L a buenanoticiaes
queustedposeeel

potencialahoramismo,
consusactualestalentos
y habilidades,paraser
mucho,muchomejorque
nuncaantes.

aventajara suscompetidoresy a convertirseen uno de los másrespetadosde

su industria.

La buenanoticia es queustedposeeel potencial,ahoramismo, con sus
actuales talentos y habilidades, para ser
mucho,muchomejor que nuncaantes.Cual-
quierotracosaque cualquierotro hayahecho,
tambiénustedla puedehacer,si lo deseafer-
vientementey está dispuesto a trabajar el
tiemponecesario.

El punto de giro en sucarreratiene lugar cuandousteddecidefinalmente
trabajar en serio.Muchaspersonasflotan a la derivaduranteañosen el cam-
po de lasventas,lograndoniveles mediocresde rendimientoy obteniendo
recompensasigualmentemediocres.Peroentoncesalgo lessucede.De alguna
maneraseentusiasman.A vecesseenojan.Otrasvecesvenque apersonasno
muchomás talentosasles vamuchomejor. En esemomento,al margende la
razónquetengan,sehacenun firme compromisode que sufuturo serádife-
rentea supasado.Empiezana trabajaren serio.

El puntode girohaciaun crecimientode lasventasen suempresasobre-
viene cuandoustedtoma finalmente la decisiónde convertirseen uno de
los mejoresen sucampo.Uno sedecidea pagarcualquierprecio, a hacerel
esfuerzoque tengaque hacer,a desarrollarla cualidado habilidadque nece-
site desarrollar,y a superarcualquierobstáculoque necesitesuperarpara
ascenderhastala cima de la profesiónde vendedor.

Pague elpreciode lapreparación

Nadie alcanzala excelenciacomo vendedorpor accidente.Esto sóloocurre
por diseño.Seempiezapor tomarla decisiónde llegara serexcelentey luego
se creaun plan. Se planifica un cursode acción.Se organizacadadía, cada
semanay cadamescomopartede un procesocontinuode crecimientoy desa-
rrollo profesionales.

Comodijeraunavez elfamosoentrenadorde fútbol americanode la Uni-
versidadde Alabama,Paul«El Oso»Bryant: «Lo quecuentano es lavoluntad
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de ganar.Prácticamentetodo elmundoquiereser el ganador. Pero lo quehace
a los campeoneses lavoluntadpara prepararsecon vistasa la victoria».

Para alcanzar la excelenciacomo vendedor, usted debe tomar una
decisiónfirme, inequívoca,de ser elmejor en lo quehace.Debe decidirsea
ingresaren el 10% élite de quienesmás volumende ventasacumulan.Usted
debefijarse comometageneralunrendimientosuperlativo,y no rendirsehas-
ta que lo logre.

Recuerde:todoslos quehoy se encuentranen ese10% líder estuvieron
algunavez en el10% de la cola.Todoslos quehoy marchanal frente de esta
profesiónestuvieronalgunavez a la zaga.Todoslos quehoy encabezanla fila
comenzaronal final de ella.

Lo que otroshan hecho, ustedpuedehacerlo

Dijo unavez AbrahamLincoln: «Elhechode quealgunostengan un gran éxi-
to es unaevidenciade quetambiénotrospuedentenerlo».

La ley decausay efectopostulaque«porcadaefectoen suvida, hayuna
causaespecífica».

Si ustedes capazde identificar los efectosque desea-cifras más ele-
vadasde ventas,de ingresos,mayoresutilidades,más éxito, respetoy estima
de partede los demás-puederemontarsea lo que hicieron otraspersonas
de éxito queempezarondesdeabajoparaalcanzaresasmetas.Cuandousted
haceuna y otra vez lo mismo que han hechoempresariosexitosos,acabará
teniendolos mismosresultados

La Ley del MejoramientoProgresivoyaceen la raíz de todo gran éxito
en lavida. Dicha ley postulaquetodagranconquistaesunaacumulaciónde
cientosy hastamilesde minúsculosesfuerzosquenadieve ni aprecia.Pero su
acumulación,día tras día, semanatrassemanay mes trasmesresultaen una
carreray unavida extraordinarias.

El poetaHenryWordsworthLongfellow escribió:

Lasalturaspor grandeshombresconquistadas
no sealcanzaroncon repentinovuelo.
Ellos, mientrasdormíansuscompañeros
buscandolas alturas seesforzaban.
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Dominaralgodemandaun largoy arduo trabajo

He aquíunamagníficareglaparaalcanzarla excelenciapersonal:«Cualquier
cosa queamerita ser bien hecha, amerita ser mal hecha al principio, y a
menudohacerlamal varias veces,hastallegar a dominarla».

También sabe que puede aprendercualquier cosa que necesitepara
lograr cualquiermetaque se fije. Y sabeque cualquiercosaque algún otro
hayaaprendidoy practicado,tambiénustedpuedeaprenderlay practicarla

hastaquela domine.

U naactitudde
autoempleo

es elfundamento
dela
autosuficienciay el
poderpersonal.

Esta actitud de autoempleose manifiestaen la aceptaciónde un alto
nivel de responsabilidadpersonalpor todaslas áreasde suvida. Es la cua-
lidad centraldel alto rendimientoy la efectividadpersonal.Una actitud de
autoempleoes elfundamentode laautosuficienciay el poderpersonal.

Como presidentede su compañíaustedes totalmenteresponsablepor
todos susaspectos.Ejerce elsumo control del mercadeoy de las ventas,la
producción,la distribución,el control de calidady la satisfacciónal cliente.
Tambiénes elresponsabledel entrenamientoy el desarrollo,de laactualiza-
ción de suscapacidadesy habilidades,así comode las de supersonal.

Desde el momento en que funda su prime-
ra empresahastaque se jubila, usted es su propio
empleado.Es elpresidentede supropiacompañía,el
arquitectoy amo de sudestino.

Cuandouno inicia una compañía,asumeel control absolutode su destino
financiero.Seconvierteen alguienque ningunaotra empresapuedeemplear.
Desdeesedía en adelante,el mayorerror que podría
cometerespensarquetrabajaparacualquierotro que
no seaustedmismo.

Asuma el control de los resultados
de susventas

Pero así no sedesempeñaráusted. Ha
tomado la decisión de alcanzarla excelencia
como vendedor.Sabe quecualquiercosa que
otro hayahecho,tambiénustedpuedehacerla.
Sabequeno hay barrerasa lo quepuedelograr
exceptoaquellasque levanteen sumente.

Cuandousted
aprendaun nuevo

métodoo técnicade
ventas,decídasea
intentarlo5 Ó 10veces
antesdeevaluarsi
funcionao no.

Cuandoustedaprendaun nuevométodoo técnicade ventas,decídasea
intentarlo5 Ó 10 vecesantesde evaluarsi funcionao no. Invariablemente,la
primeravez queuno intentaalgo nuevo,no lo hacebien. Una de lasrazones
principalesdel fracaso y lamediocridades quecuandose hacealgo mal la

primeravez y no funciona, se suelerenunciar
a hacerlo. Como resultadono se mejora y se

avanzamuy pocoo nada.

Comprométasecon la excelencia
Comprométasehoyaleercuantolibro le puedaayudaren sucampo.Escuche
en suautomóvilprogramaseducativosen formatosde audiomientrascondu-
ce deun lugara otro. Acumuletodo el entrenamientoque pueda,tantoel que
ofrezcasu compañíacorno elofrecidopor otrascompañíasespecializadasen
entrenara vendedores.No cesenuncade aprendery mejorar.

Su decisiónde convertirseen un vendedorintachablementeexcelente
tendrátal vez mayorefectosobrela rentade suempresay susgananciasque

cualquierotra decisiónqueadopte.

El hechoesquesolamentepodráteneréxito y ser feliz consu compañía
cuandoestéconvencidode quepuedevenderbien en cualquiermercado.Y

esto dependepor completode usted.
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Usted controla sus ingresos

Deberecibirun pago enproporcióndirectaa surendimientoy susresultados.
Es plenamenteresponsablede suproduccióny aporte.Es ustedquien deter-
minasuspropiosingresosy diseñasu futuro, día por día.

Aquellosque tienensuperioridaden cualquiercampoaceptanplenares-
ponsabilidadpor sus vidasy su trabajo.Rehúsaninventarexcusaso culpara
otrospor sus problemas.Creen,comodijera el presidenteHarry Truman,que
«La cadenasedetieneaquí».

Los mejoresvendedoresen todoslos camposparecentenersentimientos
de elevadaautoestima,autosuficienciay responsabilidadde sí mismos. Se
vencompletamenteen controlde suspropiasvidas.Nuncasequejan,y nunca
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La cualidad del
optimismo,de

tener una actitud
mental positiva, es
un indicador más
precisodel éxito
futuro que cualquier
otra posibleunidad
de medida.

El camino hacia la riqueza

danexplicaciones.Si hay algo ensusvidasqueno lesgusta,seesfuerzanpor

cambiarlo.

Los mejoresempresariosestándondeestány son lo que son graciasa
sí mismos. Usted está donde estáhoy como resultadode sus eleccionesy
decisionespasadas.Si hay algunapartede suvida con la que no estásatisfe-
cho, siempretienela libertadde escogermejoresalternativasy tomarmejores

decisiones.

Conviértaseen el amo delcambio

Resuelvahoy convertirseen amodel cambioen lugarde víctimade él.Decída-
se a serun creadorde circunstanciasy no unacriatura de lascircunstancias;
a tomarel plenocontrolde suviday de susventas.Seaproactivoenlugar de
reactivo.Su actitudresponsablede símismo,el versecomoalguienqueestá
en plenocontrol de losresultadosde susventas,harámás por proporcionarle
los sentimientosde seguridaden símismoy poderpersonalquequizáscual-
quier otradecisiónquepuedatomar.Repítaseduranteel día: «¡Soyresponsa-

ble! ¡Soyresponsable!»

Comprometersea alcanzarla excelenciacomo vendedor,a convertirse
en uno de los mejoresvendedoresde su campo,en combinacióncon una
actitud de responsabilidadpor sí mismo, le haráindetenibleen su esferade

negocios.Y ser un vendedorexcelentegarantizarásu éxito.

Desarrolle en susventasla
ventaja ganadora
Uno de losmásgrandesprincipiosempresarialesdescubiertosen el siglo XX
es el «Conceptode la ventajaganadora».Este conceptopostulaque «Peque-
ñas diferenciasen la capacidadpuedentraducirseen grandesdiferenciasen

los resultados».

Los mejoresvendedoreshan desarrolladopequeñas«ventajasganado-
ras» quese traducenen enormesdiferenciasen los resultadosde susventas.
Es por esoqueel 20% élite de los vendedoresrealizael 80% de lasventasy
gana,comopromedio,de 10 a 15 veceslo quepercibeel 80% restante.
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Esta regla 80/20 se aplica también de otra maneraa la actividad de
ventas.El 80% del éxito en estecampoes psicológico.Sóloun 20% es técni-

co. Solamenteel 20% estácontenidoen el conocimientode los productosy
las habilidadesespecíficasde los vendedoresque ustedpuedeaprender.El
80% restantede susventasy sus ingresosserádeterminadopor su actitudy
su personalidad.

Piense comotriunfador

Los vendedoresmejorpagadostienenciertasactitudesy cualidadescomunes
en cuantoa cómopiensan.Cuandoustedempiezaa pensarcomo los mejores
vendedoresy desarrollalas mismasactitudesque
ellos, pronto estarácerrandomás ventas, y más
fácilmenteque nunca.Y tampocotardaráengene-
rar los mismosnivelesde ganancias.

Se han invertido millones de dólaresy se ha

probadoa miles de vendedoresparadescubrirlas
cualidadesque mejor permitirían predecir altos
nivelesde éxito en laactividadde ventas.El doctor
Martin Seligman,de la Universidadde Pennsylva-
nía, que realizó tales estudiosduranteveintidós

años,concluyóquelos vendedoresmejorpagadossonmuchomásoptimistas
queel vendedormedio.

La cualidaddel optimismo,de tenerunaactitudmentalpositiva, es un
indicadormás precisodel éxito futuro que cualquierotra posibleunidadde
medida.Optimismoquieredecir queustedtieneunaactitudgeneralpositiva
y constructivahaciasuvida y su trabajo.

Desarrolle unaactitudmentalpositiva

Una actitudmentalpositiva se ha definido como «unarespuestapositivaal
estrés».

Cualquierapuedeserpositivo y optimistacuandolas cosasvanbien. Es
sólo cuandouno enfrentalas inevitablesaltasy bajasdel rechazoy el desen-
cantoquepuededemostrarde quémaderaestáhecho.
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Haga un compromisototal

Cuando el
entusiasmo

que ustedsientepor
la calidad de lo que
vendeestransferido
al cliente, la venta
estácerrada.

El caminohacia lariqueza

Epícteto,el granfilósofo griego,sentenció:«Lascircunstanciasno hacen

al hombre.Simplementelo revelana sí mismo».

Hay tres cualidadesque conducena una positiva actitud mental. Las

tres se puedenaprender.Y cadaunaes demostradapor los vendedoresmejor

pagadosde todaslas profesiones.Son cualidadesque puedenseradquiridas

con la prácticay la repetición.

Manténgasehambriento

En primer lugar, los mejoresvendedoresson ambiciosos.Tienenhambrede

éxito. Se ven como personascapacesde ser los mejoresen su campo.Están

decididosa entraren el 20% élite de susprofesiones,y luegoenel 10% supe-

rior. Sabenquecualquiercosaquealguienhayahecho,tambiénellos la pue-
denhacer.

Los mejoresvendedorescreenquemerecenserlos mejoresy disfrutarde

las recompensasquetraeel éxito en suactividad.La palabramerecerprovie-
ne de dos palabraslatinasque significan «por el servicio».Sabenque mere-

cencualquiercosaque puedanlograr sirviendoa los demás,ayudandoa los

clientesa adquirir productosy serviciosque puedanmejorarsusvidas y su

trabajo.

Los vendedoresde élite ven su capacidadparavendery los resultados

de susventascomopeldañoshaciamayoreslogrosy haciael éxito financiero.

En consecuencia,se fijan normaselevadas.Estándecididosa ser cadavez
mejoresy a vendercadavezmás.

Haga aquello quemástema

La segundaactitud o cualidadque conduceal optimismo y al éxito en las

ventases lavalentía:los mejoresvendedoressonvalientes.Trabajanconstan-

tementeparaconfrontarsustemores,especialmentelos temoresal fracasoy
al rechazoquemantienenancladaa la mayoría.

Dijo Vincentvan Gogh: «Laclave del éxito consisteen queuno se haga
el hábito dehacera lo largo de toda su vidaaquellascosas que teme».Y Ral-

ph Waldo Emersonescribió: «Hágaseel hábito de hacera lo largo de su vida
las cosasa las quemástema.Si escapazde haceraquelloqueteme,el temor
seguramentemorirá».

\06

Llegar vendiendoa la cima

La personapromedioevadey evita las cosasquele asustan.El vendedor
superior,en cambio,da la caraal temory lo confronta.

¿Leinspiratemordedicarsea buscarclientespotenciales?Entoncesoblí-

guesea hacerlo,por teléfono y personalmente,una y otra vez hastaque el
temoracabedesapareciendo.

La razónprincipal por la que los vendedoresfracasano sequedanen la
mediocridades eltemoral rechazo,el temorde dirigirseaextraños.Ustedpue-

de superarestostemoressi comprendequeel rechazono es algopersonal.

Nadie puederechazarlecomo persona.Solamentepuedenrechazarsu
acercamientoinicial conun nuevoproductoo servicio.Ningúnclientepoten-
cialle conocelo suficientecomopararechazarlocomo individuo.

Fue el filósofo griego Aristótelesquien dijo: «La manerade desarrollar

unacualidad,cuandono setiene,es actuaren todaslas ocasionesen que se
exigeesacualidadcomosi ya setuviera».

La manerade liberarsede todoslos temoresen susactividadesde ventas

esactuaren todoslos sentidoscomosi ya los temoresno existieran.Mientras

más valiente y segurode sí mismo llegue a ser, más optimista será,y más
positivasuactitud.

La terceraactitud o cualidadde los mejoresvendedoreses el compromiso.
Los vendedoresde élite estántotalmentecomprometidosConsuscompañías,
con sus productosy servicios, con sus clientesy

consigomismos.Estántotalmentecomprometidos

de corazóna hacerlo quehacen,y a hacerlobien.

Quizásla palabramásimportanteenel campo
de lasventases «interesarse».Los clientesactuales

sonmássofisticadosy exigentesquenunca,y sólo

le comprarána alguienquepercibanquerealmente
seinteresapor ellos y su situación.

Mientrasmayorseasu compromisocon lo quevende,másse interesará
por los demás.Y mientrasmásse interesepor ellos y por cómo su producto
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o servicio puedeayudarlesa mejorarsusvidas o su trabajo,másfácil le será

vender.

Este interéspor el cliente se traduceen entusiasmo.y al acto deven-
der se leha definido muchasvecescomouna «transferenciade entusiasmo».

Cuandoel entusiasmoque ustedsiente por la calidad de lo que vende es

transferidoal cliente, la ventaestácerrada.

Nuncaverá a un buenvendedorlimitarse a chapotearen la profesión.

Están plenamentecomprometidoscon la importanciay el valor de lo que
hacen.Comienzansu jornadaun poco más temprano,trabajanesforzándose

un poco más, y se quedanhastaun poco más tarde. Se aprendenla infor-
maciónde suproductoo servicio por dentroy por fuera. Y cuandovenden,
lo hacencon el corazón,de modo que susclientesexperimentensu propia

seguridady entusiasmoy se sientanmásfácilmenteanimadosa comprar.

Cambie con los tiempos
La actividad de ventasha cambiadodrásticamenteen los últimos años, y

ustedtambiéntendráquecambiarsi deseamaximizarlas suyas.

En las décadasde 1950 y 1960, los clientes eran relativamentepoco

complicados.La selecciónde productosy serviciosera limitada.El vendedor
conocíamásde ellos que el cliente.Comoresultado,al venderse poníatodo
el énfasisen el acercamientoy la metodologíade ventas,en hablarparacon-

vencera las personasde quecompraran.

Entonces,las ventasse basabanen el modelo AIDA: atención, interés,
deseoy acción. El vendedordecíaalgo paracaptarla atencióndel cliente;
despertabasu interésexplicándolelas características;incitabasu deseodán-

dole a conocerlos beneficios;y entoncesle hacíaun llamadoa la acción y
cerrabala venta.

Sea elmejoren lasventas

Comprométasede todo corazónconsu profesión,a serel mejory a hacer
el mejor trabajoposible.Comuniqueclaramentea susclientesque de verdad

le interesaayudarlesa mejorarsusvidasy su trabajo.

Estenuevomodelode ventasconstade cuatropartes.

La primera,que determinael 40% de la transacciónconsisteen desa-
rrollar una relación de alta confiabilidadentre ustedy el cliente potencial.
La confianzaes eladhesivoque mantienecohesionadaslas relacionesde un
vendedor.Es el fundamentode susvínculosconsusclientes,el cimientoque
usteddebeecharantesde quepuedaintentarvendersu productoo servicio.

La segundaparte de estenuevo modelo de ventas,que representaun
30% del proceso,es identificar con precisiónlas verdaderasnecesidadesdel
clienteen relaciónconlo queustedvende,o los problemasrealesquesu pro-
ductoo serviciopuedesolucionar.

Las relacioneslo son todo

Parala décadade los 70, los clienteseranya muchomás conocedores,
sofisticados,experimentadosy exigentes.Los requisitosparaunaventaefec-
tiva cambiarondel antiguomodeloa uno nuevo.La clave paraentenderese
nuevomodeloes comprenderque las relacionesson ahoramás importantes
quecualquierotracosaen lasventasprofesionales.

Sea positivo, optimista, y seguro de sí
mismo. Seaambiciosoparasí mismoy parasu
empresa;fíjese normaselevadasen cuantoa lo

quepuedelograr.

Desarrolle la cualidad de la valentía
actuando,en cualquiersituaciónen quepueda
sentirsenerviosoo inseguro,como si el fraca-
so fuera imposible.Como aconsejaraEmerson,

hagalas cosasquemástemey el temorseguramentemorirá.

D esarrollela
cualidad de la

valentía,actuando,
en cualquier situación
en que puedasentirse
nerviosoo inseguro,
comosi el fracaso fuera
imposible.

Súmeseal «círculo de los triunfadores»en la actividadde ventas.Desarrolle
las «ventajasganadoras»ensu profesión.Desarrolleespecialmentela actitud

y la personalidadde losprofesionalesmásrea-

lizadosy de mejor rendimientoen sucampo.

La manerade desarrollarla confianzaes hacerpreguntasrelacionadas
con las necesidadesdel clientey luego escucharatentamentelas respuestas.
Mientrasmáspreguntashagay máscuidadosamenteescuche,másconfiaráel
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Actúecomoconsultor

Losvendedores
le vendenal

cliente, mientras
que losconsultores
vendencon el
cliente.

posiblecompradoren usted.Y mientrasmásconfíeen usted,másse abriráy
explayaráacercade susverdaderasnecesidades,aspiracionesy deseos.

En la actualidad,la regla de oro del éxito para un vendedores ésta:
«Escucharfomenta la confianza».Cuandoustedescuchacon atención,sin
interrumpir,su clientesesientemásimportantey valorado.Suautoestimase
incrementa,ustedle empiezaa caermejor y se comportamásabiertamentey

propensoa hacernegocios.

Si ustedle agradaal cliente,los detallesno seinterpondrán.Peroen caso

contrario,los detallesle harántropezara cadapaso.

La tercerapartedel nuevomodelode ventas,al quecorrespondeun 20%

del proceso,es la presentación.Sin embargo,en una presentaciónprofesio-
nal uno se enfocaexclusivamenteen demostraral cliente que susnecesida-
despuedenser satisfechaso susproblemasresueltoscon las características

y beneficiosexclusivosdel productoo servicioqueustedestávendiendo.Su
presentaciónno es«genérica».Debesercuidadosamenteelaboraday ajustada
pararesponderespecíficamentea lo que su cliente le ha informadodurante

las etapasinicialesde la conversación.

La parte final del nuevomodelode ventases la confirmacióno fase de

cierre. Estaes unaparterelativamentebrevede la transacción,el 10% final.
Si ha conseguidocrearconfianza,ha aclaradolas necesidadesy presentado
bien su productoo servicio en lasprimerasfases,éstaes sólo la conclusión

naturaldel proceso.

En lasventasde hoy, las relacioneslo sontodo. Mientrasmásy mejores
relacionesseaustedcapazde establecer,conmásy mejoresclientes,másven-

tas haráy másrentableserásu empresa.

Acérquesea cadanuevoprospectocomosi fueraa sersu proveedorpor
muchosaños.Concentretodasu atenciónen desarrollarunarelaciónde alta
calidady confiabilidad.Cuandoustedconstruyey mantieneestetipo de rela-

ción, las ventassehacensolas.Y continuaránañotrasaño.
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Métaseen la mentede su cliente
Posicionarsees todo. La maneraen que ustedconsigaemplazarseo ser per-

cibido en el corazóny la mentede su cliente determinarálo que éstehaga
respectoa usted,y a recomendarsu productoo servicio.

Parael clientesu percepciónes larealidad. No setratade quiénesusted

o qué es en realidad su productoo servicio; sino lo que piensay sientesu
cliente sobreusted.Eso es loque determinasi le compraráy le continuará

comprando.

Por estarazón, los mejoresvendedoresse posicionanante susclientes
como consultores,en lugar de como vendedores.Se concibena sí mismos
comoconsultores,y comotalesactúanen todo lo quehaceny dicen.

He aquíunaregla importante:la gentele aceptaráconformea su propia
evaluaciónsobresí mismo.

¿Cómopuedeposicionarseustedcomo consultoren una cuenta?Diga
sencillamenteal cliente: «Me veo máscomoun consultorque comoun ven-
dedor».El clientele verátal comoustedse ve.

¿Cómopuedeaveriguarquiénesrealmenteunapersona?Sóloestudiandosus
acciones,lo quehace.Los demásle evalúana ustedsobrela basede sucom-
portamiento.Si actúacomoconsultor,aceptaránquelo es,aunsi al principio
le veíancomovendedor.

Cuandoustedpiensaenlas palabrasqueseusanparadescribira un con-
sultorseguramentevendrána sumenteestosconceptos:«experto,conocedor,
objetivo, amigo,solucionadorde problemas,conseje-
ro, asesor,buen interrogador, ayudador, maestro,y
atentooyente».

Para asociarsecon sus clientes, y posicionarse
comoconsultory asesor,deberásencillamente«actuar
el papel».Cuandoconozcaa un clientepotencial,pue-
de iniciar la conversacióndiciendo: «SeñorCliente,
graciaspor su tiempo.Quiero que sepa queno estoyaquipara venderlenada.
Me veomásbien comoconsultor,y duranteel tiempoquepodamoscompartir
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hoylo que quisieraeshacerleunaspreguntas,para ver sihayalgunamanera
de quepodamosayudarlea lograr susmetaspor un costorazonable»,

A partir de esemomentoustedse comportarácómo lo haríaun consul-
tor. En lugar de hablary presentarlistas de preciosy folletos, se dedicaráa
hacerbuenaspreguntas,a escucharatentamentelas respuestasy a localizar
un problemao necesidadque suproductoo serviciopuedaresolvero satisfa-

cer al cliente.

Como consultor,ustedpodráposicionarsecomo socio del cliente utili-
zandopalabrasinclusivastales como «nosotros»y «nuestro».Por ejemplo,
podría decir: «Aquí pareceque tenemosun problemaen estatareaparticu-
lar», o «Nuestrametaen estatareadebeser lograr esteobjetivo específico».

Los vendedoresle vendenal cliente, mientrasque los consultoresven-
den con elcliente. Al final de su seriede preguntasy respuestas,cuandoha
quedadoclaro paraambaspartesque suproductoo servicio puedeser útil
parael cliente potencial,ustedno procedea «cerrarla venta».En lugar de
ello, le hacerecomendacionesparaactuar:«SeñorCliente,basadosen lo que
hemosdiscutido,yo le recomendaríalo siguiente... »,

Cuandosusclientesle puedanpercibircomoun consultor,comoun aso-
ciadoy amigoque lesestáayudandoa mejorarsusvidasy su trabajo,le com-
praránreiteradamentey le recomendarána susamistades.

Sucedecon todos los vendedoresmejor pagadosde todos los campos:
susclientesles percibencomoconsultoresy asociados.Cuandoustedconsiga
posicionarseasí en lasmentesy corazonesde susclientes,venderámucho
más queconcualquierotro enfoque.

Venda estratégicamente
Los vendedoresmediocresselanzancontrael clientecomoperrosquecorren
ladrandodetrásde cualquierautomóvil que pasa.En contraste,los mejores
vendedorespiensan,planeany actúanestratégicamenteen todo lo quehacen.
Comoresultado,cierranentrecinco y diez vecesmásventasy gananmucho
másdineroqueun vendedorpromedio.

Ustedpuedecomenzaravenderestratégicamentesi tomadistanciay con-
templael cuadrocompleto.Comiencepor su territorio ¿Cuáles sumercado?

112

Llegar vendiendo a la cima

¿Dóndese encuentra?¿Quiénesson exactamentelos clientes potenciales
dentrode suterritorio y del área de sumercado?Tómesealgún tiempo para
pensarantesde actuar,de maneraque todaslas accionesque emprendaestén
dirigidasa generarun resultadoóptimo.

Como yavimos en elcapítuloanterior,existencuatroclavesparavender
estratégicamente:

o especialización
o diferenciación
o segmentación
o concentración
Mientrasmás ymejorpienseusteden términosde estas«cuatroclaves»,

más ymejor venderá,y más rápidamente.

Apuntedemaneraespecífica acadacliente

La especializaciónserefierea la aplicacióno usoexclusivosde suproductoo
servicio.Segúnsu diseño,¿quépuedehacerporsucliente?Recuerde:ellosno
compranproductoso servicios:adquierensolucionesasusproblemas,formas
de satisfacersusdeseosy métodosparalograrsusobjetivos.

Su productoo servicio fue diseñadoparaque su cliente pudierasatis-
facer unanecesidadespecífica,resolverun problemaparticularo lograr una
metaespecífica.Los vendedoressin experienciahablande lascaracterísticas,
mientrasque losprofesionaleshablande losbeneficios.Los amateurshablan
de lo que elproductoes; los profesionaleshablande lo queel productohace
específicamentepor el cliente.

Estudieel áreade especializaciónde suproductoy luego consideresus
áreas individuales de especialización.Usted poseehabilidadespersonales
que le hacenespecial,diferentede otros vendedores¿Cómopuedeaplicar
mejor sustalentosy habilidadesespecialesparavenderlas característicasy
beneficiosespecialesde suproductoo servicio?
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Enfatice su superioridad

Esta segundaparte de la estrategiade ventas,la diferenciación,es determi-
nante.Es la clave para que un vendedoralcanceun gran éxito. Todos los
grandesvendedoresprofesionaleshacenunaexcelentediferenciaciónde sus

productoso servicioscon respectoa los desuscompetidores.

Su capacidadparadiferenciarlo que vende,parademostraral cliente
potencialquesu productoo servicioesmejor, superiory de algúnmododife-
rente de los desus rivales, es la clave paralograr más ventasa preciosmás

elevados.Si no escapazde diferenciarlo que vendeustedde lo que venden
los demás,siempretendráquevenderbasándoseen elprecio.

Todoel éxito enel mundoactualde lasventassebasaen lasegmentación,
en definir a aquellosclientesy mercadosen perspectivaquemásrápidamente
sebeneficiaríande lascaracterísticas,beneficiosy cualidadesespecialesque
ustedoferta.

No todos los clientesson iguales.Algunos son más valiososque otros.
Algunospuedentomarla decisiónde comprarmuchomás rápiday fácilmen-
te que otros.Esedebeser elsegmentode clientesqueustedescoja.Éste es el

grupode compradorespotencialesal queustednecesitaidentificary localizar
parainscribirseen el 10% élite de sucampo.

Concentresusenergías

Una de lasreglasdel éxito en elcampode lasventases «vendersiempre
a su propio nivel». Trate de vendersiemprea la clasede personasque son
similaresa ustedpor susactitudes,origen,educación,experienciae ingresos.
A medidaque vaya creciendocomo vendedorprofesional,podrá elevar el
nivel de calidady refinamientode susclientes.

Conrespectoa la concentración,divida a susclientespotencialesentres
grupos:clientespotenciales«A», clientespotenciales«B» y clientespotencia-
les «C». Losclientespotenciales«A» pertenecenal 20% superior,quepuede
representarel 80% de susventas.Los clientespotenciales«B» son los inter-
mediosque,si llegana comprar,seránclientespromedio.Los clientespoten-
ciales«C»sontambiénimportantes,perono tantocomolos «A» y los «B».

Recuerde:no
todos los clientes

potencialesde su
producto o servicio
son necesariamente
susclientes
potenciales.

La cuartaclavede lasventasestratégicases lacon-
centración.Esto serefiere a su capacidadde enfo-
car sus esfuerzosen los clientes potencialescon
mayores probabilidadesde comprar y venderles
solamentea ellos.

Recuerde:no todos los clientes potenciales
de su productoo servicio son necesariamentesus
clientes potenciales.Hay ciertas personasa quie-

nes lespodrávendermuchomás fácilmentequea otras.Porejemplo,si esun
vendedorcon pocaexperiencia,no debe intentar venderlesa compradores

sofisticadosde grandescorporaciones.Debe enfocarsus esfuerzosde venta
sobreaquelloscon los quesesientamás cómodo.

Su capacidadparaidentificarsu «ventajadiferencial»y luegoconvencer
sin lugar a dudasa su prospectode que si le comprapodrádisfrutarde este
beneficioespecial,esunade lasclavesdel éxito de un vendedorprofesional.

¿Cuáles la«proposiciónexclusivade venta»de suproductoo servicio?
Si tuvieraqueseleccionarunacaracterísticao beneficioespecíficoquehacea
su productodiferentey mejor queotrosdel mercadoactual¿cuálsería?

Identifique a sus clientes ideales

¿Cuáles suáreade «ventajacompetitiva»?¿Cuál es su«áreade excelen-

cia»?¿Quédicensusclientesqueofrecesu productoo servicioy queningún
otro ofrecede forma exactamenteigual?

Por cierto, una de las manerasde diferenciarsu productoo servicio se
basaenla singularidado la naturalezaespecialde sucaráctery personalidad.
Ningúnotro productoo servicioa laventaen elmercadole incluyea usteden
el paquete.Asegúresede enfatizarque cuandoun cliente decidecomprarle,
tambiénle obtienea ustedcomopartedel trato.

La tercerapartede las ventasestratégicases la segmentación.Escudriñesu
territorio y su mercadoy pregúntese:«¿Quiénessonlos clientespotenciales
que máspuedenbeneficiarsede lascualidadesespecialesde mi productoo
servicio,y de mi ventajacompetitivao áreade excelencia?»

Los clientespotencialesidealessonaquellosa los que resultamás fácil
venderles,los quemásrápidamentepuedenbeneficiarsede lasventajasespe-
cialesde suproductoo servicio¿Quiénesson?
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La fórmula del 1000por ciento

Su recursomás
precioso,aquel

recursodesu vida
quees esenciale
irrernplazable,es
su tiempo.

El carnina hacia la riqueza

Una vezque hayasegmentadosu mercado,debededicarsea pasarmás
tiempocon losmejoresclientespotenciales.Debeagotarsupoblaciónde clien-
tes potenciales«A» antesde dedicarsu tiempoa los «B» y los «C». Esnece-
sarioquesedisciplineparaconcentrarsusesfuerzosallí dondeseencuentren
susmejoresprobabilidadesde alto volumende ventasy recompensas.

Paravenderestratégicamente,usted tiene que planearpor adelantado

todoslos días,todaslas horas.Es necesarioqueplanifiquesussemanasel fin
de semanaanterioro la semanaprevia. Y susmesesdebeplanearlosel mes
anterior.En cuantoa susaños,debeplanearloscomouna estrategiamilitar,
considerandoy determinandoexactamentedóndey cómoobtendrálas ventas

capacesde generarlos ingresosque deseaobtener.

Mientras más cuidadosamenteplanifique y mejor ejecutesus planes,
mástiempodedicará a losmejoresprospectosy másy mejoresventasconse-
guirá. Cuandoseacapazde venderestratégicamente,ascenderáal 10% élite

de sucampo.

Maximice su activo másvalioso
¿Cuál es suactivo más valioso?Sepuededefinir a un activo como «algo que
producedespuésde cierto tiempo unacorrientepredeciblede flujo de caja».
Partiendode esta definición, ¿cuál es su activo más valioso en su mundo
personal?

La respuestaes sencilla: su activo más valioso es su «capacidadpara
ganardinero».Es sucapacidadde generarflujo de cajaaplicandosu inteligen-
cia y sustalentos,a fin de vendersusproductosy servicios.

Ustedpodríaperdersu casa,su automóvil,su cuentabancaria,su empleo

y todo lo que tiene. Pero con tal de que COnserveintacta su capacidadde
ganardinero, podríamañanamismo empezara generardecenasde miles de
dólaresanualesen ingresos,solamentecon aplicarel poderde sumentea las
oportunidadescomercialesquele rodean.

Es muy fácil perderde vista el valor de sucapacidadparahacerdinero.
Perorecuerde:cultivarlay desarrollarlahastael alto nivel en queseencuentra
actualmenteha demandadotodasu educación,susesfuerzosy su experiencia.
Debe estarsiempreconscientedel valor e importanciade esteactivo y hacer
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cuantoseaposibleparamantenere incrementarsu valor y su potencialpara
generarflujo de caja.

Utilice su recursomásprecioso

¿Cuál es surecursomásprecioso?Puessu recursomásprecioso,aquelrecurso
de suvida queesesenciale irremplazable,es sutiempo.Si ustedlo perdiera

todo, perotodavíale quedaratiemposuficiente,podríarecuperarlo perdido.

Todasu vida hastahoy -material,emocionaly

físicamente-esun reflejo de suhabilidadparainter-
cambiarsu tiempo, su vida a travésde los años.¿Se
sientecontentocon los resultadosde estostrueques?
De no ser así,puedecomenzarde inmediatoa inter-

cambiarmejorsu tiempo,para lograrmejoresresulta-
dos yrecompensasen losmesesy añospor venir.

Al principio de estecapítulo, mencionéla Ley del MejoramientoPro-
gresivoy cuánimportantees paraque puedatriunfar en los negocios.Existe
una fórmula sencillaque puedeutilizar para aplicar esta ley con el fin de
incrementarradicalmentesusconocimientosy habilidades,y consolidarsus
talentosy habilidadesmásallá de lo quehayapodidoimaginar.

Le llamamosa éstala fórmula del 1000 por ciento. Aplicando estafórmula
podráincrementarsu productividad,rendimientoy tiempo laboral en 1000

por cientoo másen los próximos10 años.

¿Cómofunciona?Esmuy sencillo.

La fórmula sebasaen el kaizen,la filosofía japonesadel «mejoramiento
constante».Si consiguemejorarsea símismoy sushabilidadesen unadécima
porcentualdiaria, podráincrementarsu productividad,aprovechamientode
su tiempoy rendimientogeneralesen0.5% en unasemanade cincodías.Esto
se traduciríaen unamejoradel 2% cadacuatrosemanas,o de un 25% en el
cursode un año.

Pregunta:«¿Seríaposible que usted, si de veras lo deseara,mejorase
en un 26% su productividad,aprovechamientode sutiempo y rendimiento
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La segundapreguntaes: «¿Quéharíade otramanera?»

La primeraes: «¿Qué fue lo quehicebien?»

Paso6: Hágase dospreguntasdespuésde todossuscontactosdirigidos
a vender.

Pienseen todo lo quehizo correctamenteen esapresentaciónde ventas.
Esto leayudaráa recordarloy repetirloen supróximapresentación.

Paso5: Escucheen suautomóvilprogramaseducativosenformatosde
audio. Convierta su «tiempo para conducir» en
«tiempo para aprender».Transformesu auto en
una universidadsobreruedas.El vendedorprofe-
sionalpromediopasaentre500y 1,000horasanua-
les en suvehículo. Si usted las convierte en un
tiempoeducativode alta calidad,llegaráa seruno
de los vendedoresprofesionalesmás efectivos y
habilidososdel país.

Cuandoustedse discipline paraconcentrarsesiempreen la utilización
más valiosade sutiempo, en todoslos minutosdel día, lograrámásen unos
cuantosmesesy añosquela personapromedioen todasu vida.

Paso7: Tratea todo el queconozcacomoa un «clientede unmillón de
dólares».Tratea todoel queconozcacomosi fuerala personamásimportante
del mundo.

Realiceuna«repeticióninstantánea»de sucontactode ventasy evalúelo
en términosde cómopodríamejorarla próximavez. Al considerarlo quehizo
correctamentey lo queharíade otromodo,ustedenfatizalo positivoe ignora
lo negativo.Se preparamentalmentepararepetir los mejoresaspectosde su
última presentacióny parasertodavíamejor en elfuturo.

vendedoresde primera línea trabajana partir de un plan escrito,y utilizan
una agendaestructuradaparaorganizartodaslas actividadesde su jornada
de trabajo.

Paso4: Concéntresesiempreen el usomásvalioso desu tiempo.La
razón principal del éxito individual en EstadosUnidos es que los mejores
siemprehacenmás cosasde mayorvalor. Y la razónnúmero1 del fracaso,es
dedicardemasiadotiempoa hacercosasde pocoo ningúnvalor.

A I considerar
ｾ ｯ ｱ ｵ ･ ｨ ｩ ｺ ｯ

correctamentey lo
queharíadeotro
modo, ustedenfatiza
lo positivoe ignoralo
negativo.

Paso3: Planifique cada día poradelantado.El mejor momentopara
hacerloes lanocheo el fin desemanaantes.¡Piensepor escrito!Trabajesiem-
pre apartir de un plan escrito.Organicesusactividadespor ordende priori-
dades,de modoque siempretengaunapistaclaradondemoverse.

La fórmula del 1000%constade sietepasos:

Paso1: Lea cadamañana,entre30y 60 minutos,libros sobresu campo
profesional.Estaslecturassetraduciránen aproximadamenteun libro sema-

nal, 50 libros anualesy 500 libros en 10 años.

Una de lasrazonesprincipalesdel fracasoo el bajo rendimientoen la
actividadde ventases que«dejarde planeares planearel fracaso».Todoslos

Entonces¿cómohacerlo?

Leer unahoradiaria,cadamañana,sobreventasy negocios,le convertirá
con el tiempoen uno de los másconocedores,experimentadosy mejor paga-

dos profesionalesde sucampoen todala nación.

Paso2: Reescriba susmetasprincipales, en tiempo presente,cada
mañana.Utilice un cuadernode lomo en espiral.Al reescribirsusmetascada
mañanalas grabacadavez másprofundamenteen susubconsciente.Activa
todos sus poderesmentales.Se torna enfocado,encauzado,concentradoy
altamenteefectivoen lo referentea lograrsusmetas.Esteejerciciode reescri-
bir susobjetivoscadadía puede,por sí solo, proporcionarleun incremento

del 1000%en 10 años.

Siete pasospara un mejoramientodel 1000%

¿Los resultados?26% multiplicado por 10 años significa una mejoría
de aproximadamente1008%.Esta inmensamejoría requieresolamenteque

ustedmejorecadadíaunadécimaporcentual.

¿Podríaustedcontinuaraño tras añocon estamejoríadel 26% anual?Y

la respuestaes «Sí), si sedecidea hacerlo.

generalen los próximos12 meses?»En otraspalabras: «¿Podríaustedcon el
tiempo, leyendo,aprendiendoy aplicandonuevasidease informacióncada
día, serun0.5% mejorcadasernana?»Y la respuesta,basadaen laexperiencia

de miles de vendedoreses: «¡Porsupuesto!»
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El caminohaciala riqueza

Comotodosyacreemosser lapersonamásimportantedelmundo,cuando
tratea alguiencomosi lo fuera,ustedle agradará,y el clientelo agradeceráy
desearahacernegocioscon ustedmás quecon cualquierotro.

Usted es su propio activo más valioso. Su tiempo es su recursomás
precioso.Y al esforzarsepor mejorary utilizar provechosamentesu tiempo
paraincrementarsu capacidadde ganardinero,puedeconvertirseen uno de
los más competentes,segurosde sí mismos,hábilesy mejor pagadosde su

profesión.

Duplique el aprovechamientode su tiempo
El vendedorpromedioen EstadosUnidostrabajasolamenteunahoray media
diarias,aproximadamenteel 20% de sujornada.Segúnun estudiode la Uni-
versidadde Columbiacorroboradopor investigacionesde la revistaSales&'

MarketingManagement,estaestadísticano hacambiadoen másde cincuenta

años.

El vendedormediohaceunosdos contactosdiariosy pasala mayorparte
del restode sutiempoen actividadesimproductivas:socializando,en asuntos
personales,papeleos,organizandosus tarjetasde visita, llamandopor teléfo-
no aamigosy familiaresy trasladándosede un lugara otro.

¡No sucedeasíconlos mejoresvendedores!Los mejoresvendedorespro-
curanque cadaminutocuente,de lamañanaa lanoche.Desarrollanhabilida-
des dedirecciónpersonalque garantizanvirtualmentequese figuraránen el
10% superiorde losquemásproduceny los quemásgananen susrespectivos

campos.y ustedtambiénpuedehacerlo.

Fíjesemetasy planesclaros

En sustérminosmás sencillos,el éxito de un vendedorrequieretenermetas,
planesy actividadesde ventaclaramenteredactadasy ejecutadas.La clavees
la claridad.La autodisciplina,es lagarantía.Piense,decidalo que necesita
hacer,y luegodisciplíneseparahacerloreiteradamente,hastaqueobtengalos

resultadosdeseados.

Comienceconsusobjetivosde ingresospersonales:¿Cuántodeseaganar
en lospróximos12 meses?Todoslos vendedoresdeéliteconocenexactamente
lo que van a ganarel próximo año. Encambio, los vendedoresmediocres
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generalmenteno tienenla menoridea. Tienenque esperara fin de añopara
obtenersus reportesde impuestosy sabercuántohanganado.

Una vez que haya escrito su meta de ventasanuales,divida esa cifra
entreel númerode meses,semanas,díasy hastahorasque pretendetrabajar
paralogrardichameta.Porejemplo,si su metaesganar50,000dólaresel año
próximo, estosignifica que tendráque ganarseaproximadamente1,000dóla-
res por semana,200 dólarespor día y 25 dólarespor hora, parauna jornada
de ochohoras.

Discipline la utilización de sutiempo

Esta es la regla:unavez queustedha decididoque necesitaganar$25 porhora
a fin deganar$50,000al año,rehúsehacercualquierotracosaque no lerinda
$25 la hora.No sepongaa recogerla ropade latintorería,a organizarsus tar-
jetas ni ahacerfotocopias.Estasactividadesno pagan$25 por hora.

Pregúnteseconstantemente:«¿Lepagaríaa alguiende mi bolsillo $25 la
horapor hacerlo que voyhaceren estemomento?»

Si la respuestaes «¡No!»,apliquesusfrenospersonales,renunciea hacer
lo que iba ahacer,y empiecea seraquelloquele puederendir$25 por horao
más ¿Ycuálessonesasactividades?Puesla búsquedadeclientespotenciales,
presentacióny cierre de ventas.Cuandoustedsededicaa vender,estáocupa-
do encrearclientesy mantenerlos.Se lepagan25 dólaresporhorao máspor
desarrollar nuevosnegocios.Todo lo quehagaqueno seadesarrollarnuevos
clientesy nuevosnegociosesun relativo desperdiciode sutiempo.

Determinecuáles son lasactividadesnecesarias

Una vez quehayadeterminadola cantidadde dinero que quiereganarpor
hora,pordía, porsemana,pormesy ,

- d fi b . ,. He aqut la clave. Suspor ano, ema su tra ajo en térmi-
nas de las actividades necesarias actividadesson controlables.

para lograr ese nivel de ingresos Las ｶｾｮｴ｡ｳＬ ｮｾ lo son. Nunca .
¿Cuántoscontactostendráquehacer podra predecircon plena exactitud
a diario? ¿Cuántaspresentaciones? dónde realizará su próxima venta.

¿Cuántaspropuestas?¿Cuántaslla-
madasde seguimiento?Y lo másimportante,¿cuántasventas?

121



El caminohacia lariqueza Llegar vendiendoa la cima
ＭＭＭＭｾＭＭＭ ＭＭＭＭＭＭＭＭＭＭｾＭＭＭＭＭＭ］ＭＭ ----------

Fíjesemetasespecíficasdeventa

Losvendedoresmás
efectivostienen

metasclarasy específicas
por escrito,vinculadasa
períodosquesubdividen
en plazosy subplazos.

He aquíla clave. Susactividadesson controlables.Lasventas,no lo son.
Nuncapodrápredecircon plenaexactituddónderealizarásu próximaventa.
Pero sicontrolalas actividadesque participanen cadauna,podrácontrolary
determinarindirectamentela cantidadde ventasque podráconcretar.

Unavez queustedse ha fijadometasde ingresosclarasparasí mismo,y para

el próximo período de ventas,necesitatam-
bién metasde ventaclaras¿Quécantidadde
sus productosy servicios, y cuáles, tendrá
que vender para cumplir con sus metas de
ingresos? Los mejores vendedores tienen
absolutamenteclaro cuántotendránque ven-
der para lograr sus objetivos generalesde
ingresos. También usted debe tenerlo bien

claro.

Fíjesemetaspersonalesespecíficas

Quizásla partemás importantede susesfuerzospor alcanzarel éxito como
vendedorson sus metaspersonales.Las ventasexitosasy un alto nivel de
ingresossonrealmentemediosparalograr un fin. La razónpor la que usted
deseatriunfar en sucarrerasontodasesascosasque deseatenery disfrutaren

su vida ¿Cuálessonsus metasen esasáreas?

Los vendedoresmásefectivostienenmetasclarasy específicaspor escri-
to, vinculadasa períodosque subdividenen plazosy subplazos.Los otros,los
mediocres,tienenmetasvagas,generalmentepurasfantasíasy deseoscaren-

tes deenergíaparaimpulsarloshaciaadelante.

Sietepasospara cumplir susmetas

Tómeseel tiempo paraplanearcómova acumplir susmetas,siguiendo

estossietepasos:

Paso1: Decidaexactamentelo que desea:desdeel punto de vista

personaly financiero,y en sucarrera.
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Paso 2: Redácteloen lenguaje claro y específico.Ponerlo por
escritohacesusmetasconcretasy tangibles.

Paso3: Determineel precioque tendráque pagarparalograrestas
metas.¿Quésacrificiostendráque hacer?

Paso4: Fije un plazoparasu meta.Fije tambiénsubplazos

Paso 5: Elaboreun plan para lograr su meta. Relacionetodo lo
que tendráque hacerparatransitarde dondese encuentraa donde
quierellegar.

Paso6: Establezcalas prioridadesde suplan y seleccionelo más
importanteque tieneque hacerde inmediatoparaempezara reali-
zarlo.

Paso7: Empiecea trabajaren la actividadmás importante,y lue-
go decídasea hacercadadía algo que leayudea avanzarhaciasus
metasprincipales.

Establezcaprioridadesen sustareas

El pasofinal paraduplicarsu rendimientoesestablecerprioridadesy concen-
trarseluego atentamenteen la utilización másvaliosade sutiempo.He aquí
algunaspreguntasquepuedeemplearparaguiarsusactividadesa lo largo de
las horasdel día:

1. ¿Cuálesson las másvaliosasentremis actividades?¿Cuálesson las
cosasque aportanmás valor paramí y parami compañía?

2. ¿Por qué estoy en la nómina?¿Parahacerqué cosasespecíficasy
mensurableshe sido contratadopor mi compañía?

3. ¿Cuálessonmis áreasclavesen cuantoa mis resultados?¿Quécosas
indispensablestengo que hacer bien para realizar mi trabajo con
excelencia?

4. ¿Quéhabilidadqueyo desarrollaray aplicaraadecuadamentetendría
el mayor impactopositivo sobremi carrera?¿Dóndey cómo puedo
empezara desarrollarestahabilidad?

5. ¿Qué es loque yo y solamenteyo puedohacer,que de hacerlobien
representaráuna verdaderadiferencia para mí y para mi carrera?
Existepor lo generalunasolarespuestaa estapreguntaen cualquier
momentodado.
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7.

6.

El camino hacia la riqueza

'Conduciráa unaventalo queestoyhaciendoen estemomento?(De¿

no sor así,dejede hacerloy comiencea haceralgo queproduzcauna

respuestapositivaa estapregunta).

¿Cuál seríael uso más valioso de mi tiempo en estosmomentos?

(Esta es lapreguntaclave que le garantizaráun éxito extraordinario

en sucarrerade vendedor).

Su capacidadparafijarse metas,hacerplanes,establecerprioridadesy

concentrarseen lo más importanteque puedahacergarantizarásin lugar a

dudasqueustedacabesiendouno de los másrespetados,productivosy mejor

pagadosprofesionalesdel campode lasventas.

Ejercicios para la acción
1. Escribatres razonespor las cuales un cliente potencialdebería

comprarlea usteden lugar de a alguno de suscompetidores.

2. ¿Cuáles son lastrescosas que podríahacera diarioparaasegurar
que con eltiempollegará a ser uno de los mejoresvendedoresde
su industria?

3. ¿Cuálesson en laactualidadsustresmetasmásimportantesen la
vida, los negocios y su desarrollo personal?

4. ¿Cuáles son lastres tareasesencialesque debe realizarcadadía
paraasegurara sucompañíaaltos niveles deventas?

5. Escribatresactividadesde la Fórmula del 1000% quecomenzaráa
realizar todos los días.

6. Enumeretres formas en las queustedpodríaposicionarsecomo
consultoren todassusconversacionescon un cliente.

7. ¿Qué habilidad le ayudaría más a
ingresos?
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Financiando su empresa

El triunfadorseacostumbraa hacerlo queno legustahaceral fracasado

- ThomasEdison

u capacidadde calcularlos costosexactosde susproductosy servi-

cios,y de luegofijar preciosapropiadosa lo quevende,puedemarcar
todala diferenciaentregananciasy pérdidas,entreel éxito y el fracaso.

El nombrede estejuegoes «ganancia».Todo lo quehagaen suempresa,

cadacifra quecalculey considere,todo punto focal y de concentración,debe

estardirigido a generarutilidadesde algúntipo.

Las gananciasse puedendefinir como «el excedentede los ingresoscon

respectoa los costos».Ustedobtieneunagananciacuandovendeun producto

o servicio a un precio que es mayorque el costototal de llevar eseproducto

o servicioal mercado.Recuerdesiempreel proverbiojaponés:«Ganardinero

escomocavaren laarenaconun alfiler; perderdineroescomoderramaragua

sobrela arena».

Domine sus cifras
La mayoríade losempresariosestánmotivadospor ideas,conceptos,esperan-

zas,deseosy optimismo.Les gustainteractuarcon las personas,paramerca-

deary vender.Disfrutande la negociación,la comunicacióny la persuasión.
Son personasorientadasa la acción y les agradaestaren movimiento con-

tinuo. Empiezantemprano,trabajanduro, y se quedanhastatarde. Muchas

veces los empresariostrabajan,durantemesesy años, los siete días de la
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semanaen jornadasde diez, docey catorcehorasparaconvertir en realidad

sussueñosde triunfar en los negocios.

Pero la mayoríade los empresariosno son adictosa las cifras. Tienen

pocapacienciaparalos detallesde los estadosfinancierosy la contabilidad.

Ansían seguir adelantecon sus actividades,reunirsecon otras personasy

vendersuproducto.A la mayoría,enfrentarsea las cifras les resultade hecho

irritante y frustrante.

Seguramentehaescuchadoesteviejo dicho: «No puedesllegarallí desde

aquí».Cuandoustedhaceun precisoanálisisde costode un nuevoproducto

o servicio,muchasvecesdescubreque,basándoseen lo quepuedecobrarpor

eseproductoo servicio en el mercadoactual, no podrásacarganancias.No

tienesentidoperdertodo el tiempoy esfuerzoqueimplica llevar eseproduc-

to al mercado,puesel retornoserádemasiadobajo. Y el potencialde pérdi-

das,demasiadoalto. Las posiblesutilidadesno sontan grandescomolas que

podríaobtenersi ofertaraalgunaotra cosa.

No obstante,para que ustedpuedaavanzarfirmementepor el camino

hacia la riqueza,paraquese conviertaen un empresariode éxito, y eventual-

menteen un millonario que se forjó a símismo, tiene que dominarlas cifras

de su empresa.Puedecontratara tenedoresde libros, contadoresy asesores

financierosparaque le ayuden,pero jamásdeberáabdicarla responsabilidad

de entenderplenamentela función de cadacentavoy cadadólar queentrao

salede la compañía.

Una de lasclavesdel éxito empresariales ofertarun productoo servicio

quedejeun alto margende ganancias.Setratade producir.adquirir,vendero

distribuir un productoo servicioquecadavezquesevertdale dejeunajugosa

ganancia.De estaforma, seaseguraráun mullido colchónquele protegeráde
las pérdidas.

Seabrutalmentesincero consigomismo

M uchas
vecesla

personaque
cometela menor
cantidad de

mayor.

errores en los
negocioses laque
obtiene el éxito

Al determinarsuscostosusteddebeserbrutalmentesiIlcero consigomismo.

Debe incluir cadacosto en el que esperaincurrir, corno parte del proceso

de satisfacera su cliente. Es necesarioque incluya los de laproducción,el

mercadeo,la publicidady la venta del producto; los costosde su entregay

servicio; y los posterioresde reparación,mantenimientoy devolucionespor

cualquierrazón.Una vez que hayasumadotodosestoscostos,deberáañadir

un «factorimprevisto»del 10 oe120%paracubrirsede losimprevisiblesque

podríansurgir a pesarde susesfuerzospor evitarlos.

Existenvarioscostosquedebeconsiderar:

1. Costosdirectos. Éstos son los costosde los bienesa vender. Si

ustedfabrica un productoo lo comprade un fabricanteo distribuidor por $

5, incluyendotodoslos gastosde envío,transporte,seguroy entrega,y vende

esteproductopor $10, el costo de los bienesa venderesde $5.Esto resulta
muy fácil de calcular.

Harold Geenen,de ITT, dijo unavez: «Obtengalos datos.Obtengalos datos

reales.No los quese esperan,ni los quese suponen,ni los posibles.Obtenga

los datosreales,porquelos datosno mienten».

Es absolutamenteesencialparasuéxito queusted

conozcalos datosfinancierosde todoslos aspectosde

su empresa,especialmentelo que le cuestaproducir

y ofertar su productoo servicio, y el precio que cobra

por lo quevende.Es sorprendentecuantascompañías,

grandesy pequeñas,operan sobre la base de falsas

suposicionesy cifras incorrectas.A vecesbromeany

dicen: «Perdemosdinero en todo lo que vendemos,

perolo compensamosconel volumen».Puesbien,esto

no escosade broma.

Obtengalosdatos

Determinandosus costos

Muchas veces la personaque cometela menor cantidadde erroresen los
negocioses laqueobtieneel éxito mayor.No senecesitaserun genioempre-

sarialparatriunfar. Sólo quedominesuscifras y sepalo queestáhaciendo.

2. Costosindirectos. Éstossonlos costosatribuibles atodoslos pro-

ductoso serviciosque ustedvende,no acadauno específicamente.Los cos-
tos indirectospuedenincluir costosde salarios,arriendo,teléfonos,servicios

públicos,mercadeo,publicidad,envío,entregay muchosmás.
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Incluya todoslosgastos

Si los ingresosque se ha
propuestoganar son

del orden de los$50,000
anuales,divida esa
cantidad entre 2,000para
obtener su tarifa por hora
deseadade $25. Si su meta
de ingresoses de$100,000
anuales,su tarifa por hora
seráde $50.

El caminohaciala nqueza

Las compañíasque proveenespecialistasgananbuendineroanalizando
en lasempresaslos verdaderoscostosdirectose indirectosde produciry ven-
der cadaproductoo servicio.Muchospropietariosde empresasse asombran
al descubrirqueun productoquecreíandeja.bagananciasles estácostandoen
realidaddinerocadavez que lo venden,debidoa los «costosno atribuidos».

De la inspecciónpodríaresultarqueel costodel tiempoejecutivo,los salarios
del personal,la publicidad, los costosy comisionespor ventas,el envío y

entrega,los segurosy las devolucionesdebidasa defectosdel productoo a
clientesinsatisfechosdejaranal final una pérdidaen cadaventa.Por eso es
tanimportanteque calculey vuelvaa calcularconstantementetodoslos dóla-

res quedeberágastarpor cadaproductoo servicioquevenda.

Necesita considerar los costos de las
devoluciones,tanto del envío como de la
entrega.Tambiéntiene que calcularla «dis-
minución»,el costo de sus productoso ser-
vicios que «desaparece»en el curso de las
actividadesempresariales.Necesitacalcular
las averíasy defectos.Tambiénlas pérdidas
quesederivande cerrarlas cuentasde perso-
nas queno puedenpagar,o no lo hacen,por
lo que usted les ha vendido. Paratotalizar
suscostosindirectosle hacefalta determinar
cuántodinerodebeasignarparalos servicios

de seguimiento,mantenimientoy reparacionesdel productoo servicio que

vende.

Además,tiene que calcularlos serviciosexternosimprescindiblespara
operarsu empresa,especialmenteservicios de abogadosy contabilidad.Y
tambiéndebecalcularno solamentelos costosde manode obray salariosde
cadamiembro del personalque invierta cualquiercantidadde tiempo pro-
duciendo,vendiendoo entregandoalgún productoo servicio, sino incluir
tambiénsu propia manode obrasegúnsu tarifa horaria.

El empresariomedio trabajaalrededorde 2,000 horas anuales.Si los
ingresosque se ha propuestoganarson del orden de los $50,000anuales,
divida esacantidadentre 2,000 paraobtenersu tarifa por hora deseadade
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$25. Si su metade ingresoses de$100,000anuales,su tarifa por horaseráde
$50. Al determinarsus costosindirectos,debe incluir la cantidadde horas
de sutiempo individual que invierta paralograr unaventaperfecta.De otro
modosuscostosrealesquedarándistorsionadose imprecisos.

3. Costosfijos. Éstossonlos costosen los queustedincurrecadames

independientementede sivendeo no algúnproductoo generaalgúningreso.
Suscostosfijos incluyenlos salariosde supersonalperrnanente,el arriendo,
los serviciospúblicos,muchoscostosde operacióny los de serviciosexter-

nos,mássu propio ingresopersonalcosteadopor la empresa.

Debe calcular regularmentesus costosfijos para determinarcuánto le
cuestapermaneceren el negociosi no estápercibiendorentaalguna.Uno de

los objetivos de su compañíadebeser encontrarconstantementeformas de
reducirsuscostosfijos.

4. Costosvariables. Éstosson los costosque se incrementano redu-
cen en dependenciadel nivel de actividad de la empresa.Sólo incurre en
elloscuandotienelugarunaventa.Puedenincluir los costosde losproductos
vendidos,las comisionesde venta,los costosde entregay otros que pueden
atribuirse,directao indirectamente,a lo quecuestacadaproductoo servicio
queustedvende.

5. Costossemivariables.Éstossonparcialmentefijos y parcialmente
variables.Puedenincluir personalcontratadoamediajornadacuandola com-
pañíatienemástrabajode lo normal;serviciospúblicosadicionales;teléfonos
y costosde correos,así comocostosadicionalespor serviciosexternos.

6. Costoshundidos. Éstossoncostosen los queustedha incurrido y
que nuncapodrárecuperar.Son como un anclasin cadenaque se lanzapor
encimade la borday se hundehastael fondo del mar, y no hay manerade
traerlade vuelta.

Un punto importante:muchosempresarioscometenel error de tratar
de recuperarestoscostoshundidos.Por ejemplo,colocanun anuncioqueno
generarespuesta.Luego decidenponertodavíamásanunciosde lamismacla-
se, en elmismomedio,a fin de «capitalizar»la cantidadya perdidacon una
ineficazcampañapublicitaria.Lo único quehacenes «tirar dinerobuenodes-
puésde tirar dineromalo».En nuestromedionosreferirnosa estoa menudo
como «echardineroen sacoroto».
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AmbroseBierceescribióunavez: «Elfanatismoconsisteenredoblarlos

esfuerzosunavez quesehaolvidadola meta».

Construir una empresaes muchasvecescomo andar en un pantano.
Por más sagazque ustedsea,algunavez compraráproductosque no puede
revender,que nadiequiere a ningún precio. Comprarámueblesque al final
no tendránvalor alguno.Publicaráanunciose incurrirá en otros costosque,
vistos en retrospectiva,le pareceránun absolutodesperdiciode dinero. Son
erroresinevitablesque se cometencuandouno estáempeñadoen construir

unacompañía.

Pero es esencialque los reconozcacomo lo que son: costoshundidos.
Dinero que nuncarecuperará.No debegastarun solo dólar tratandode com-
pensarun error financierodel pasado.Enfóqueseen el futuro, las ventasy las
ganancias.Y deje allá en el fondo los costoshundidos.

Una vez que hayacalculadoexactamentetodos estoscostos,directose
indirectos,fijos y variables,más lossemivariables,obtendráel costopreciso
de llevar satisfactoriamenteal mercadocadaproductoo servicio. Con esta
cifra puedeentoncesempezara pensaren suestructurade precios.

Losnegociosson comola guerra

De cierta manera,los negociosson como la guerra.En la guerra, la mayor

partede la estrategiaes determinadapor el enemigo.La define lo que usted
necesitahacerparaderrotara su enemigoy lo que esprobableque éstehaga
paracontrarrestarsusaccionescon vistasa derrotarlo.

Como empresariousteddebemirar simultáneamenteen dosdirecciones.
Debeestarintensamenteenfocadoen susclientes,quiénesson, dóndeestán,

qué deseany necesitan,por quéestándispuestosa pagar,cómo comprarány
todoslos demásfactoresquetienenque verconellos. Al mismotiempotiene
que estar intensamenteenfocadoen sus competidores.Recuerde:ellos se
levantancadamañanay se pasantodo el día cavilandocómosacarlea usted

del negocio.Tratande idearformasde superarsuspreciosy robarlesusclien-
tes. Tal como ustedestáconcentradoen lasventasy las ganancias,también
lo estánellos. Desdeel día en que usteddecideconvertirseen empresario,
suscompetidorestendránunainfluenciaenormeen todaslas decisionesque
ustedtome,y enel éxito quetengan.

Su objetivoen los negocios

Poniendoprecio a susproductos

Entonces, les demuestro amablementeque
no escierto. Les digo: «Enrealidad,son sus competidoresquienesdetermi-
nan cuántocobranustedes,cuántovenden,a quién,susmárgenesde ganan-
cia, su ritmo de crecimientoy casi todo lo demásque tiene que ver con su
empresa».

Su objetivo en losnegocios debeser conseguiruna «ventajacompetitivasig-
nificativa y sostenible».Esto quiere decir que ustedincorporaa su produc-
to o servicio ventajaso beneficiosespecíficosparael cliente que nadiemás
ofrece. Usted crea o descubresu «proposiciónexclusivade venta». Luego

salea buscaren elmercadoa esosclientesespecíficosquedeseany necesitan
cualquiercosaque ustedofrezca,o haga,mejor que todos los demás,y que
estándispuestosa pagarel preciomás alto por ella. Ésta es laclavedel éxito
empresarial.

No obstante,es precisoque considerecuidadosamentesusprecios.Los
preciosson subjetivos.No existenreglassólidaso fáciles parafijar precios
de un productoo servicio.Sólo existenfrágiles proyeccionessobrelo quelos
clientespagarány lo queel mercadoacogerá.Su tareaesdeterminarun precio
queseael más altoposiblequepuedacobrarsin quesusclientesle dejenpor
suscompetidores.

La respuesta,casi invariablemente,es: «¡Yo lo
hago!»

A veceshe preguntadoa un grupo de propietariosde empresas:«¿Quiénfija
sus precios?¿Quién determinasus márgenesde
ganancias?¿Quiéndeterminalo queustedoferta,a
quién se lo oferta, y cuántode estovende?¿Quién
determinael rumbo de suempresaen un mercado
competitivo?»mañanay se pasan

todo el día cavilando
cómosacarlea
usteddel negocio.

Recuerde:sus
competidores

se levantan cada
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Modelosde precios

El éxito de Wal-Mart se debeen gran medidaa que tiene el más sofisticado
sistemade distribuciónde todaslas operacionesminoristasdel mundo.

Existenvariasformasen lasqueustedpuedefijar los preciosde susproductos
o servicios.Peronuncadebeolvidar que estosson «estimados»quesebasan
en su conocimientode lo que cobransuscompetidoresy lo que es probable
que paguensusclientes,combinadoscon su intuición, suspresentimientos
de lo queel mercadoacogerá.

En estemodelode precios,ustedtomael costototal de un productoo servicio
y lo elevaen unacifra específica,generalmentecierto porcentaje.

Porejemplo,eshabitualen losrestaurantesimponerunmargendeganan-
cia del 100% a cadabotella de vino. Si la botellaes adquiridadel mayorista
por $25, el restaurantela ofertaráen elmenúpor $50.

El «instinto
empresarial» que le

conduceal éxito es su
capacidadpara percibir
una brecha entre lo que
pagarán los clientespor
su producto o servicio
y el costototal de
desplegareseproducto o
servicio en el mercado.

Cuandoustedcompraen unatiendaWal-Mart, sabeque es poco proba-

ble quela cadenavendaeseproductoa preciode liquidación,al menosen las
próximasdossemanas.Tambiénsabeque,debidoa la capacidadde Wal-Mart
paracompraren grandescantidades,probablementeestáobteniendoel mejor

precio posible por ese artículo particular. Como resultado,la gentecompra
en Wal-Mart con absolutaconfianza,a un ritmo de casi 300,000millones de
dólaresanuales.

El «instinto empresarial»que le condu-
ce al éxito es su capacidadparapercibir una
brechaentrelo quepagaránlos clientespor su
productoo servicio y el costototal de desple-
gar eseproductoo servicioen elmercado.Esta
«oportunidadde ganancias»,que puedenver
los empresariosy no muchosmás,es lachispa
quedisparala actividadempresarial.Mientras
mayorseasucapacidadde identificarestabre-
cha entre costoy precio de venta,mayor será
su éxito comoempresario.

Costomásmargendeganancia

Unade lasrazonespor las queWal-Mart es laoperaciónminoristamásexitosa
del mundo,es supolítica de mantener«siemprepreciosbajos».Debidoa sus
sistemasde inventario y distribución altamentesofisticados,y controlados
vía satélite,ningunade sustiendasalmacenamásde lo quepuedevender.

Cada compra realizada en una tienda Wal-Mart es inmediatamente
comunicadavía satélitea grandescomputadorasde la compañíaen Benton-
ville, Arkansas.Estainformación,que contemplala clasede producto,talla,
color y características,es inmediatamentereenviada,de nuevovía satélite,a
fabricantesy transportistasde losproductosa nivel nacionalo internacional.
Cadafábricareciberetroalimentaciónactualizadasobrequéproductosexacta-
menteproduciryaquétiendasenviarlos,en quécantidad,color, tipo o forma.

Nunca almacenemásde lo quenecesita

En los estudiossobreeconomíaexisteun conceptollamado «preciode liqui-
dacióndel mercado».Estees elprecioal cual todoslos compradorespueden
comprartodos los productoso serviciosde determinadaclaseque deseen,y
al cual todos los vendedorespuedenvendertodos los productoso servicios
queofertan.Al final de lajornada,todosquedamossatisfechos:todoslos com-

pradoreshan compradotodo lo que deseaban,y todos los vendedoreshan
vendidotodo lo queofertaban.Estees,en cualquiermercado,el precio ideal,

el precio de liquidacióndel mercado.

Cadavez que ustedve unaventacondescuentosencualquiercompañía,
especialmenteen operacionesminoristas,estáen presenciade un ejemplode
cómoseequivocaronquienesfijaron el preciode losproductos.Establecieron
uno demasiadoelevadocomoparapermitir a los compradoresvendertodo lo
que teníanen oferta por la mismacifra. Como resultado,se ven obligadosa
repetirel intento.Tienenquebajarlos preciose intentarunavez másdespejar

susexistenciasy recuperarsusinversiones.

A vecesuno ve tiendasque ofrecenmás de una serie de descuentos.
Organizanunaventade promoción,y luegootra,a preciosaúnmásbajos.En
cadacaso,los propietariosde estastiendasinsistenen adivinar. Les cuesta
hallarun precioqueles permitasalir de sumercancía,unacifra quehagaque

los compradoresse lleventodo lo queellos ofertan.

Precio de liquidación delmercado
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Dependiendode laspresionescompetitivasy el volumende ventas,las
compañíasañadiránal precio de susproductosdiversosporcentajesde mar-
gen. En el caso de lasjoyas,por ejemplo,debidoa que lasjoyeríasnecesitan

mantenergrandesinventarios,el margenpuedeserde variasveces100%.En
las tiendasde víveres,debidoal rápidomovimientoquetienenlos productos,
seimponeun margende gananciade 20% sobrelos costosmayoristas.Esta es
una forma convenientede fijar susprecios,especialmenteal principio. Pero

nuncadebeperderde vista los preciosde suscompetidores.

Costomásporcentajefijo

Cuandoconstruími primer centro comercial, el dueño de la compañíade
construcciónme explicó su prácticacon referenciaa los precios.Me dijo:

«Tomamosel costototal de la construccióny entoncesle agregamosun 10%

por gastosde administracióny otro 10% de ganancias».

Esto es loque se llama costo más porcentajefijo. Muchas compañías

que ofrecenserviciossumanel costototal, directo e indirecto, de proveerel
servicio, y luego le agreganun porcentajefijo. Muchos contratos,grandesy
pequeños,sehacensobreestabase.Y tambiénpodríaservir a los fines de su

empresa.

Múltiplo del costototal

En estecasousteddebecalcularel total de suscostosde producción,o costo
de los bienesvendidos,y luego multiplicarlo por una cifra específica.Si lo
quefabricaesun productoo serviciode alto margende ganancias,puedefijar
el preciomultiplicándolopor cinco o diez vecesel costode fabricación.Esto

es muy común.

Porejemploen elnegocioeditorial,el preciominoristadel libro esgene-

ralmenteigual a siete vecesel costo de la impresión. Si imprimir el libro
cuesta$3, el precioal detalleen la libreríaseráde $21.Es lareglaal usoen la

industriaeditorial.

Muchosempresariosno sedancuentade que,debidoa todoslos costos

indirectose inesperadosque se presentanen susnegocios,puedenirse a la
bancarrotasi pretendenobtenerun margendel 100%. Puedencomprarun
productopor $10 y venderlopor $20. Perouna vez que han descontadolos
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diversoscostosqueintervienenen ponerel productoa disposicióndel cliente,
se dan cuentade queestánperdiendodinero en cadaventa.No permitaque
estole sucedaa usted.

Preciodemercado

Éste esquizásel modomáscomúnde fijar precioaunproductode usocorrien-
te por partedel consumidor.A menosque su productoo servicio ofrezcaun
beneficiovalioso que no ofrecensuscompetidores,tendráque mantenersus

preciosdentrode un 10% de lo que suscompetidoresestáncobrandopor el
mismoproductoo servicioen lamismaáreade mercado.

Cuandotrabajabaen la industriabancariay de los fondos fiduciarios,

se ofrecíacierto porcentajede retornosobrelos depósitosfijos. Los clientes
sonhipersensiblesa incrementoso reduccionesde inclusoun 0.25% en estos
porcentajes.Paraque incrementaransusdepósitos,un bancoo compañíade
fideicomisossólo teníaque subir la tasade interésque estabapagandopor
un cuartode punto. Al cabode poco tiempo,millones de dólaresen nuevos
depósitosestabanfluyendohaciala institución.

Por ejemplo,en el negociode los cubículosque se arriendanparaguar-
dar trastossobrantesde la casa,las cantidadesquese puedencobrarpor una
unidad de tamañoespecíficoen un áreaparticularson bastanteuniformes
en una mismaárea. Quienesguardansuspertenenciasse trasladaránde un
establecimientoa otro por unadiferenciatanpequeñacomode $5 mensuales.
De nuevo,son sus competidoresquieneslimitan el precio que ustedpuede
cobrar.

Preciosmonopolistas

Estossonpreciosqueustedpuedecobrarporquenadiemásofreceel mismo
productoo servicio en esaáreadel mercado.Como resultado,puedecobrar
preciosaltamenterentablesparausted,y los clientesquedeseensuproducto
o serviciono tienenotra alternativaquepagarlo queustedexige.

La capacidadparacobrarpreciosmonopolistaso porencimadel nivel del
mercado,sólosepresentaporquesu productoo servicioesexclusivoe irrem-
plazable.Por ejemplo,muchasveceses posiblecobrarpreciosmonopolistas
simplementeen razónde suubicacióngeográfica,quenadiemásposee.
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Las tiendas de misceláneacobran significativamente más por sus
productosque los grandessupermercados.Puedenhacerlodebido a que en
su áreatienenun monopolio.Sonel único comerciocercanoal clientey por
tantosonun lugar rápidoy convenienteparacomprar.Por lo generalagregan
a lo quevendende un 30 a un 50% por encimadel costototal, y los clientes

lo pagansin rechistar.

Una de lasmanerasque ustedtendríaparacobrarpreciosmonopolistas
seríadiseñaro estructurarsusproductoso serviciosde tal maneraque sean
muchomás atractivosy deseablesquelos deSllS competidores.Ustedsecon-
vierte de hechoen la «única»alternativaparaun clientepotencial.El cliente
ni siquierapiensaen ir a otro lugar.

En el circuito profesionalde conferenciashay miles de oradoresque
ofrecencharlasy seminariossobretodos los temasconcebibles.El oradoro
entrenadorpromediopuedeganarvarios cientosde dólaresdiarios por toda
su labor, que incluye viajar, prepararsey presentarsu charlao conferencia.

Pero en esta industria hay ciertos oradoresespeciales,como Colin
Powell, NormanSchwarzkopf,Bill Clinton y estrellasdel deportequegene-
ralmenteexigeny obtienenhonorariosdel ordende los $50,000,$100,000y
hasta$150,000por unapresentacióncentralde menosde unahora.

¿A quésedebeesto? Sedebea quecadauno de ellos esúnico. Cadacual
esun monopolioensí mismo.Si alguiendeseaa esteorador,no tienealterna-
tivas.Si unacompañíao institucióndeseapresentara Bill Clinton o George H.
W. Bush,no tieneotraopciónque pagarel preciomonopolista.

Unade laspreguntasqueusteddebehacerseconstantementees: «¿Cómo
puedoestructurarmi empresaconmis ofertasde maneratal queme convierta
en la alternativafavorita de losclientesen mi mercado?»

¿Quépuedehacerustedparadotarde eseatractivoa susproductoso ser-
vicios, de maneraquesusclientespotencialesle veancomo la mejor y única
opción, despuésde considerartodos los factores?Al hacerseestapregunta
constantemente,y responderla,ustedpuedeencontrarunaforma especialde
hacernegociosquele asegureunaventajacompetitiva.Esto lepermitiráa su
vez cobraraltospreciosy obtenerpingüesganancias.
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Preciosvariables

Muchas compañíascobran por los mismos productoso serVICIOS precios
diferentes,en diferentesmomentos,y por razonesdiferentes.Sus precios
varíansegúnlas circunstancias.

Porejemplo,si ustedvendeun solo productoo servicioa un clienteúni-
co, suscostosparaservir a eseclientepuedenserbastantealtos.En estecaso,
deberácobrarel «preciominoristamáximo».

En cambio,si su clientefuesea comprarun alto volumende susproduc-
tos oservicios,el costode servir a dicho clientedeclinaríadrásticamente.En
estecasopodríaofrecerdescuentossignificativos por comprasde alto volu-
men,comosuelenhacermuchascompañías.

Tambiénpodría ofrecer preciosvariablesa aquellosque le compraran
mása menudo.Los programasde viajerosfrecuentesgiran en torno a las ofer-
tas degratificaciones,serviciosde primeray otros incentivos,con el fin de
estimulara losviajerosa utilizar mása menudodeterminadaaerolínea.

Muchas compañíascobranprecios variablesbasándoseen la hora del
día, eldía de la semanao inclusola temporadao añoen quela gentecompra.
Por ejemplosi ustedva a comprarequipoparaesquiaren otoño, antesde la
temporadade esquí,encontrarálos preciosmás altos. Si, en cambiofuera a
adquirir el mismo equipoen la primaveray el verano,unavez concluidala
temporada,podríaconseguirlosa preciossumamentereducidos.

Muchosrestaurantesofrecenbonificacionesy descuentosespeciales,y
ofertasde dosplatos por el precio de uno, a quienesvan a cenarlos lunes,
marteso miércoles.Otros, en las nocheslentas,ofrecenbotellasde vino a

mitad de precio paraatraera más clientesy ayudara compensarsus costos
fijos.

Muchasveces,las empresasposeencapacidadparaconcederpreciosde
gracia a sus consumidores.Tienen que pagarcostosfijos por sus equipos,
personal,arriendo,serviciospúblicosy otros.Parasufragarestosgastos,ofre-

cen a menudosus productoso servicioscon grandesdescuentos,por poco
másde sucostototal, a fin de manteneral personaltrabajandoy las fábricas
operando.
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Preciosintroductorios

El preciode ((mejorque sevayaa otra parte»

descuento.Éstaesotramodalidadde lospreciosvariables,en laquesehacen
todoslos esfuerzosposiblespor no perderal potencialcliente.

Este es elprecio por debajo del cualustedno está dispuestoa vendersu
productoo servicio. Debe tenerclara estacifra antesde empezara negociar,

puesse convertiráen el límite de sus preciosvariables.Por debajo de esta
cantidad,incurriríaen pérdidasquerestaríantodo valor a ofertarsu producto
o servicio.

Es muy común
que las firmas de

serviciosprofesionales
los ofrezcan a mitad
de precio durante el
primer año, si el cliente
estádispuestoa firmar
un contrato por cinco
años.

Es muy comúnque las firmas de serviciosprofesionaleslos ofrezcana
mitad de precioduranteel primeraño,si el clienteestádispuestoa firmar un
contratopor cinco años.Así, perderándineroen la primeratransacción,pero
másadelantecompensaránesapérdida.Y mientrastanto, podránmantener
el personal,las instalacionesy los recursosfuncionandoduranteel período
inicial.

Sin embargo,cuandoustedcalculael valor
vitalicio del cliente y tiene la seguridadde que
éste, si quedasatisfecho,seguirá comprándole,
puedejustificarunapérdidaen laprimeraventa.

En estetipo de precio,ustedtomaen cuentael valor vitalicio de un cliente.Si
sabepor experienciaque alguienqueya le ha compradolo seguiráhaciendo
durantelos próximosmeseso años,puedemuchasvecesofrecerleun «precio
introductorio»paraaseguraral cliente. Este descuentoes simplementeotro
costode sunegocio,el de «comprar»a un cliente.

En muchos casos, especialmenteen las empresasminoristas o de
servicios,esbastantecomúnperderdineroen la primeraventa.Debidoa los
altoscostosdel mercadeo,publicidady comisio-
neso gastosde venta,másel costode losbienes
vendidos, una compañía puede terminar de
hechocon una pérdidanetaen una venta, des-
puésde considerartodos los costos.Sin embar-
go, muchasvecesno hay otraalternativa.

A menosque el hotel estécompletamentereservadoparalas fechasque

usteddesea,los empleadostieneninstruccionesde no dejarleir. Se lesense-
ña y entrenaparaasegurarque ustedreservela habitación,a cualquierpre-
cio. Sabenqueunahabitaciónde hotel vacíano representavalor algunopara

ellos.

Entonces,pregúntele:«¿Notieneunatarifa másbaja?»

Cuandoustedpreguntapor una tarifa másbaja, lessugeriránuna tarifa

corporativao la deunahabitaciónsin unavista agradable.Vuelva entoncesa
preguntarlessi no tienenunatarifa másbajaqueésa, yverácomobajanotro
peldaño.Conociendoque la mayor parte de los hotelesrara vez estántotal-
menteocupados,puedecontinuarenesteprocesohastaconseguirun séptimo

En las concesionariasde automóviles,a los vendedoresse les asignan

cuotas mensuales.A principios de mes, el período de la cuota acabade
comenzar.En consecuencia,negociandesdeposicionesmás duras.Si usted
sale a comprarun auto en las primerastres semanasdel mes, se esforzarán
por cobrarleel másalto precioposible.Al acercarseel fin de mes,sin embar-

go, la presiónparacumplir la cuotase incrementa,y los vendedoreshacen
cualquierconcesióncon tal de cerrar una venta. Si va a comprarun auto,
hágalosiempreen los últimos díasdel mes,y obtendrálos mejorespreciosy

condicionesposibles.

Otraclasede ventaa preciovariablees la«convoyada».En estecasopue-

de ofrecersu productoo servicioa un precioespecialcontal de queel cliente
comprealgo más, de locual ustedtambiénobtendráganancias.Por ejemplo,
la corporaciónXerox solíavendersuscopiadorasa preciosbajos,con tal de
quelos clientescompraranel caropapelfabricadopor la compañía,queobte-

nía la mayorpartede susutilidadesno de lascopiadoras,sino del papel.

Considerecomo otro ejemplola industriadel hospedaje.Si usteddesea

reservaruna habitaciónen un hotel, llame siempredirectamenteal hotel.
No utilice el númerotelefónicogratuito. Este númeroes respondidopor el
servicio nacionalde reservas,cuyos empleadosno tienen flexibilidad para

negociarlas tarifas.

Cuandollame directamenteal hotel, pidasiempre«la mejor tarifa» para

unahabitaciónen lasfechasen que ladesea.El primer precioqueel emplea-

do le daráserála «tarifamáxima».
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Precios según lademandadel mercado

Estoconsisteen cobrarlo queustedconsiderequeel mercadopagará.Si posee
algúntipo de ventajacompetitiva,puedecobrarun precioelevado,ya quelos
clientespagaráncon gusto más paraobtenerlas característicaso beneficios
especialesque ustedofrece. Despuésdel desastredel huracánKatrina, por

ejemplolos preciosde loshoteles,los alimentos,el transportey muchosotros
productosen oferta limitada se incrementaronen toda el áreacircundante,
debidoal súbito incrementode la demanda.

¿Cuándodebe ustedelevar sus precios?El mejor momentoes cuando
la demandade susproductoso serviciosen elmercadoes casimayorquesu
capacidadparaatenderlos pedidos.

Si la suyaes una compañíade servicios,y estácompletamenteatarea-
da todo el día, probablementepodráaumentarsus preciossin hacerque la
demandabaje. Cuandola genteestácomprandosusproductosa dosmanosy
ustedno daabastoparamantenersuficientesexistencias,esunabuenaseñal
de quesusproductostienenun precioinferior al que deberían,a juzgarpor lo
quelos clientesestándispuestosa pagar.En estecasopuedeincrementargra-
dualmentelos precios,de maneraselectivao en general.Continúeelevando
los preciosde susproductoso servicioshastaquela demandaempieceabajar
y se equilibre con la cantidadde productosy serviciosque estáapto para
suministrar.

Precio deequilibrio

Este es elprecio que no le dejaa ustedni unagananciani unapérdida.Ven-
de el productoexactamentepor lo que le ha costadoproducirlo. Solamente
se debevendera esteprecio cuandono esposiblecobrarmásni tampocoes
necesariocobrarmenos.

Precio deventade liquidación

Este es elprecioqueresultacuandoustedadmiteque la demandade supro-
ducto o servicio en el mercadoes considerablementemenorde lo que había
anticipado.Tienegrandesexistenciasociosasde productosqueestánocupan-
do demasiadoespacioy vendiéndoselentamente.
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Al fijar un precio de ventade liquidación, ustedreconocela situación,
y se dacuentade que «Mediahogazade panes mejor que ninguna».Enton-
ces sededicaa despejarsus almacenesde maneraque puedaconvertir ese
«inventario muerto» en efectivo que puedamás tarde utilizar para ofertar

otros productosy serviciosde mayor demanday por los que puedaobtener
mayoresganancias.

Flexibilidad en losprecios

Más que cualquierotra cosa,esto esuna actitud. Recuerdesiempreque los
preciosson subjetivos.Sonadivinanzassobrelo que el mercadoacogerá.Se
basanen unavariedadde datosquecambianconstantemente.

Usted deseavenderla mayorcantidadposiblede susproductoso servi-
cios, al mayor precio posibley paraque rindan las mayoresutilidadesposi-
bles.Perodesdeel principio hastael final de sucarreraempresarial,siempre

debeserflexible con suspreciosy estarpreparadoy dispuestoa elevarloso
reducirlos,segúnlas condicionesdel mercado.

A veces,puedeincrementarlos preciosenun margengrandeo pequeño
y cambiarradicalmentela rentabilidadde sunegocio.En otros casos,puede
rebajarel precio de sus productoso serviciose incrementarasí suvolumen
de ventascon un menormargende gananciaspor unidad,de modo que las
gananciastotalesse incrementensignificativamente.

Porejemplo,si estávendiendo1,000unidadesmensualesa un preciode
$10, con lo cual sacaunagananciapor unidadde $3, estodebedejarlecada
mes$3,000en utilidades.Perosi rebajarasu precioa $9, podríavender2,000

unidadesmensualesy ganar$4,000por mes (2,000x $2 de gananciaen cada
artículo).En cadacaso,es unavaloraciónqueusteddeberáensayary evaluar
constantemente.

La claveconsisteen serflexible. En estecamponadaestáescritoen pie-
dra. Manténgaseabierto a la nuevainformación. Observeconstantementea
suscompetidores.Escucheatentamentea susclientes.Manténgasetomando
el pulsoa lasventasy la rentabilidadde suempresa.
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Reduzcasuscostosfijos

Evalúe todos susgastos

dinero todoslos meses.Por encima,estaráobteniendounagananciabrutade
$10 por cadaartículovendido.

Si va a comprar
cualquier tipo de

equipo para mejorar
las operacionesde
su empresa,tendrá
que calcular cuántos
productos más deberá
vender para compensar
esainversión.

Uno desusobjetivosa lo largo de sucarreraempresarialdebeser reducirsus
costosfijos e incrementarsuscostos variables.Debeprocurarreducirlos cos-

tos quetienequepagarcadames,vendao no venda,e incrementarlos costos
variables,aquellosquetienequepagarsolamentecuandohavendido.

Al haceresto, ustedreducesu punto de inflexión hastadondeseaposi-

ble. Mientras más bajo sea,menoscantidadde unidadestendráque vender
cadames antesde obtenerunaganancia.

Unavez quehayadeterminadosu puntode equilibrio, evaluarátodoslos gas-
tos enrelacióncon esa cifra. Si se vaanunciar,determinarácuántasde sus
unidadestendráquevendera fin decompensar
los gastosen una determinadaforma de publi-
cidad a un costo específico.Si va a comprar
cualquiertipo de equipoparamejorarlas ope-
raciones de su empresa,tendrá que calcular
cuántos productos más deberá vender para
compensaresainversión.Usteddebeaplicarla
cifra de supuntode inflexión a todaslas canti-
dadesque preveagastar,por cualquierrazón,
paradesarrollarsu empresa.Como empresario,
le serádifícil encontrarun mejor indicadorque
le hagaponerlos piessobrela tierra.

Calculesu margendeganancias

Paradeterminarsu punto de equilibrio o inflexión, deberásustraersus
costos totales medios por artículo del precio total de venta promedio por

artículo.El resultadoserásu contribuciónen ganancias.

Una vez queconozcacuántocuestasu productoo servicio, determinará
exactamentepor cuántolo puedevenderen un mercadocompetitivo.Debe
tomarenconsideraciónen las ventaspor volumentodoslos descuentos,artí-
culos perdidos,averías,defectos,devolucionesy otras pérdidasque deberá
deducir de suspreciosde venta parahallar el precio promedioexactoque

recibepor la ventade cadaartículo.

Su contribución en gananciases también su margen deganancias,gene-
ralmenteexpresadocomo un porcentaje.Esto le dará la cantidadexactade
gananciasbrutas o retorno sobre lasventasqueobtieneen cadatransacción.

Luego obtendráel total de sus costosfijos de operación.Recuerdeque

éstassonlas cantidadesquetienequepagarcadames,vendao no venda.Para
determinarsu puntode inflexión o equilibrio, divida entresu contribuciónen

gananciaspromediopor artículosuscostosfijos mensuales.

Al equilibrar los preciosusteddebedeterminarprimeramenteel costo
total de colocarsu productoo servicioen elmercado.Si cuentaconunavarie-
dadde ellos, calcularálos costostotalesde cadauno, utilizando las fórmulas

previamentedescritas.

Esta esuna de las cifras más importantesque usteddebe calcular en cada
productoy servicio que oferte. Por suerte,no es algoparticularmentedifícil,
sí ha realizadolos ejerciciosde costosy preciosapropiadosque describimos

antes.

Preciosequilibrados

Por ejemplo,si su gananciabrutamediapor artículo vendidoes de$10

y sus costosfijos de operacióntotalizan $10,000mensuales,deberádividir
$10,000entre$10 paraobtenerun punto de equilibrio o inflexión de 1,000

unidades.

Esto quiere decir que necesitarávender1,000 unidadesde suproducto
cadamesparano sufrir pérdidas.Por debajode dichopunto,estaráperdiendo

Ratios financieros
Paraconvertirseen un empresariode éxito, usteddebetenerunbuendominio
de las cifras de suempresa.A travésde los años,se han desarrolladovarios
ratiosfinancieroscomoherramientasparaayudara lospropietariosde empre-
sas aentenderconmayorclaridadlas cifras de éstas.

142 143



El caminohacia\a riqueza

1. Margen bruto. Esta es lacantidadde gananciasque ustedobtiene
despuésde sustraerel costode losbienesvendidosy todoslos demáscostos
directosinvolucradosen laproduccióny entregade suproductoo servicioa

su cliente.

2. Margen neto. Esta es lacantidadde gananciasnetasque obtiene
por ventao por mes,despuésde sustraertodoslos costosdirectos,indirectos

y atribuiblesinvolucradosen laoperaciónde suempresa.

Por ejemplo,las tiendasde víveresaplicanal preciode losproductosque
vendenun incrementomediodel 20%. Perola ganancianetamediaqueestos
establecimientosobtienenpor susventasestámás cercadel 3%. La diferencia

es devoradapor los costosde operaciónde dichoscomercios.

Una compañíagrandepromedioen EstadosUnidos obtienemenosde
un 10% de ganancianeta,generalmentemás cercadel 5%, despuésde haber
consideradotodoslos costosde operación.A esto se leconocepor las siglas
EBITDA (inicialesen inglésde ingresosantesdel pago deimpuestose intere-

ses,depreciacióny amortización).

Recuerde:pequeñosincrementosenlos preciosy pequeñasreducciones
en loscostospuedenconducira enormesdiferenciasenmateriade rentabili-
dad.Cadadólarqueahorrepor reducciónde costosseconviertedirectamente
en ganancianeta.Y tambiéncadadólarqueganepor conceptode aumentode
precios,siemprey cuandolos costossemantenganconstantes.

3. Retorno sobrela inversión (RSI). Esta es lagananciatotal, expre-
sadacomo porcentaje,que ustedobtienebasadoen la cantidadtotal queha
invertido en suempresa.Esta inversióntotal incluye el dineroqueha pagado
de subolsillo más cualquierotro fondo quehayainvertido o tomadoen prés-

tamoen cualquierforma.

4. Retorno sobre el capital (RSC). Éste es elporcentajede retor-
no que ustedobtienesobreel dinero que ha invertido personalmenteen su
empresa.Por10generales unaforma másprecisade determinarla rentabili-

dadde lacompañía.

Porejemplo,si ustedha invertido $100,000de sudineroenel negocioy
estásacandounaganancianetade $10,000anuales,su retornosobreel capi-
tal es del10%. Siempreque calcule los retornospotencialessobrela inver-
sióno sobreel capital,deberácompararel retornoobtenidode estaactividad
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empresarialcon el de cualquierotra querequierainvertir la mismacantidad
de tiempo,dineroy energía.

5. Retorno sobre lasventas (RSV). Esta esotramanerade calcular
su margenbruto. Es elporcentajede gananciabrutaqueobtienede cadaven-
ta. Si ustedcompraun artículopor $1 y lo vendepor $2, su retorno sobre las
ventasserádel 50%.

6. Retorno sobre la energía (RSE). Éste esquizásel cálculo más
importantede todos.Es elretornoqueustedrecibesobrela cantidadde ener-
gía física, mentaly emocionalque invierte en suempresa.Tambiénse le Ila-

ma a vecesretorno sobre la vida.Debe estarconstantementealertarespecto
a qué porción de su vida estáinvirtiendo en su compañía.Las inversiones
financieraspuedenser recuperadaso reemplazadas,pero la partede suvida
queustedinvierte en cualquieractividadempresarialnuncaregresa.

Analice y compare
Es necesariocalcularconstantementelos márgenesbrutosy netosy los retor-
nossobrelas ventasa fin decompararlos diversosproductosy serviciosdesu
oferta.La regla80/20prescribequeun 20% de susproductosrendiráel 80%

de susganancias.Debe tenerperfectamenteclaro qué productosy servicios
son los másrentablesque puedeofertar.Estosratios financierosle ayudarán
a alcanzartal claridad.

Observesus cifras
En este capítulo hemosdiscutido las cifras más importantesque debe

conocery entenderal construirun negocioexitosoen sucaminoa la riqueza.

Antesde queadoptecualquierdecisiónsobreinversiones,debetomarse
el tiempoparaconocercon exactitudquécantidadpuedecobrar,los precios
que los clientespagaránpor susproductoso servicios,y el costoexactode
colocaresosproductoso serviciosenel mercado.

Debe tenerclaro cuál es supuntode equilibrio o inflexión y actualizar-
lo y evaluarloconstantemente,a medidaque cambienlas condiciones,los
preciosy los costosen el mercado.
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También debe evaluar continuamentesu empresaen relación con su
retorno sobre las ventas,sobre el capital, sobre la inversión, sus márgenes

brutosy netosy la cantidadquequedaráparaustedal final del día: suretorno

sobrela energía.

Siempredebeincluir su mano de obra personalcomo un costoclave al

hacercualquiertipo de negocios.Sin su inversiónde energíamental,emocio-

nal y física, no habríanegocioalguno.
6.

Muchos propietariosde empresasgananmenosoperandosus propios

establecimientosde lo que ganaríansi trabajaranparaotros. Al no incluir el

costode sumanode obracomounoreal de laoperaciónde laempresa,subes-

timansuscostosy gastosy a menudofijan a susproductosy serviciosprecios

inferioresa los quedeberían.No permitaqueestole sucedaa usted

Consigaun buen contador
Consigaun buencontadorque le calculeestascifras. Revíselascon frecuen-

cia. Manténgasebuscandoformasde reducirlos costose incrementarlos pre-

cios. Busqueconstantementelas formas de incrementarlos márgenesbrutos
y netosde todo lo quevenda.

La buenanoticia es quemientrasmástiempoy atencióndediquea estu-

diar y comprendersus estadosfinancierosy ratios financieros,mejor cono-

cimiento tendrá de esta área. Y mientrasmás conozca,mejoresseránsus

decisiones.Y a mejores decisiones,más rentableserásu compañíay más

rápidamenteavanzarápor el caminoa la riqueza.
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7. Decídase hoy·aactuarenpor lo menosun
sus precios,hacermásatractivossusproductos,o reducirsus cos-
tosftjos.
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CAPITULO SIETE

C6moconvertirseen un
maestrode la negociación

Tengasiemprepresenteque sudeterminacióndetriunfares másimportante

quecualquierotracosa.

-AbrahamLincoln

rii:l u capacidadde interactuar,comunicarse,persuadiry negociarconrtl otros determinamás que cualquierotro factor su nivel de ingresos.
Ustedse debea sí mismo la excelenciaen la obtenciónde losmejorestratos,
no importasi estácomprandoo vendiendo.Como propietariode unaempre-
sa, sucapacidadde negociarbien a su favor lepuedeahorraro haceruna
fortunaa lo largo de sucarrera.

En sentidomás amplio, la vida todaes unanegociación.Uno estásiem-
pre negociandode algún modo. Cuandoconducede un lugar a otro, está
negociandoa travésdel tráfico en la medidaen que permiteque otrospasen
delanteo ellos permitenqueseaustedquienpase.Cuandova aun restauran-
te, negociaprimeroparaobtenerunamesay luego paraque le denel tipo de
mesaque prefiere. Negociamostodos los elementosde nuestravida laboral
y todaslas cosasquehacemoso no hacemos.Negociamosprecios,términos,
calendarios,normasy otros mil detallesa lo largo del día. Esun procesode
nuncaacabar.

En realidadno setratade si negociamoso no. Laúnicapreguntaválida
es: «¿Cuáneficienteesustednegociando?»

Una de susresponsabilidadesprincipalesen la vida esaprendera nego-
ciarbienencualquiersituación.Necesitapoderobtenermásde lascosasque
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Son los
clientesen el

mercado los que
a la larga deciden
cuánto pagarán
por todo.

El caminohaciala riqueza

desea,más rápido y más fácilmente de lo que podría si la otra parte fuera

mejor negociandoque usted.

Existenvariosprincipiosuniversalesde lanegociaciónque puedeapren-
der y practicar,y que leayudarána obtenermás de loquedesea,mejor, más
rápidoy másfácilmenteque nunca.Cuandoapliqueestosprincipiosde mane-

ra consecuentetodoslos aspectosde suvida mejorarán.

Una cosavale lo que otro estédispuestoa
pagar por ella
Muchos se confundenen torno a esto.Creenque losindividuos u organiza-
cionesdeterminanlo que los demáspagarán.Sin embargo,hastaun escolar
sabe queunacosavale solamentelo que otro estédispuestoa pagarpor ella,
no importalo que alguiendiga o exija. Lospreciossonmeramenteestimados
que se fijanarbitrariamente,tratandode adivinarlo que lagentepagará.

Cualquierdescuento,rebajade precioso bancarrotade unaempresaes
unaadmisiónde que no seha calculadocorrectamente.Los productoresdel
productoo servicioseequivocaronal fijar el precio.Los clientesno percibie-
ron quevalierala penapagareseprecioy, o bien compraronunaalternativa,

o sequedaroncon su dinero.

Estaes larazónde quetodanegociaciónseadiferentey de que no exis-
tanreglasfijas o rápidasquedeterminenlos preciosde comprao ventade un
productoo servicio.Por lo tanto,todoslos preciossonnegociables.

Solamentela personaaquiense leestáreclamandoquepaguepor el pro-
ductoo servicio,o quepaguedeterminadoshonorarios,seencuentraen posi-
ción de determinarqué vale eseartículo o servicioparaella. Cuandoalguien
dice quealgo debevalerunacantidaddeterminadao quealguiendeberecibir
un cierto salario,no se dacuentade quela expresión«debe»carecede signi-
ficado en unanegociación.
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Todos los preciosson suposiciones
Todoslos preciosseestablecenarbitrariamente,al menosal principio. Es sólo
lo que losclientesestándispuestosa pagaren elmercadolo que determinasi
esospreciosson atinados.Si sondemasiadoaltos,los productosno sevende-
rán o habráque reducir los precios.Son los clientesen elmercadolos que a
la largadecidencuántopagaránpor todo.

¿Dónde encuentrausted resistenciaal precio en las ventas de sus
productoso servicios?¿Cómopodríaincrementarel valor de 10 que vendede
maneraque un clientecrítico decidierapagarlemás? ¿Cómopodríaincremen-
tar la valíay atractivode suofertade modoque sucompañíao susclientesle
pagarande buenaganamáspor lo que hace?

Todo esnegociable
Todos los preciosy los términosson fijados por alguien. Por tanto, alguien
más puedecambiarlos.Esto no quiere decir que sehará, pero sí que existe
siempreesaposibilidad.Cuandoustedempiecea ver la
vida comoun dilatadoy largo procesode negociación,
descubriráquecasi todaslas situacionescontienenele-
mentosque puedenegociara fin de mejorarlos térmi-
nosy condicionesparaustedy paraotros.

Regla: Los precios son el mejor estimado
posiblede cuánto pagarían losclientes.Esto sig-
nifica que los precios que se fijan tienen una conexiónmuy vaga con las
realidadesdel mercado.Muchasvecesel costode fabricary mercadeardeter-
minadoproductoo serviciotienemuy pocoque vercon el precioque se exi-
ge. El precio es arbitrario y refleja meramentela opinión de alguiensobrelo
queel mercadoacogeráen esemomento.

Regla: Todos los precioshan sido fijados por alguien y pueden
por tanto ser cambiadospor alguien más. No se dejeintimidar por los
preciosescritosen letreros,cartaso contratos.Supongaque hansido escritos
con lápiz y que puedenfácilmenteserborradosy reemplazadosconalgo más
favorableparausted.La claveestáen pedirlo.

Empiecehoyapedir preciosy términosmejores:olvídesede lo que le
hayanofrecido inicialmente.Véalo como un juego. Solicítelo amablemente,
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Todo el mundo quiere mejorar su situación

Desde lainfancia
hasta la vejez

uno es ambicioso.
Deseamejorar de
alguna manerasu
vida o parte de ella.

El caminohaciala riqueza
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en forma cálida y amistosa;Pídalo de manerapositiva; esperandolo mejor;
segurode símismo.Peropídalo.Le sorprenderácomprobarcuánrápidamen-

te mejoranlos términosy condicionesparaustedsi lo pide.

Los sereshumanosnos inclinamosa cumplir metas,nuestraconductasiem-

pre tiene un propósito,no importa si los objetivos estánclaros o no. Esta-
mos siempreimpulsadoso motivadosa lograr «más» de algo,aunsi ese algo
pudieracambiarde un minuto a otro. Esta es larazónbásicadel comprar,

vendery negociar.

Desdela infanciahastala vejezunoesambicioso.Deseamejorarde algu-

na manerasu vida o partede ella. Siganacierta cantidadde dinero, quiere
ganar más. Si tiene cierto nivel de salud física,

quiereestarmás saludable.Si tiene unacasao un
apartamento,deseauno mayor. Y si consigueuno
mayor quiere otro en otro lugar. Si tiene un auto-
móvil, deseauno másgrande.Y si tiene uno más

grandequieretenerdos, yquizáshastaunamotoci-

cletao unacasarodante.

Es normal, naturaly perfectamentehumanoque cadauno de nosotros
nosesforcemosconstantementepor obtenermáscosas,mejores,más rápidas,
másmodernasy másbaratas,de cuantopodamosimaginar.Los únicoslímites
a la ambiciónhumanasonlos queimponemosinternamentea nuestrasmen-
tes, o losimpuestosdesdeel exterior,mediantelas restriccionesquerepresen-

tan nuestrosrecursospersonales,las leyesy la sociedad.

Regla: Cuando usted no encuentra una manera de obtener
más de lo quedesea,no hará nada más. Por ejemplo, supongaque
conduceun automóvil viejo, y que le pasapor al lado alguienque conduce
un Rolls-RoyceCornichede $100,000.Es posiblequesepongaa fantaseary a
pensarquébuenoseríamanejarun carrotan elegante,peroni siquierapuede
empezara imaginarseganandoel montón de plata que le permitiría pagar
$100,000por un automóvil.Por tanto,puedequehabervisto el Rolls-Roycele

hagasentir insatisfechocon el autoquetiene,perono le motivaráa empren-

der acciónalguna.
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Las diferenciasrealesen los niveles de ambición las explicanpor una
partelas diferenciasde capacidady oportunidad,y por la otra la intensidad
del deseoy de la fe. Siustedrealmentecreeque puedeavanzarde dondese
encuentraa dondequierellegar,actuarácontinuamenteprocurandoadelantar
de suactualposiciónhaciasusmetas.Es por esoquela gentenegocia.

Regla: Si sesienteabsolutamentesatisfechoo absolutamente
desamparado, no actuará para mejorar su condición. Existen dos
razonesprincipalespor las que las personasdejande actuarsin treguapara
mejorarsea símismosy mejorarsusvidas.La primeraesqueunohayallegado

a un estadode contentamientoen elquepercibequeno necesitani deseanin-
gunaotramejoría.La segunda,quehayaalcanzadoun estadode desesperanza
en el cual no creequenadaquepuedahacersignificaráunadiferencia.

Identifique susambicionespersonales.¿Enquéáreasestáustedinsatis-
fechoconsu situación?Debetenerclarocuáles lamejorcondiciónquedesea.
¿Quépasospodríadar hoy paraempezara avanzarhacialos resultadosa los
que aspira?¿Cuándoy de qué manerapodríamejorarsus condicionesnego-
ciandoparaustedunasituaciónmejor?

La gentetiende a seguir la vía de la menor
resistencia
Ustedasignaun alto valor a su tiempo,su dinero,su energíamentaly física y
susrecursos.En consecuencia,hacetodo lo posibleparaconservarlos.Procura
economizarsusenergíasy las gastacuidadosamenteparaobtenerlas cosasque
desea.Procuraser ahorrativoen sus decisiones.Usted economiza.No gasta
más de lo quetieneparasatisfacerunanecesidadparticular,o paralograr una

satisfacciónespecífica.Esto es lo queimpulsacualquiernegociación.

Regla: Nadie escogeconscientementeuna forma más dificil
de lograr algo, si existe una vía más fácil. Su estructuramental está
organizadade tal maneraqueustedno puedeobligarsea seleccionarunavía
másdifícil haciasu metasi puedeverunamásfácil y todoslos demásfactores

soniguales.

Regla: Todos los sereshumanosson inherentementeperezo-
sos, por lo cual siguen la vía de menor resistenciapara obtener
lo que desean.La perezaes normal, naturale inherentea todos los actos
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Todosqueremosmás

PIense
constantemente

cómopuedeañadir
valor a susproductos y

servicios, cadadía, de
manera que ofrezcaa
susclientesel máximo
valor posible.
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humanos.Estatendenciaa laperezaha conducidoatodoslos grandesavances
y descubrimientosen la cienciay la tecnología.Es la fuerzamotriz detrásde

muchasnegociaciones.

¿Cómopuedeustedcolocarsus ofertasde maneratal que sus clientes

percibanque sus productosy servicios constituyenla forma más fácil que

tienende obtenerlos beneficiosqueustedofrece?

¿Quénuevosproductoso serviciospodríadesarrollarque ofrecierana

susclientesunaforma más rápiday fácil de obtenerlas cosasque desean?

¿Cómopodríareorganizarsu vida de maneraque pudieraalcanzarsus

metascon menosesfuerzo?¿Cómopodría ser más«perezoso»en el mejor

sentidode lapalabra?

La gentesiempreseesfuerzapara obtener
,

maspor menos
Estaes unaexplicaciónsimpley obvia del comportamientohumanoen

casi cualquiercircunstancia.Sin embargo,es tambiénuna ley extraordina-
riamenteimportantede la negociaciónque usteddebeconocer.Le permite
evitar confusionesal interpretary tratar de entenderlas conductasde otras
personas.Esteprincipio explicapor qué muchossuelencomenzarexigiendo
un precio ridículamentealto por lo que venden,o un precio ridículamente

bajo por lo quecompran.

Regla: Cuando uno tiene la opción entre más y menos, y
todo lo demás se mantiene igual, siempre optará por más a fin
de maximizar su situación. Estaesunaconductahumananatural.Usted
estádiseñadode tal maneraque no puedeescogerconscientementemenos
placer,satisfaccióno realización,si puedeobtenermásconun gastoidéntico

de recursos.

Regla: El deseode tener más esautomático e instintivo, y se
aplica a todas las necesidades,aspiracionesy deseoshumanos. En
otraspalabrassiempreoptamospor más y nopor menos.Siempremaximiza-
mos nuestrasituación.Si ustedestávendiendoalgo y unapersonale ofrece
$5, y otra$6, y su comportamientoesnormal,optarápor la ofertade $6 sobre
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la de $5. Si aceptaramenosen lugar de más,seríaporquealgúnotro valor o
consideraciónestaríainfluenciandosu conducta.

Cuandotodo lo demáspermaneceigual, la cantidadqueusteddemanda-
rá acambiode sutiempo,dinero,o recursossiempreserála mayorquepueda
obtenera cambiode lo menosquepuedadar.

El deseode obtenermás esotraforma de decirquetodossomosinheren-
tementecodiciosos.Peroestono esmásqueun hecho,unacualidaduniver-

sal de lanaturalezahumana.En realidadla cualidadde la codicia no tiene
un valor inherentepositivo o negativo. Todos somoscodiciososen el sen-
tido de que preferimosmás y nomenos,si los demásfactorespermanecen
inalterables.La gentesencillamentesientecodiciapor diferentescosas.

Los padressoncodiciososcon sushijos en el sentidode quedeseanlo mejor
paraellos en la vida. Los atletassoncodiciososen el sentidode quequieren
lograr lo más quepuedanen susáreasde compe-
tencia. Todo el mundo es codicioso. Todo el

mundoquieremás. Todosestánbuscandola for-
ma de mejorar sus condicionesde algún modo.
Lo único que impide que las personasactúen
movidaspor la codiciaesqueno ven la forma de
llegar de donde se encuentrana donde desean
llegar.

Todas las decisionesde compray venta y
todas las negociacionesse basanen esteprinci-

pio de maximización.Todoslos salariosy honorariosson determinadospor
él, incluyendoel suyo.Pienseconstantementecómopuedeañadirvalor a sus
productosy servicios,cadadía, de maneraqueofrezcaa susclientesel máxi-
mo valor posible.

Susclientesestánbuscandoconstantementemás,en todassusdecisio-
nesde compra.Van dondecreenque, consideradostodoslos factores,están
recibiendoun mejor trato. ¿Cómopodríaincrementarel valor que su cliente
percibeal tratarcon usted?
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El Principio de la Conveniencia: La genteactúa para obtener
lo másque puedade las cosasque desea,de la manera másrápida
y fácil posible, sin considerar las consecuenciassecundariasde sus
actos. Este esun principio generalque explica en gran medidacómo fun-
ciona en realidadel mundo y por qué sucedenlas cosasde la maneraque
suceden.Esta leyexplicavirtualmentetodo el comportamientohumano,todo
el mercadeoy las ventas,todaslas negociaciones,y todaslas relaciones.Tam-
biénexplicaen buenamedidala felicidad y la infelicidad,el éxito y el fracaso

en todaslas áreasde laactividadhumana.

Regla: Lagenteesnatural y normalmenteperezosay codiciosa
en todo lo que hace. De estamanerase comportanen suestadonatural.
Esto no es nibueno ni malo, es simplementeun hecho, carentede valor.
Sólo las formas en que una personamanifiestaestosinstintos naturaleslos
convierteen algo positivo o negativo.Estascualidadesexistenen todas las

negociaciones,y de ambaspartes.

Las personasmás felices son las que aceptanesta ley como principio
operativobásicodel comportamientoindividual. No se sorprendencuando
la genteactúaen correspondenciacon estaley. Es algoque esperan.Por el
contrario,se asombrany se impresionanpositivamentecuandoalguienactúa
de otro modo,quizásmotivadopor valoreso principiosmáselevados.Perosi
estono sucede,no seenojan.

El Principio de la Convenienciaexplica la maneraen que funciona el
mundo.Se lesuelellamar «la ley de lamenorresistencia».Todo el mundo
es impulsadoen todaslas formasconcebiblesa buscarla maneramásrápida
y fácil de obtenerlas cosasquebusca,ahoramismo, sin preocuparsepor las
consecuenciasde susactosa largoplazo.

Examine sinceray objetivamentesu conducta,¿en qué formas actúa
ustedpor convenienciaparaobtenerlas cosasque desea?Esta tendencia¿le
estáayudandoo perjudicando?

Examineel comportamientode laspersonasconquienesnegocia.¿Cómo
explicasu conductael Principio de laConveniencia?

Estudie su empresa.Observesus productosy servicios, sus ventas y
mercadeo,¿en qué formas se encuentransus actividadesde promociónen
armoníaconlas tendenciasnaturalesde susclientesa actuarde maneraexpe-
ditiva? ¿Cómopodríacambiarustedsusmodosde hacernegociosde manera
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que seconformaranmása las formasen querealmentetomansusclientessus
decisionesde compra?¿Cómopodríahacermásrápidas,fácilesy barataspara
sus clienteslas ofertasde suempresa?

El Principio Futurista: El propósito de las negociaciones
empresarialeses alcanzar un acuerdo que permita que las nece-
sidadesde cada parte sean satisfechas,y que cada una de ellas
estémotivada a cumplir con sus obligacionesbajo el acuerdo y a
seguir negociandoen el futuro con la otra parte. Este esun principio
fundamentalde lanegociacióny seaplicaespecíficamenteanegociacionesen
las queuno deberávolver a trataren el futuro con la mismaparte.En el mun-

do de losnegocios,es muy común volversea encontraren transaccionesy
negociacionescon las mismaspersonasdurantemuchosaños.Este futurismo
básicodebetenersepresenteen cadaetapade cadanegociación.

Tratemosde desglosarestaley en laspartesque la constituyen.

Primero, «el propósito de las negociacionesempresarialeses alcanzar
un acuerdo».Que las dospartesdeseanhacernegocioses algoque se supo-
ne, peroque no siemprees así. Siunade ellasno lo deseay estánegociando
con algún otro propósito, la otra parte podría encontrarseen considerable
desventaja.

La segundapartede esteprincipio reza: «quepermitaque las necesida-
des decadaparteseansatisfechas».Esto quieredecir que un acuerdodonde
unau otrapartesientaqueha perdidono cumpleconlos requisitosbásicosde
unanegociaciónexitosa.Ambos negociadoresdebenpercibir quehansalido
victoriosos.

Continúadiciendoesteprincipio: « ...y quecadaunade ellasestémoti-
vadaa cumplir consusobligacionesbajo elacuerdoy a seguirnegociandocon
la otra parteen el futuro».

Esto significaquelas dospartesesténlo suficientementesatisfechascon
el resultadocomoparasentirsemotivadasa cumplir concualquiercompromi-
so quehayanhechoy quecontemplenel acuerdode maneralo suficientemen-
te positivacomoparadisponersea volver a negociary alcanzarsubsiguientes
acuerdosen el futuro.

Analice su estilo de negociaciónactual. ¿Enqué áreasse ha concentra-
do ustedmás en «ganar»a corto plazo, sin considerarverdaderamentelos
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perjuiciosa largo plazo que podríainfligir a la relación?¿Quépodríahacer
paracambiareso inmediatamente?

Ambas partes debenestar contentas

En todanegociacióno
relaciónempresarial

actualdeberáapostar
por unasoluciónen la
que, o todosganen,o no
se cierreel trato.

Examine cualquiersituacióncon la que no estécontentohoy. ¿Cómo
podríareestructurarlos términosy condicionesde maneraque tanto la otra
partecomoustedobtuvieranmásde lo quedesean?

Regla: Sideseaun mejor trato, pídalo:La
palabra«pedir» es lamáspoderosaque existeen el mundode los negocios
y las negociaciones.A la mayoríade laspersonasles paralizade tal modo el
temoral rechazoy a la desaprobaciónquetambiéntemenpedircualquiercosa
fuerade lo ordinario.Aceptanlo quese lesofrecey esperanentoncesquetodo
salgabien.

Una vez que ustedha decidido que sólo dará su aprobacióna un arreglo
satisfactorioparalas dospartes,esosignifica que no tendráque aceptarnin-
gún esquemade menorcalidad.Con sus intencionesy susvaloresclaros,se
encuentraahoraen posición de utilizar todas las estrategiasy tácticasa su
disposiciónparaobtenerel mejor trato paralos dos,uno queasegureque las
dos partesquedencontentascon el arreglo.

En todassusinteraccionesconotraspersonas,apliqueesteprincipio de
«todossalimosganando»,tanto en sutrabajocomo en suhogar.Busqueacti-
vamenteun terrenocomúnque satisfagalos deseosmás apremiantesde las
dos partes.Sea creativo para sugerir alternativasque le garanticentanto a
ustedcomoa la otra personamás de loquecadaunadesea.

M ient rasmás
ejemplos

puedaofrecer
cuandoexija un
preciomásbajo,
másrápidamente
le harásu
interlocutoruna
ofertaaceptable.

El Principio de las Posibilidadesilimi-
tadas:Siemprees posibleobtenerun mejor
trato, si sabecómo hacerlo. Nunca tiene que
sentirseobligado a transarsepor menoso a sentir-
se insatisfechocon el resultadode unanegociación.
Siempreexisteuna forma de conseguirmejorestér-
minos o precios,seaustedel compradoro el vende-
dor. Sutareaesencontrarla.

En toda negociacióno relación empresarialactual deberáapostarpor
una soluciónen la que, o todosganen,o no secierre el trato. Cuandotenga

que negociarde nuevocon estapersona,debe-
rá dejar en claro desdeel principio que está
comprometidoconalcanzarunasoluciónsatis-
factoria paraambos.Si el resultadono esuna
victoria de las dospartes,deberehusarsimple-
mentea hacerel trato.

Busqueformasde hacerel acuerdofinal másaceptableparala otraparte.
Pienseque negociaráde nuevocon estaspersonasen el futuro, sobrela base

de los términosy condicionesque se estánestableciendohoy ¿Cómopodría
mejorarlos términossin sacrificarotrascosasimportantesparausted?

Cuandouno estádecidido en una nego-
ciacióna alcanzarunasoluciónen laquetodossalganganando,y semantiene
abierto, receptivoy flexible en sus discusiones,descubremuchasvecesuna
terceraposibilidadqueessuperiora cualquierade las dospropuestas.

Esta clasede terceraalternativaes casi siemprefactible si uno estádis-
puestoa buscarla.Exige simplementeunaavenenciaparaque las dospartes
ganen.

El Principio de que o Todos Ganan, o No Hay Trato: En
unanegociaciónexitosalas dospartesestánplenamentesatisfe-
chascon el resultadoy cadaunapercibeque ha «ganado»;de lo
contrariono debecerrarseel trato. Si va ahacernegociosde nuevocon
estaentidado personaen el futuro debeprocurarsiempreun resultadoque
satisfagaa ambaspartes.Recuerdeque siemprecosecharemoslo que hemos
sembrado.Cualquierarregloo acuerdoquedeje aunaparteinsatisfecharetor-
narámás tardeparaperjudicarle,a vecesen formasimpredecibles.

Peroésteno es elcasode los mejoresnegociadores.Ellos reclamancon
serenidady segurosde símismoscualquierprecioo término,por irrazonable
que parezca.Le asombrarácomprobarcómoes posibleobtenertratosmucho
mejoressolicitando simplementeun precio más bajo, en caso de que esté
comprando,o uno más alto, si estávendiendo.
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Regla: Cualquiera sea el precio ofrecido, reaccione con
sorpresay desencanto.Recuerde:la mayoríainventael preciode lanada.
Siempreestaránpidiendomás de lo queesperanobteneru ofreciendomenos
de lo que esperanpagar.En cadacaso, usteddebemolestarsey reaccionar
levementeescandalizado,no importa cuál sea elprecio o la oferta. Fínjase
herido, como si la personahubieraacabadode decirle algo cruel o descortés
y totalmentefuera de lugar. Y luego pregunte:«¿Es eso lomejor que puede
hacerpor mí?» Quédeseentoncesen completosilencio.

condicionestenga: alfinal la mayor partede la discusióny los puntosmás
importantesde lanegociacióngiraránen torno a cuatropuntosbásicos.

Regla: De los cuatro asuntos principales en cualquier
negociaciónuno será el principal, y los otros tres, secundarios.
Por ejemplo, supongamosque usted decide comprarun automóvil nuevo.
Los cuatro asuntosprincipalesa decidir podríanser el precio, el valor de
intercambiode suactualvehículo,el color y los accesorios.La garantíay las
políticasde servicioseránimportantes,perosecundarias.

Sucedefrecuentementequecuandoustedpreguntacuántocuestaun artí-
culo, y al escucharla cifra semuestrasorprendido,la personaprocurabajar
el precio inmediatamente.Prácticamenteen todos los precios existe algún
margencómodode descuentopotencial.Muchasvecesel vendedorbaja el
preciotan prontoobservasu desencanto.

Regla: Sugierasiempre que puedeconseguirun mejor precio
en otra parte. Nadahacebajar tan rápidamenteel precio a un vendedor
comohacerlesaberque ustedpuedeconseguirel mismo artículo más barato
en otro lugar.Esto impactaal vendedory haceflaquearsu seguridaden sí mis-
mo. Inmediatamentepiensaque elnegociose leestáescapandode lasmanos
y ofreceunarápidarebaja.

Hagasusinvestigaciones.Déseun paseoy averigüeotrosprecios.Mien-
trasmásejemplospuedaofrecercuandoexijaun preciomás bajo, másrápida-
mentele harásu interlocutorunaofertaaceptable.

La Ley deCuatrosolamentefuncionacuandoel ordende importanciade
la otra partesobrelos cuatrotemasdifiere del suyo. Una de laspartespuede
estarmáspreocupadapor el precioy la otra por los términos.Esto puedelle-
var aunaexcelentesoluciónen la quetodosganen,y que satisfagalas necesi-
dadesmásimportantesde las dospartes.

Trate de recordaralgo caro ycomplejoque hayaadquirido algunavez
¿Cuálesfueronsuscuatroconsideracionesclaves?¿Cuáleslas de laotraparte?
¿Cómollegaronfinalmentea un acuerdo?

Pienseen una próximasituaciónde negociaciónen su trabajo.Confec-
cioneunalista de todassusconsideracionesy luegoordénelaspor el gradode
importanciaquetienenparausted.Hagaunarelaciónde lasconsideraciones
de laotraparte,tambiénpor ordende importancia.¿Cómopuedeutilizar esta
informaciónparaobtenerun mejor trato?

La Ley de Cuatro: En cualquier negociaciónexisten cuatro
asuntosprincipales a decidir; todos los demásdependende éstos.
Puedequehayadecenasde detallesquelimar en un acuerdocomplejo,pero
la negociacióntendráéxito, o fracasará,en dependenciade apenascuatro
asuntos.Personalmentehe pasadodos y tres días ensesionesde negocia-
ción con equiposde experimentadosempresariosa ambosladosde la mesa,
discutiendo50 páginasde detallesgrandesy pequeños,sólo para al final
reducirlo todo a estoscuatroasuntos.

Regla: El 80% o más del valor de lanegociacióngirará en
torno a estoscuatro puntos. La Ley deCuatroy estefactor del 80% han
probadosu validezen casitodoslos casos.No importacuánlargay compleja
sea lanegociación,ni cuántascláusulas,subcláusulas,detalles,términosy

El Principio de la Preferencia Temporal: La gente prefiere
satisfacer una aspiración, necesidado deseomás temprano que
tarde. El tiempoes surecursomás precioso.Es comoel dinero: su ofertaes
limitada. Como ustedvalorasu tiempo y su vida, siempredesearálograr sus
metascon la menor inversiónposible de tiempo. Y siemprenegociarápara
obtenerlo quedeseatan prontocomopueda.

Regla: Al escogerentre una recompensahoyy la mismarecom-
pensaen algún tiempo futuro, a menosque haya una excelente
razón, preferirá recibirla más temprano quetarde. Si alguienle dice:
«Puedodarte$1,000hoyo $1,000mañana»,¿porcuál de lasofertasse deci-
diría?

La respuestaes obvia. Si tiene la alternativa,preferirárecibir el dinero
ahora, y no después.¿Por qué?Existendos razonesprincipales.La primera,
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En una negociación
usted debeser

paciente.Debeestar
preparado para que
los asuntosclavesse
resuelvanen el último
minuto.
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queno sabequépudierapasarentrehoy y mañana.La segunda,quetienemás
valor paraustedhoy, porquepuedehaceralgo conel dinero inmediatamente.
Tanto la previsibilidad corno el posible placer seránmayoressi obtieneel

dinerohoy.

Regla: Todo el mundo está impaciente por tener más, más
rápido, y más fácilmente, pues el tiempo tiene un valor, y más
temprano es másvalioso que más tarde. Esta impaciencianatural,
basadaen la preferenciatemporal,es una consideraciónclave en cualquier
negociación.Mientras más impacienteesté la otra personapor concluir la

negociación,mejor negociopodráobtenerusted.

El tiempo es lamonedadel día. Lagentedeseatener las cosascadavez
más rápido, y priorizarána cualquieraque ofrezcasatisfacermás pronto sus

necesidades.

¿Cómopodríaustedacelerarla entregade sus productosy serviciosa
sus clientes?¿Cómopodríaservirlesmás rápido?¿Cómopodríaagilizar sus
procesosparaproporcionara susclientesmás de loquedeseany más rápida-
mentequesuscompetidores?La brevedadesun valor por el cual los clientes

pagaránenunanegociación¿Dequémodopodría
utilizarlo comoficha paranegociar?

El Principio de Oportunidad: La
oportunidad lo es todo en una negocia-
ción. Una negociaciónpuedecuajaro no según
el momento en que tenga lugar. En todas las
situacionesexiste un «demasiadopronto» y un
«demasiadotarde». Siempre que sea posible,

usteddebeplanearestratégicamentey utilizar la
oportunidadde la negociacióna favor suyo. En casi todoslos casossiempre
hay un mejor momentoparacomprary un mejor momentoparavender.Y si
ustedtiene un buensentidode la oportunidad,siempreconseguiráun trato
mejor.

Regla: Mientras más urgente la necesidad,menosefectiva la
negociación. Si tiene prisa por cerrar un trato, su capacidadpara nego-
ciar bien a su favor disminuirá drásticamente.Si la otra personaes la que
estáansiosapor hacerel negocio,estaráfuncionandoconunadesventajaque
ustedpodráexplotara su favor.
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Por ejemplotodaslas compañíastienenmetasde ventasparacadames,
cadatrimestrey cadaaño. Losgerentesde ventasestánocupadostratando
de lograr esascifras. Sus empleos,sus ingresosy bonificacionesdependen
de ello. Todo vendedortiene tambiénuna cuota de ventaspara cadames.
Por tanto, si ustedpiensahaceruna compragrande,siemprepodráobtener

el mejor trato si esperahastafin de mes,cuandohay verdaderapresiónpara
cumplir las metas.

Regla: Cualquiera que ceda a la presión de la prisa llevará
la peor parte en la negociación.Apurar al otro ovalersede la presión
del tiempo es prácticacomúnen lasnegociaciones,y debeestaralerta,pues
puedentratar de usarlacontrausted.Muchasveceshabráquien le apremie
a tomar una decisiónrápidamente,«antesde que seademasiadotarde».En

estoscasos,respirehondoy hagapacientementesuspreguntasparadetermi-
narcuánurgenteesenrealidadla situación.

Si alguieninsisteen quetomeunadecisióninmediata,puederesponder:
«Si necesitaunarespuestaahora,entoncesmi respuestaes "no", perosi pue-
do tomarmeun tiempoparapensarlo,tal vez le déotra respuesta».

Por otra parte,estaes unatácticaque ustedpuedeusara su favor,sugi-
riendo a la otra personaque el tiempo se acabay que tiene que tomar una
decisiónsegúnsustérminos.Perono dejequese lo hagana usted.

Regla: El 80% de losasuntosvitales en cualquier negociación
se resuelveen el último 20% del tiempo asignadopara la misma.
Probablementedebidoa la Ley deParkinson,que postulaque «el trabajo se
expandepara llenar el tiempo asignadoa él», lamayor partede los asuntos
clavesde unanegociaciónseamontonanen la última fase de lasdiscusiones.
Hastaestapartede lanegociación,parecehaberunanaturaltendenciahuma-
na aaplazarla soluciónde losasuntosmásimportantes.

Esto significaqueenunanegociaciónusteddebeserpaciente.Debeestar
preparadoparaquelos asuntosclavesseresuelvanen elúltimo minuto. Fijar
un calendarioy un plazoparala adopciónde unadecisiónpuedeayudar.Si
resultaraque los asuntosclavesse resuelvenmás temprano,paraustedserá
unaagradablesorpresa.Peroésa es laexcepción,no la regla.

Cuandonegocie, siempreque sea posible fije plazos a la otra parte.
Recuerdela reglade lasventas:«¡Si no hayurgencia,no hayventa!»Siempre
puedeextenderel plazosi la otra partevacila o discrepa.
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Evite la tentaciónde aceptarrespuestassuperficialeso cifras incomple-
tas. Nosaqueconclusionesprematuras.Evite creerquesucederálo queusted
desea.Investigue,haga preguntas,escuchecuidadosamentey tome notas.
Todo estopuederepresentarunaextraordinariadiferenciaen el resultado.

negociar.

El Principiode Preparación:Un 80%desu éxito encualquier
negociaciónserádeterminadopor su nivel depreparaciónprevia.

La acción sin planificaciónes la causade todos
los fracasos.Negociarsin anticiparlo que la otra

partepodríaquereres la causade casi todos los
negociosdébiles. Los mejoresnegociadoresson

aquellosque se tomanel tiempo paraprepararse
lo más minuciosamenteposible y de analizar
detalladamentela situaciónantesde comenzara

comenzara negociar.

L OS mejores
negociadores

sonaquellosquese
tomanel tiempo
paraprepararse10
másminuciosamente
posibley deanalizar
detalladamentela
situaciónantesde

Regla: Losdatoslo sontodo. El diablo
acechaen los detalles.Son éstos los que siem-
pre nos hacentropezar.Asegúresede obtenerlos
datosantesde empezaranegociar,especialmente

si el asuntoesextensoy complejo,o las doscosas.No se dépor satisfechocon
los datosaparentes,supuestos,obvios, o que seande esperar.Insistaen los
datosreales,y entodoslos datos,puesellos no mienten.

Regla: Investigue; en una negociaciónun pequeñodetalle
puedesertodo lo quenecesitaparatriunfar.

Regla:Verifique sussuposiciones;lassuposicionesincorrectas
constituyenla raíz de la mayoríade los errores.Por ejemplo,unade
las suposicionesque casi todosnos hacemosal asistir a unanegociaciónes

que la otra partequierehacerun trato con nosotros.Puedequeésteno seael
casoen absoluto.Necesitaponera pruebaesasuposición.

Regla: No aceptenunca la primera oferta, por buenaque
parezca.Aun si la primeraofertafueratodo lo queustedpodríapedir, no la
acepte.Actúe conun pocode desencanto.Pidatiempoparapensarlo.Sopese
cuidadosamentela oferta. Por muy buenaque sea laprimera,generalmente
indicaquesi ustedes pacientepuedehacerun mejor negocio.

Regla: Ustedpuedeaccedera prácticamentecualquierprecio
contal de quepuedadecidir los términos.Si realmentedeseacomprar
o venderun artículoy la negociaciónseestancaalrededordel precio,cambie
el foco de ladiscusiónhacialos términose intente,o bien alargar,o acortar

los términosde pago.

Regla: Nuncarechacede planounaoferta,por másinacepta-
ble que le parezcaal principio. Puedeconvertirunamalaofertaen una
buenasi consiguedictar los términos de pago. Podríadecir: «Es una suge-
renciainteresante.No es lo que teníaen mente.Peroveamossi hay alguna
manerade hacerlafuncionar».

El Principiode losTérminos:En unanegociaciónlos términos
depagopuedensermásimportantesqueel precio.Muchosproduc-
tos, comolos inmueblesy los automóviles,sevendenmás segúnlos términos

de pago y lastasasde interésquesegúnel precioo el productoen sí. Lagente
acostumbracomprarla viviendamás caraparala cual califican. Igualmente,

comprael automóvil más caroque puedapagar.Su capacidadde variar los
términospuedeser laclavedel éxito en unanegociación.

En cambio,tratede evitarquela otrapartele fije plazosa usted.Siempre
que pueda,deje en claro que no va atomar unadecisiónhoy, independien-
tementede lo que se hayaacordado.Concédasepor lo menos24 horaspara
pensarantesde decidir. Deje el asuntodormir. Le asombrarácuántomejor
puedepensarcuandoha interpuestoalgúntiempoentreustedy unadecisión

importante.

Recuerdequepuedeobtenerun mejor tratocontrolando,o bienel precio,
o los términos.Si la otraparteestádecididaa obtenerel mejorprecioposible,
puedeaccedersugiriendotérminosquehaganaceptabledicho precio.

Busquesiempreformasde extenderlo másquepuedael pagoen efecti-
vo. Cualquieraplazamientoen el pago,especialmentesi puedenegociarque
no hayapenalidadespor pagarantesde la fechafinal acordada,haráel nego-
cio másatractivo,al reducirel desembolsode efectivoen elpresente.

A vecessu interlocutorya ha decididotratar conotro, o no comprarni
vender.Quizáscontinúecon la negociaciónparaver cuánconvenientees el
negocioquepodríahacercon usted.Tal vez algúnotro le haofrecido igualar
la mejor oferta que ustedle haga.O su contrapartepodríaestarnegociando
sin la autoridado la capacidadparaactuarsobrecualquieracuerdoal que
lleguen.Asegúresede verificar sussuposicionesantesde invertir demasiado
tiempoo emoción.
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Siemprepiensepor escrito. Escriba cada detalle de la próxima nego-
ciación. Anote todos los términosy condicionesque puedaavizorar.Luego,
identifiquesus suposicionesy empiecea reunir informaciónparaverificarlas

o rechazarlas.

Siempreque seaposible,hablecon otra personaque hayanegociadoel
mismotipo de acuerdoconla mismapersona.Investiguelos probablesdeseos
de laotra personay con qué se hacomprometidoantes.¡Vaya preparado!

El Principio de Autoridad: Sólo puedenegociarexitosamente
con alguien que tenga la autoridad para aprobar los términos y
condicionesque usted acepte.Una de las máscomunessituacionesque
sepresentanen unanegociaciónse denomina«agentesin autoridad».Esta es
una personaque puedenegociarcon usted,pero que no poseela autoridad
paracerrarel trato final. Independientementede lo que acuerden,el agente
sin autoridadnecesitaráconsultarcon otra personaparaconfirmarlos térmi-

nos del acuerdo.

Regla: Determine por adelantadosi la otra parte tiene auto-
ridad para cerrar el trato. La maneramás fácil dehacerloes preguntarle
a la personasi estáautorizadaa actuarpor la compañíao el cliente.De no ser
así, debeser cautelosocon las posicionesque adoptey las concesionesque
ofrezca.

Regla: Al tratar con alguien que no puede tomar la decisión
final, usted debe sugerir que tampoco tiene la capacidad para
tomar la última decisión. El fuego secombatecon fuego. Si laotra perso-
na dice queno puedetomar la decisiónfinal, ustedalegaráestaren lamisma

posición:cualquiercosaqueacuerdetendráqueser ratificadapor otraperso-
na. Estatácticanivela el terrenode juego eincrementasu flexibilidad en el
caso deunacontraofertainaceptable.

Esfuérceseantesde empezara negociarpor averiguarquién tomarála
decisiónfinal. Pregunteasuinterlocutorsi cuentaconel poderparacerrarun
trato basadoen lo quediscutan.De no ser así,averigüequiéntieneesepoder
y tratede hablardirectamentecon esapersona.

Si no le esposibletratarcon quien toma la decisiónfinal, hagatodo lo
queestéa su alcanceparadeterminarexactamentequéencontraríaaceptable
dichapersonaparaadoptaresadecisión.Asegúresedemencionarquetambién
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ustednecesitaráaprobaciónfinal antesde tomar una decisiónirrevocabley
proceder.Mantengaabiertassusopcionessiemprequepueda.

El Principio de Inversión: Colocarseen la situación de la otra
personale capacitapara prepararsey negociarmásefectivamente.
Antes de cualquiernegociaciónque involucreunagrancantidadde dinero o
un gran númerode detalles,utilice el métodode preparacióninversade los

abogados.Esta esunamagníficatécnicaque le permitiráafilar significativa-
mentesu capacidadnegociadora.

En un ejerciciocomúnen lasescuelasde Derecho,a los futurosabogados
se lesasignaun caso en elquetienenqueactuarcomofiscaleso defensores.Se
les enseñaa prepararentoncesel caso de suoponenteantesde empezara pre-
pararel propio. Debensentarsea examinartoda la informacióny evidencias
que imaginanestarárepresentandoa la otra parte.Preparanminuciosamente

los argumentosde eselado, conplenaintenciónde ganar.Sólo cuandoconsi-
deranquehanidentificadotodoslos temasquesusoponentespresentaránes
queempiezana prepararsu propio lado del caso.

Usted debehacerlo mismo. Antes de negociarpongapor escrito todo
lo que creaque puedapreocupara la otra parte. Escribir las cosasayudaa
aclararlasy le capacitaparaver posibilidadesquede otro modohabríasosla-
yado.Cuandoha identificadolas principalesconcesionesquecreequela otra
partedesea,puedededicarsea pensarquéofreceráa cambio.Esto tambiénle
permitever suspuntosfuertesy suspuntosdébiles.Puedeidentificar áreas
dondehayaposibilidadesde unaavenencia.Estetipo de preparacióninversa
distingueal negociadorsuperior.

Analice, discutay escribaantesdel encuentroy de empezara negociar
todaslas preocupacioneso demandasquecreaquela otra partepodríaplan-
tear. Verifique estassuposicionespreguntandoa su interlocutorpor suspre-
ocupacionesy requisitos.

El Principio del Poder: En toda negociación, la personacon
mayor poder, real o imaginado, obtendrá el mejor trato. Su capaci-
dadde reconocersu propio podery el de laotraparteescrucial parasu éxito
en una negociación.Muchasvecesustedtendrámás poderdel que cree. Y
tambiénmuchasvecesla otra partetendrámenospoderdel queparece.Debe
tenerclarasambascosas.
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Regla: Nadie negociará con usted a menosque perciba que
tiene el poder para ayudarle o perjudicarle de algún modo. Para
quela otrapersonale tomeen serio,debeteneralgo queella desee,o la capa-
cidad de retenerlo.Necesitapensarconstantementeen la situacióndesdeel
puntode vista del otro, de modoquepuedaemplazarseparaobtenerel máxi-

mo beneficioa su favor.

Regla: El poder es cuestión de percepción; estáen el ojo de
quien observa. Por lo generalustedpuedecrearunapercepciónde poder,
de sercapazde ayudaru obstaculizarde algún modo a unapersona,si es lo
suficienteaudazy creativo.Muchasvecescuandorecibo mal servicio en un
vuelo o un hotel, tomo mi plumay unahoja de papely concortesíaperotam-

bién con frialdad inquiero: «¿Me da sunombre,por favor?»

Estareaccióninvariablementesobrecogea laspersonas.Me danel nom-

bre con reticenciamientras mentalmentese esfuerzanpor adivinar quién
podría ser yo y por qué estoy pidiéndolessu nombre. Entoncessolicito la
ortografíacorrecta.Escribo cuidadosamentela informacióny me la guardo.
Desdeesemomentoenadelante,el serviciomejoradrásticamente.Quienquie-
ra quesean,no puedencorrerel riesgode queyo seaun directivo de la com-

pañíao alguienqueconocepersonalmentea uno.

Existenvariostipos de poderqueustedpuededesarrollary utilizar, bien

de maneraindividual o en conjunto,parainfluir y persuadira la otra parte
en cualquiernegociación.Mientrasmás importanteel temaa negociar,más
tiempodebetomarseparaconsiderarcómopuedeemplearunoo másde estos
elementosde podera fin de fortalecersey fortalecersu posición.

1. El poderde la indiferencia: la partequeaparentala mayorindiferencia
por el éxito o no de lanegociaciónsueletenerestepodersi la otra parte
estámás interesadaen que cuaje.Como regla, siempredebeaparentar
una leve distanciae indiferencia en una negociación,como si no le

importaramuchoel resultado.

2. El poderde la autoridad: cuandoustedcuentaconun título impresio-
nanteo proyectatenerla autoridadparatomardecisiones,estasolaima-
gen sueleintimidar a la otra personay le permitea ustedconseguirun
mejor trato. Una imagenpoderosapuedeayudara proyectarautoridad.
Su manerade vestirsedebeser impecableentodoslos aspectos.Vístase
conpoder,en coloresoscurosy conservadores,asumiendoel aspectode
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presidentede unagrancorporación.Cuandoustedproyectaunaimagen
de unmillón de dólares,la otraparte,especialmentesi no estámuybien
vestida,se sentiráintimidadaparadarle un mejor trato, o reaccionará
muchomejor a susdemandas.

3. El poderde lapericia: El poderde lapericiaresultade queustedenfa-
tice que estáextremadamentebien informadosobreel temaa negociar.

Cuandounapersonaes percibidacomo un expertoen cualquiersitua-
ción, tienepodersobreaquellosqueno seconsiderantan conocedores.
y mientrasmáshayainvestigadoy más sehayapreparadopreviamente,
más conocedorparecerá.

4. El poder de la empatía: Los sereshumanosson predominantemente
emotivosen todo lo quehaceny dicen.En lasnegociaciones,esmucho

más probableque sea flexible una personaque creeque la otra tiene
una empatíacon ella y su situación.La imagenpopular del negocia-
dor duro es mayormenteficticia. Todos los estudiossobrelos mejores
negociadoresdemuestranque son personasaltamenteempáticas,de
perfil discreto,orientadasa las solucionesy con quienesresultaagra-
dablehacernegocios.Los buenosnegociadoressonpor lo generalper-
sonasque caen bien.Desdeel principio deja enclaro que les importa
buscarunasoluciónsatisfactoriaparatodaslas partes.

5. El poderde premiar o castigar: Cuandolas otraspartespercibenque
ustedtienela capacidadde ayudarleso perjudicarles,songeneralmente
muchomás cooperativasquesi no creenqueustedposeeesepoder.

Con cadauno de estoscincopoderes,su alternativaal negociares, obien
serinfluenciadopor la otra parte,o tenerinfluenciasobreella. Mientrasmás
puedadesarrollary utilizar estospoderesa su favor enunanegociación,más

persuasivoy efectivoserá.

Antes de hacersu próxima compra,ventao negociaciónimportantede
cualquierclase,reviselas formasde poderque hemosdescritoaquíy consi-
derecómopuedeusarlasparaobtenerventajas.Pongasusideaspor escritoy
discútalascon otra personaparaestarsegurode quesehapreparadobien.

Practiqueel poderde la indiferenciaen todas las negociacionescomo
algo natural.Cuandouno parecedespreocupadoo desinteresadopor el éxito
de lanegociación,muchasvecesconsigueenervara laotrapartee inducecon-
cesionesde ella, aunantesde habertomadoalgunaposicióno hechoalguna
oferta.
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El Principiodel Deseo:La personaquemásdeseaquela nego-
ciacióntengaéxito cuentacon menospoderparanegociar.Mien-

trasmás deseeustedo la otra parteconcretarla
comprao venta,menospodertendrá.Los nego-
ciadoresexperimentadosdesarrollanel arte de

parecercortesespero desinteresados,como si
tuvieran muchas otras opciones, todas ellas

igualmenteatractivasque la que se estánego-

ciando.

Regla: No importacuántolo desee,
debeparecerneutral y distanciado.Mientras más importantesea el
objetode lanegociaciónparausted,másimportanteesqueguardesusemocio-
nes,queno parezcaafectado,queno puedanleersuspensamientos.No sonría
ni muestreinterésalguno.Lo mejor esunaactitudde leve aburrimiento.

Regla: Mientrasmáspuedahacerque la otra partedeseeel
trato, mejor seráésteparausted.Esto es,por supuesto,la esenciade
unaventaexitosa.Concentretodossusesfuerzosen forjar valía y resaltarlos
beneficiosque la otra parte disfrutaráa consecuenciade la comprao de la
venta.El deseoes elelementoclave.

Antes de que empiecea negociar,relacionetodos los beneficiosque se
derivande tratar con usted.Organicela lista por prioridades,desdeel más
hastael menospersuasivo.Mencioneestosbeneficiosclavesduranteel trans-
cursode lanegociacióny manténgasealertaa la reacciónde la otra parte.

Seasiempreeducadoy amabledurantela negociación.Esto le facilitará
cambiarde opinión, hacerconcesioneso acercarsesin que su egoconstituya
un obstáculo.Tambiénhacemás fácil quela otra parteceday hagaconcesio-
nes,y queen elmomentoapropiadoaccedaal acuerdo.

El PrincipiodeReciprocidad:Las personastienenunaprofun-
da necesidadsubconscientede reciprocarcualquiercosaque se
les haga,o quese hagapor ellas. EstePrincipio de Reciprocidadesuno
de los máspoderososentre los determinantesdel comportamientohumano.
Cuandoalguienhacealgo buenopor nosotros,queremosretribuirle, recipro-
car. Queremosemparejarlas acciones.Debido a esto,buscamosunaoportu-
nidadparahaceralgo buenoa cambio.Este principio es labasede la ley del
contrato,así comoel adhesivoquecohesionalas relacioneshumanas.
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EstePrincipiodeReciprocidadesmásactivocuandoseestánnegociando
concesiones.Idealmente,toda concesiónde una negociacióndebeser retri-
buidaconotraconcesiónde algúntipo por la otraparte.El tomay dacade las
concesionesescon frecuenciala esenciamismade lanegociación.

Regla: Laprimerade las partesen hacerunaconcesiónes la
quemásdeseael negocio.Por tanto, usteddebeevitar ser elprimero en
hacerunaconcesión,inclusounapequeña.En lugarde ello, compórteseamis-

tosamentee interesado,perocierre la boca.La primerapersonaen haceruna
concesiónserágeneralmentela que hagaconcesionesadicionales,aun si no
sehicieranotrasparareciprocarle.La mayorpartede loscompradoreso ven-
dedoresestánconscientesde esto.Reconocenque lasprimerasconcesiones
sonunaseñalde ansiedady estánpreparadosa aprovecharsede ellas. Ande
con cuidado.

Regla: Todas las concesionesque usted haga en una
negociacióndebensercorrespondidaspor unaconcesiónigualo
mayorde la otraparte.Si la otrapartesolicitaunaconcesión,ustedpue-
de hacerla,peronuncasin pediralgo acambio.Si no reclamaunaconcesión
recíproca,la suyaseráconsideradacomocarentede valor, y no le ayudaráal
proseguirla negociación.

Si unapersonasolicitaun mejorprecio,sugieraqueesposibleperoque
en esecasose tendráque reducir la cantidado alargarlas fechasde entrega.
Aun si la concesiónno tienevalor o costoalgunoparausted,debeaparentar
antela otrapartequeesvaliosae importante,de lo contrariono le ayudaráen
la negociación.

Regla: Pequeñasconcesionesenasun-
tos de menorcuantíale permitensolicitar
grandesconcesionesen asuntosde mayor
importancia.Una de las mejoresestrategiasde
negociaciónqueexisteesestardispuestoa darcon
el fin de recibir. Cuandohacesu mejor esfuerzo

por parecerrazonable,accediendoen asuntosqueno tienenimportanciapara
usted,se colocaen una excelenteposiciónparareclamarmás adelanteuna
concesiónigualo mayor.

Utilice a su favor el Principio de Reciprocidad.Antes de negociar,
hagauna relaciónde las cosasque la otra partepodríadeseary decidaqué
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concesionesestádispuestoa hacercon el fin de obtenerlo que ustedquiere.
Estapreparaciónfortalececonsiderablementesu capacidadparanegociar.

El Principio de Levantarse de la Mesa: Usted nunca cono-
cerá el precio y los términos finales hasta que se levante para
marcharse. Podránegociary batallardurantelargo tiempo en torno a los

distintosdetallesde un trato, pero no sesabenuncacuál es elmejornegocio

que se puedeobtenerhastaquese deja en claro que uno estápreparadopara

abandonarla negociación.

Regla: El poder estáde parte de la personaque seacapazde
abandonar la mesasin flaquear. Si ustedse levantay se va,hágalode

maneraeducada,discretay cortés.Dé lasgraciasa la otrapersonapor su tiem-

po y consideración.Deje la puertaabiertade modoquepuedaregresarcon la

frente alta a la negociación.

Regla: Abandonar una negociaciónes sólo otra forma de
negociar. Algunos de los mejores negociadores,tanto nacionalescomo

internacionales,sonenextremoadeptosa levantarsey marcharse.Salende la
habitación,el edificio, la ciudady hastadel paíssi esnecesario,parafortale-

cersusposicionese incrementarsu poderpercibidoenunanegociación.

Una tácticacomúncuandodos equiposestánnegociando,es que uno o

másde los principales«jugadores»de unode losequiposse levantey salgade

la habitaciónenojado,prometiendono regresarnunca.No obstante,al menos

uno de suscompañerosse queda,y entoncesbuscaalgunaforma de hacerlas

pacescon sussociosy hacerlosregresara la discusión.El quese quedadebe

ser amigabley acomodaticio,como si en realidadestuvieradel lado de la

otraparte.Estatácticaesmuy comúnen las negociacionesentreempleadosy

administración,asícomoen las relacionesinternacionales.

Antesde queustedse involucreenunanegociación,debeestarprepara-

do paralevantarsey marcharse.Si estánegociandocomopartede un equipo,
asegúresede que todos los jugadoresconozcanestatáctica,y cuándodeben

usarla.En el momentoapropiado,todosse pondránde pie y se dirigirán a la

puerta.En la mayoríade loscasosestoconfundiráy desorientarápor comple-

to a la otra parteo partes.

Prepáresepara interrumpir una negociaciónen el mismo momento

en que le haganuna oferta, o le ponganuna condición inaceptable.Cierre

su portafolio, dé graciasa la otra partepor su tiempo y diríjase a la puerta.
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Mientras más creíble seasu abandonode la negociación,mejoresnegocios

obtendrá.

El Principio de Finalidad: Ninguna negociaciónesfinal. Suele

sucederque una vez que una negociaciónha terminado,una de las partes

piensaalgo nuevoo se dacuentade un asuntoqueno seha resueltosatisfac-

toriamente.Tal vez lascircunstanciascambienentrela firma del acuerdoy su

implementación.Seacual seael caso,una de las partesno estácontentacon

el resultado.Piensaquele hatocado«perder».Estono es aceptablesi las dos

partesprevéennegociary hacernuevostratosen el futuro.

Regla: Si no está feliz con el acuerdo, pida reabrir la
negociación.La mayoríade laspersonassonrazonables.Deseanqueusted

estéfeliz con los términosdel acuerdonegociado,especialmentesi son tér-

minos con los que habráque cargarpor largo tiempo. Si ustedse dacuenta

de que no estácontentocon unacondicióno término específico,no dudeen

regresara la otra partey reclamaralgo diferente.

Pienseen posiblesrazonespor las cualesseríabeneficiosoque la otra

partehicieraesoscambios.No temaseñalarqueno estáconformeconla situa-

ción, y quequisieracambiarel acuerdode modoque fueramásjusto y equi-

tativo parausted.

Regla: Procure pensar regularmente desdecero, preguntán-
dose: «Si pudiera negociar de nuevo esteacuerdo, ¿aceptaríalos
mismos térrninos?»Dispóngasea examinarobjetivamentesus decisiones

pasadas.Prepáresea preguntarse:«Si no hubieracerradoestetrato, sabiendo

lo queahorasé, ¿mehabríacomprometidocon él?» Estacapacidadparapen-

sara partir de cero poniendoa un lado su ego, ycontemplarconhonestidad

y realismosu actual situación,es una de las característicasde los grandes

negociadores.

Revisesu situaciónpresente,y especialmenteaquellosacuerdosvigen-

tes con los cualesse sientede algún modo insatisfecho.Piensecómo podría
reabrirla negociacióny quéclasede condicionesy términosseríanmássatis-

factoriosparausted.

Cada vez que experimenteestréso insatisfaccióncon un acuerdo,o
cuandocreaque la otra parteestáinsatisfecha,tomela iniciativa paravolver

sobreel acuerdoy encontrarunaforma de hacerlomássatisfactorioparalas

dospartes.Y piensea largo plazo.
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Resumen
Negociares una parte normal y natural de la vida. Usted se debe a sí

mismo especializarsecomo negociador.Y como con cualquierespecialidad,
la clavede laexcelenciaespracticarcadavez quetengala oportunidad.Con-
viértalo enun juego.

Pida lo que realmentedesea.Solicite mejores precios, términos, con-
diciones,entrega;en fin, todo mejor. Comprendaque aprendiendoa serun
excelentenegociadorpuedeahorrarseel equivalentede mesesy hastaaños
de trabajo duro. Y si creeque puedeserlo, es porquepuede.Sólo tiene que
pedir.
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CAPÍTULO OCHO

Cómo mejorar su
productividad personal

El que planeacadamañanalas transaccionesdel día y sigue al pie de la

letra ese plan, lleva un hiloque le guiaráa travésdel laberintode unavida

sumamenteocupada.

-Víctor Hugo

u capacidadparaadministrarbiensutiempoesunade lashabilidades
clavesdel éxito personaly empresarial.A todaslas personasexitosas

se lesdescribecomo «muy bien organizadas».La gentede éxito es más pro-
ductiva, y obtienemás ymejoresresultadosen menostiempo y con menos
energía.

La buenanoticia es que la administracióndel tiempo es unacapacidad
quesepuedeadquirir, medianterepeticióny práctica.Cuandoustedaprende
y practicalas principalesmañasde la administracióndel tiempo, pronto se
conviertenenun hábito.

y cuandodesarrollelos hábitos de administracióndel tiempo de los
triunfadores,duplicaráy triplicarásu productividad,así comosusresultados
y recompensas.
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Puntosprincipales en la administración
del tiempo

l. La administracióndel tiempoesenrealidadadministración
de la vida. Como dijeraPeterDrucker: «Ustedno puedeadministrarel tiem-
po; solamentepuedeadministrarsea sí mismo».Y de lo bien que seadmi-
nistre a sí mismo dependeránsus resultados,recompensas,e incluso su paz
mental.

2. La calidad de su administracióndel tiempo determinala
calidadde su vida. Yo solía pensarque la administracióndel tiempo era
una habilidadque podíapracticarocasionalmente,cuandose meocurriera.
Veía el tiempocomoun planetaen órbitaalrededordel sol de mivida. Luego
aprendíque la administracióndel tiempo es el sol de miexistencia,y que
todo lo que hago gira entorno a ella. Todo demandaun tiempo.

3. Se necesitatiempo paracumplir nuestrosobjetivos. Todo
trabajoexigetiempo.Todoéxito, también.El tiempoesnecesarioparalas rela-
ciones.Esun recursoindispensable,y no puedealmacenarseo guardarse.

La reglaes queustedno puedeahorrarel tiempo. Solamentepuedegas-
tarlo de diferentemanera.Solamentepuedereorientarsu tiempo de las acti-
vidadesde pocovalor a las másvaliosas.

4. La administracióndel tiempo es unahabilidadquepuede
y debeaprenderse.Es como conducirun automóvil o escribir sobreun
teclado. Desarrollarbuenoshábitos de administracióndel tiempo requiere
muchotiempo,esfuerzoy disciplina,perounavez desarrollados,le servirán
por el restode suvida.

Practique sólouna habilidad a la vez
Cuandoustedsehaceel compromisode administrarsutiempomásefectiva-
mente,debeseleccionarunasolaárea,un solo hábitounahabilidadde admi-
nistracióndel tiempo,y trabajaren él intensamenteduranteun mes.

No tratede mejorarvariascosasa la vez.Limítesea seleccionarel hábi-
to que puedaayudarlemás en estemomento.Practíquelotodoslos días,sin
excepción,durante21 a 30 días. Paraentoncesse habráconvertidoen parte
permanentede suconducta.Entoncespodrápasaral próximo.
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Si usteddesarrollauna nuevahabilidadde administracióndel tiempo
cadames,en un año habrádesarrollado12 o más. Lacalidadde suvida se
habrátransformado,y seráde dos atres vecesmás productivo, con lo cual
ganarámásdineroy le quedarámás tiempolibre.

La situación de su vida hoy
1. Tiene muy poco tiempo y demasiadascosasque hacer.Si

usteddirige su propiaempresao trabajaen alguna,probablementetienepen-
dientesentre 200 y 300 horasde tareas,proyectos,lec-
turas y otras cosas amontonadas.No importa cuán
rápida y eficientementetrabaje, nunca halla tiempo
suficienteparahacerlotodo durantesu jornadade tra-
bajo.

2. Su cargade trabajoy sus responsabili-
dadescontinúan incrementándose.Es como si camino.
la vida fuera unabandatransportadoraque no parade
traerlecosaspor hacer.La bandatransportadoracontinúamoviéndose,hora
tras hora, día tras día.Jamásse detiene.No importa cuántotrabajo consiga
terminar,siemprehayalgo nuevoen camino.

y mientrasmástrabajotermina,másresponsabilidadle vieneencima.Se
hadicho que: «siusteddeseaquealgo sehaga,entrégueseloa unamujero un
hombreocupado».Cuandounodesarrollaunaaltaproductividady eficiencia,
es capazde procesarmás trabajoque cualquierade los que lerodean.Como
resultado,atraerámás ymástareas,generalmentede las quemejorsepagany
ofrecenmayoresoportunidades.Perosu cargade trabajonuncadecrecerá.

3. Nuncaconseguiráponerseal día. Muchaspersonascreenque
por aprendery practicar técnicas de administracióndel tiempo, pueden
encontraralguna«balamágica»queles permitaponerseal día con todassus
tareasy responsabilidades.Peroestoesun mito. El hechoesquejamásconse-
guiráactualizarse.Siemprehabráalgo másquehacer.

He aquíla regla: laúnicamanerade queustedpuedatomarel control de
su tiempoy de suvidaes dejar dehacerciertascosas.Ya no puedehacermás.
Solamentepuededescontinuarlas actividadesde pocoo ningúnvalor.
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U n 20% de sus
productos

contribuyeun 80%
de susganancias.
Yun 20%de su
personalproduce
el 80%del valor
producidopor todos.

Confeccioneuna lista

Segúnespecialistas
enadministración

del tiempo, usted
podríaincrementarsu
productividadenun 25%
desdeel primerdíaen
queempiecea trabajar
a partir de unalistade
quehaceres.

El caminohaciala riqueza

Las personasde éxito hacenmenoscosasque laspersonasmediocres.
Pero hacenlas másimportantes,y las hacenbien: rápido, con eficienciay a

tiempo.

La regla 80/20
El economistaitalianoVifredo Paretoconcluyóen 1895quela sociedadpodía
dividirse en dos grupos:los «pocos,perovitales»,y los «muchos,perotrivia-
les». Descubrióque, en toda sociedad,el 20% de lagente,los «pocos,pero

vitales»,poseíay controlabael 80% de lariqueza,
mientrasque el otro 20% de lariquezaestabadis-
perso entre el 80% restante,o sea, los«muchos,

perotriviales».

Hoy en día aplicamos el Principio Pareto a
todoslos aspectosdel trabajo.Esteprincipio postu-
la quee120%de susactividadescontribuyeun80%
de suvalor total. Un 20% desusclientesrepresen-
ta el 80% de susventas.Un 20% desusproductos

contribuyeun 80% de susganancias.Y un 20% de
su personalproduceel 80% delvalor producidopor todos.

Esto quiere decir que, si ustedconfeccionauna lista de 10 tareasque
tiene que realizaren un día, dos deellas seránmuchomás valiosasque las
otrasochojuntas.Aquí vienelo peor:realizarcadaunade las 10tareaspuede
exigir la mismacantidadde tiempoquelas demás,peroentérminosde valor
y contribuciónreal, dos valdránal menoscinco veceslo que cualquierade

las otras.

La mayoríade laspersonasdividen su tiempo de trabajoentre la canti-
dad de tareasque tienenque completaren un día. Losmejores,sin embargo
dividensu tiempode trabajoentreel valor de lastareas.

Cada día, antes de que comience una asignación,pregúntese:«¿Se
encuentraestatareaen el 20% cimero de las cosasque podría hacer,o se
encuentraenel 80% sotanero?»
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Prioridades vs. posterioridades
Unaprioridad sedefinecomoalgo queesmásimportantequeotracosa. Debe
ir primero.Tienemayorvalor queotrastareas.

Unaposterioridad,en cambio,es algoqueusteddebehacermás tarde,si
acaso.Lo haráunavez quehayahechotodo lo demás.

A fin de tenertiempo paraconcentrarseen susprioridades,usteddebe
definir claramentelas posterioridadesen todas las áreasde su vida. Debe
decidir qué es loqueno vaa hacer, a fin de tenertiempo paracompletarlas

tareasquesonvitales parasu empresay su futuro.

Recuerdela regla: El peorempleoposibledel tiempoeshacermuybien
aquelloque nohacefalta para nadahacer.

El punto de partidade unaexcelenteadministracióndel tiempo consisteen
elaboraruna lista de todaslas cosasque tengaque hacer.Los mejoresadmi-
nistradoresdel tiempotrabajana partir de una
relación para cada semana,cada día y cada
proyecto.Estánacostumbradosa pensarsobre
el papel.

Cuandoustedantesde empezarponepor
escritoenunalistatodo lo quetienequehacer,
su trabajo luce más organizadoy toma una
perspectivadiferente.Lo puedever expuesto
delantede usted.Y ve con mayor claridadlo

que es más y menosimportante.Además,su
sensaciónde control personalse incrementa.

Segúnespecialistasen administracióndel tiempo, ustedpodría incre-
mentarsu productividadenun 25% desdeel primerdíaen queempiecea tra-
bajar-si no lo estáhaciendoya-a partir de unalista de quehaceres.Ganará
dos horasadicionalesde tiempoproductivo.Como trabajaapoyándoseenuna
enumeración,disponede unapistapararodardurantetodo el día.
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El métodoABCDE

Luego, alcomenzara trabajaren lamañana,empiecepor su tareanúme-

ro 1, y luego pasea la número2. Si algo sepresentay tiene que distraerse
momentáneamente,procureportarsecomoun giroscopioquesiempreregresa
al centro.Vuelva a su tareaprincipal y trabajeen ella hastaquela termine.

Continúepreguntándoselo mismo cinco vecesmásparadeterminarlas
sietetareasmás importantes,en ordendescendente,queusteddesearíacom-
pletarantesde salir de la ciudadduranteun mes. Esto leofreceráun cuadro
claro de susprioridadesmásimportantes,asícomode susposterioridades.

Por supropiadefinición, cualquierotracosaqueno sea sutareanúmero
1 es un desperdiciorelativo de su tiempo. Ya habíadecidido que todas las
demástareasson menosvaliosas.En relación con su alta productividady
rendimiento,solamentepuederendir al máximo cuandoestádedicándosea
lo más importante.

sin consecuencias
potencialespara su
vida o su trabajo,
tienen un futuro
limitado.

Q uienes se
concentran

en actividades

T al ｾ･ｾ la palabra
mas Importante

en relación con
la administración
del tiempo es
consecuencias.

La tragediaestribaen que la mayoríade las personasdesperdiciansu
tiempocharlandoconsuscolegas,leyendoel perió-
dico,navegandoen laInternet,tomandocafé,salien-
do a almorzar,frecuentandoal terminarsu jornada
los baresenhorariode descuento,y decidiendoqué
programade televisiónvana ver esanoche.Quienes
piensande estamanera,concentrándoseen activi-
dadessin consecuenciaspotencialesparasu vida o
su trabajo,tienenun futuro limitado.

Cerrarunaventagrandeo completarunapro-
puestaimportanteparaun cliente es algoquepue-
de tener enormesconsecuenciaspotencialespara
ustedy su empresa.Beberotra tazade café oleerel
periódicono tieneconsecuenciasenabsoluto.

Tal vez lapalabramás importanteen relaciónconla administracióndel tiem-
po esconsecuencias.Algo es importanteen la medidaen que hacerloo no
implica consecuenciaspotencialessignificativas.
Por la mismarazón,carecede importanciaaquello
que,sehagao no, nogeneraconsecuencias.

Una vez que haya relacionadotodas las cosasque tiene que haceren
un día particular,revisela relacióny pregúnteselo siguiente:«Si solamente
pudierarealizaruna tareade estalista antesde que tuviera que salir de la
ciudadduranteun mes,¿cuálme aseguraríade terminar?»

Organicesu lista de tareas

A medidaque vaya completandocadatarea, táchela.Al final del día
tendrádelantede ustedun registro escrito de lo que ha terminado.Con la
mayoríade losartículostachados,su lista le produciráorgullo y sensacióndel
debercumplido. Le harásentir competentey efectivo. Y tambiéneficiente,

con su tiempobajo control.

Juntoa la respuesta,escribaun «2».

Entonces,hágasela mismapreguntaconlos artículosrestantes:«Si sola-
mentepudierarealizarunatareade estalista antesde quetuvieraquesalir de
la ciudadduranteun mes¿cuálme aseguraríade terminar?»

Si en cambio,no trabajaa partir de unarelaciónde cosaspor hacer,le
estaránimportunandotodo el santo día, entre llamadastelefónicase inte-
rrupciones.Y al final de la jornadano habráquedadoun registro de lo que
ha logrado.Se sentiráestresado.Trabajaratenidoa un ordende prioridades
solucionatodosestosproblemas.

Existendos formasde organizarsu relaciónde tareaspendientes.

La primeraes a la vezsencillay poderosa.Muchaspersonashanpasado
de mendigosa millonarios utilizando estemétodo.Andrew Carnegie,quien
ensu tiempofuerael hombremásrico de EstadosUnidos,reconocióquetuvo
másque ver en suéxito empresarialque cualquierotra técnicaque hubiese
aprendido.

Juntoa la respuestaa esapregunta,escribaun «1».

Cuandoaparezcaalgo nuevo,antesde actuar,anóteloen surelación.No
haganuncanadaque no hayapuestopor escrito,ni siquieraresponderuna

llamadatelefónica.

Como alguienque viajara por un paísextrañocon un mapaexcelentey
un Sistemade PosicionamientoGlobal, siempresabráexactamentedóndese

encuentra,si seremiteconstantementea su lista.
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Disciplíneseparaaplicara su lista el métodoABCDE antesde comenzar
a trabajar:

consisteen que, si no esnecesariohacerloahora,no hay por qué hacerlo
ahora.

A= algo que usted tiene quehacer. Coloqueuna «A» junto a cada
tareacuyaterminacióno no implique seriasconsecuenciaspotenciales.Éstas
sonlas másimportantesde sulista. Si tienemás deunamarcadaconla «A»,
establezcaprioridadesclasificándolasComo«A-l», «A-2», «A-3», y asísuce-
sivamente.

B= algo que usted debe hacer. Coloqueuna «B» junto a las tareas
cuyasconsecuenciasseríanleves onulas si las termina o no. En estaclase
de asignacionescaeríanactividadescomo devolveruna llamadatelefónicao
revisarsu correoelectrónico.

c= cosasque resulta agradablehacer. Coloqueuna «C» junto a
cadatareade la que no sederive consecuenciaalguna:no habrádiferencias
si la haceo no lahace.Es algo que «legustahacer»,peroque esmayormente
irrelevanteparasu trabajoy su compañía.Entre los artículosmarcadoscon
la letra «C» puedenfigurar leer el periódico, ir a buscarotra taza de café o
charlarcon alguienen la oficina. Son cosasque, el hacerlaso no, carecede
importancia.

Seaestricto consigo mismo. ¿Qué tareaspodría eliminar sin que ello
implique consecuenciasparael cumplimientode susmetasempresarialesy
personalesmás importantes?Esasasignacionesde poco o ningún valor son
candidatasa un «abandonocreativo». Se trata de las posterioridadesque
ustedha establecidoen su vida. Actividadesque debedejar de hacera fin
de poderliberar tiempoparalas cosasque sítieneque hacerpararealizarsu
potencialy alcanzarsus metas.

La ley de tres
Por cadatrabajoexistenentrecinco y sieteáreasde resultados,raravez son
más.Éstassonlas cosasqueustedtieneque hacerinexcusablementea fin de
obtenerlos resultadosesperados¿Cuálessonparaustedesascosas?

Hay muchasqueustedhaceen sutrabajodiario. Si tuvieraqueelaborar
una lista de sustareasy actividadesparaunasemanao un mes,podríades-
cubrir entre 20 y 30 funcionesque desempeñaregularmenteen su jornada
laboral.

E= cosasa eliminar. Deshágasede todo lo
que puedaa fin de liberar tiempo parasus tareasmás importantes.La regla

La reglaconsisteen nohacernuncaunatareaB cuandotengapendiente
unatareaA, ni tampocodebededicarsea unatareaC cuandole quedapor ter-
minar unatareaB. Debedisciplinarseconstantementeparamantenerseenfo-
cadoen laslaboresquetienenlas mayoresconsecuenciaspotenciales.

0= cosasque debedelegar. Coloqueuna«D» junto a cadatareaque
puedaasignara otrapersona.La reglaconsisteen queustedtieneque delegar
tantastareasde poco valor como le seaposible,a fin de liberar más tiempo
parasus tareas«A».

L a ley de tres,
aplicada a su

trabajo, postula que,
de todas las cosasque
usted hace, existensólo
trestareasclavesque
contribuyen el 90% o
más de suvalor a su
empleoy su compañía.

En nuestroProgramaFocalizadode Consejeríay Tutelaje Avanzados
enseñamosunaforma simplede determinarqué
es loquehaceunapersonaqueaportael mayor
valor a su trabajoy su vida. Primero,hacemos
que cadapersonarelacionelas laboresque rea-
liza en un mes detrabajo. Luego, leshacemos
revisar la lista haciéndoseesta pregunta: Si
pudierahacersolamenteuna cosadurantetodo
el día, ¿cuálde las tareasde estalista aportaría

el mayorvalor?

Sin embargo,la ley detres,aplicadaa sutrabajo,postulaquede todaslas
cosasque ustedhaceexistensólo tres tareasclavesque contribuyenel 90%
o másde suvalor a su empleoy su compañía.Todo lo demásque hagason
tareasde apoyoo complementarias:las realizacomopartede sutrabajo,pero
no contribuyende manerasignificativaa su valor ¿Cuálessonsustres tareas
principales?

Muchasde lastareasen lasqueustedtrabaja
habitualmentetienen poco valor. Puedenhaber
sido importantesen determinadomomento,pero
ahora,lo sonmenosque otrascosasque necesita
hacer,y por tanto,puededelegarlas¿Cuálesde las
asignacionesde sulista merecenunaD?

M uchasde las
tareas en las

que usted trabaja
habitualmente tienen
pocovalor.
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La respuestaa estapreguntageneralmenteseráobvia. Unavez quehaya
determinadola tareamás valiosa,enciérrelaenun círculo.

Entoncespregúntese:Si pudierahacersolamentedos cosas de estalista
durantetodo el día,¿cuálsería lanúmerodos?

Encierretambiénen un círculo la respuesta.

Hágaseentoncesla misma preguntapor terceravez: Si pudiera hacer
solamentetres cosasde esta listadurante todo el día,¿cuálsería la tercera
tarea que aportaríamayorvalor a mi trabajo y mi empresa?

Estas trestareasconstituyensus «TresGrandes».Son las que inexcusa-
blementetienequehacer,y hacerlasbien, paracontribuirel máximoa sí mis-
mo, a sutrabajoy a su carrera.Estasson las tres laboresque hacenla mayor
diferenciay tienenlas consecuenciasmás significativassi sehaceno sedejan
de hacer.

Tres preguntas importantes
Hay tres preguntasimportantesque ustedtiene que hacersecadadía, y a lo
largo de la jornada,paramantenerseenfocadoy avanzando.Piensesiempre
en términosde lapalabraaporteLasrespuestasa estaspreguntassonlas cosas
queustedpuedehacery queaportanla mayorcontribucióna sucompañía.

l. ¿Por qué estoy en la nómina? ¿Quéresultadosse esperande
usted?¿Quéhaceustedque aportesuficientevalor a su empresacomo para
justificar susingresos?

Si suhijo le preguntara:«Mamá,papá,¿porquéa ustedesles pagandine-
ro dondetrabajan?¿Quéhacenparamerecerel dinero?»¿Quéle respondería
a su hijo?

Cualquiertrabajo, independientementede que ustedsea elpropietario
de la compañíao trabajeparaella, es un acuerdopararealizaruna función
queaportavalor de algunaclase.A cambiodel valor queustedaporta,recibe
ciertacantidadde dinero¿Quéhaceparasu empresaqueconstituyaun valor
real, monetario?

Durante la jornada laboral, debe preguntarseconstantemente:«¿Es lo
que estoy haciendoahorala respuestaa la pregunta?:¿Por qué estoy en la
nómina?»

184

Cómomejorarsu productividadpersonal

2. «¿Qué puedo hacer yo, y sólo yo, que si sehace bien
representará una verdadera diferencia?»La respuestaa estapregun-
ta cambiaráen la medidaen que cambie la situacióna su alrededor,pero
hacérselay responderlale ayudaráa mantenerseenfocadoa lo largo del día.

Siemprehayalgo quesólo ustedpuedehacer,encadamomento,y quees más
importantequecualquierotracosa.

Hablamosde algoquenadiemás escapazde hacer.Si no lo haceusted,

no lo haránadie.Perosi ustedlo hace,y lo hacebien representaráunaverda-
deradiferenciaparasu empresao parasu vida personal¿Cuál es esatarea?

3. «¿Cuál esahora mismo la utilización más valiosa de mi
tiernpo?»Esta es lapreguntafundamentalen lo relacionadocon la adminis-

tración del tiempo. Todo ejercicioal que se someta,todo análisisquerealice
de sutrabajo,todaslas áreasde resultadosclavesqueestudie,estándirigidos
a determinarla respuestaa estapregunta:«¿Cuál esahoramismo la utiliza-
ción másvaliosade mi tiempo?»

Todaslas horas,de todoslos días,y a cadahora,usteddebeformularse
estapregunta.Y luego debeasegurarque la tareaque estérealizandosea la
respuestajusta. Que sealo más valioso que puedaestarhaciendoen esos
momentos.

A veces,al final de uno de mis programasde administracióndel tiempo
los asistentesbromean,prometiendoque preguntarána todosen suscompa-
ñíassi «lo queestánhaciendoenesemomentoes lautilizaciónmásvaliosade

su tiempo».Esunaexcelentepreguntaquele permiteenfocarsey concentrarse
exactamenteen aquellosmenesteresy actividadesque puedencontribuir el
mayoraportea suvida.

Utilice el sistemaTDAA para manejar el
papeleo
A lo largo de suvida comoempresario,lloverásobresu oficina, y fluirá sobre
su escritorio,un río depapelesy correspondencia.Su capacidadparamanejar
estacorrientede papelesesesencialparaadministrarsu tiempoy concentrar
sus recursosmentalesy emocionalesen las cosasmás valiosasque puede
estarhaciendo.
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A l Blackberry
algunosle llaman

hoy el «Crack-berry»,
pueslos usuariosse
vuelvenadictosa usarlo
todoel tiempo.

El caminohaciala riqueza

Hay una fórmula sencilla, de cuatro partes,para manejarel papeleo,

llamadasistemaTDAA:

T =Tírelo: Tire inmediatamenteal cesto cualquierpapel o corres-
pondenciaque no seaimportanteo relevantepara su trabajo. Esto incluye
el correo-basura,suscripcionesno pedidasy copiasde datosque no necesita
para lo que está haciendoahora. Tengasiemprecercael cesto para poder

deshacerserápidamentede lo queno esimportanteo esencial.

D =Deléguelo:Pasetodala correspondenciae informaciónemergente
a algunaotra personaque puedamanejarlascon más rapidezo destrezaque
usted.Resistala tentaciónde procesarlapersonalmentesólo porquesabequé
hacercon ella y se sientemás cómodohaciéndolo.Siempreque seaposible

delegueesatareaen alguienquepuedaencargarsepor usted.

A = Actúe: En loscasosde cartasy piezasinformativasde sumaimpor-
tancia,actúeinmediatamente.Estas son tareasesencialesque puedentener
consecuenciaspositivaso negativassi no actúaenseguida.Si no puedehacer-
lo de inmediato,busqueunacarpetaroja marcada«Urgente»y póngalasensu
interior paraocuparsede ellastan prontopueda.

A = Archive: Guardelos papelesy materialesquenecesitarámásade-
lante.Peroantesde hacerlo,pregúntesesiempre:«Si necesitaraestainforma-
ción mástarde,¿podríaencontrarlaen otro lugar?»

Si puedeencontrarla información fácilmente en otro sitio, tírela. Un
80 por ciento de las cartasy documentosque uno archivano sevuelven a
necesitar.Y cadavez quedecidearchivaralgo, ustedestácreandotrabajoque
alguienmás tendráque hacer.Archive solamentelas cosasque estéseguro
quenecesitaráotra vez y queno podríaconseguirde otra fuente.

Manejando la tecnología
Herramientastecnológicascomola Internet,los teléfonosBlackberry,los Asis-
tentesPersonalesDigitales y el programaMicrosoft Outloook se han creado
paraorganizary agilizar su vida, no paracomplicarlamás.Debenser siervos,
no amos.

Al Blackberryalgunosle llamanhoy el «Crack-berry»,pueslos usuarios
se vuelvenadictosa usarlo todo el tiempo. Pasanel día enteroenviandoy
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recibiendocorreoselectrónicose información.Casi comoadictos,no parecen
capacesde dejarpor un momentode enviarcorrespondenciainstantáneacon
estosaparatos.

La clave para tomar control de su Blackberry o su AsistentePersonal
Digital es apagarloregularmente.Rompacon el hábito de sercontroladopor
la próximapersonaque le envíeun mensaje.Vuélvalo a encendercuandole
convenga,y respondacuandolo estime.

La Internetes otra herramientaque puede
suministrarle información instantáneadesde

cualquierpartedel paíso del mundo.Perodebe
resistirla tentaciónde construirsu horarioalre-
dedor de la Web. Notiene por qué levantarse
en la mañanay correra revisarsi alguienle ha

enviadoun mensaje.No necesitanavegartodo el tiempo por la red como si
estuvierapor ocurrir algúnsucesode vida o muerte.

Uno de losclientesa quienesasesoro,un empresariocuyacompañíatie-
ne divisionesen 20 estadosnorteamericanos,descubrióque,desdetemprano
en lamañanahastatardeen lanoche,pasabaun promediode cincohorasdia-
rias conectadoa la Internet.El tiempoque invertíaen procesarsusmensajes
le estabaapartandode lastareasmás importantesquenecesitabacompletar,y
causándoleun granestrés.

Le entrenamos,junto con su secretaria,para que aplicara el sistema
TDAA. Estabadispuestoa intentarcualquiercosa. Sesentóconella parapro-
cesarde 200 a 300 correoselectrónicosquese habíanacumuladoen las últi-
mas 24 horas. Le mostró primeramentelos que debíaborrar de inmediato.
Con esoeliminabarápidamenteel 75% de sus correoselectrónicos.Luego
le indicó qué mensajesdebíanser reenviadosparaque los manejaranotros
miembrosde su equipo. Le señalóentoncescuálestendríaque manejarper-
sonalmente,y le enseñóa manejarlas preguntasy solicitudesmáscomunes.
Por último, le mostróquécorreosdebíaarchivarparaqueél los revisaramás
tarde.

Despuésde sometera su secretariaa un entrenamientode doshorasen
estemétodoTDAA de lidiar con el correo electrónico,ella se hizo cargo de
su cuenta.En nuestrasiguientesesión,me contó que estabaahorrandocada

187



¿Quécosasdeberíahacermásusted?

U steddeberíahacer
más deaquellas

cosasque le ofrecen la
mayor recompensa,esas
actividadesque funcionan
exitosamentepara
producir los resultados
que usted desea.

El camino hacia la riqueza

semana23 horasqueantesdedicabaa procesarsusmensajes,sin omisiones,
problemasni quejasde susclientes.

Esas23 horas las pudo aprovecharparamás queduplicar sus ingresos
personalesen el cursodel siguienteaño.

Cuatro manerasde cambiar su vida
Existen sólo cuatro manerasde cambiarsu vida y su trabajo. Todo lo que

puedahacero dejar de hacerse puedeenglobarbajo uno de los siguientes
títulos:

l. Usted puede hacer más de ciertas cosas.¿Quécosasdebería
hacermás?Puesdeberíahacermásde aquellascosasquele ofrecenla mayor
recompensa,esasactividadesque funcionan
exitosamentepara producir los resultados
queusteddesea.

Muchas personastienen una tendencia
naturala trabajardurantemesesy añospara

hallar una fórmula de éxito, y a abandonarla
despuésrápidamentee intentar algo nuevo
y diferente. Por ejemplo, muchas personas
encuentranuna forma consistentey predeci-
ble de generarpistas y convertir esaspistas

en clientes.Trabajanduro paraconstruir su reputación,y un alto volumen

de ventasde un productorentabley de rápido movimiento.Y entoncespor
algunaperversarazón,dejande hacerlo quefuncionabatan bieny se ponen
a hacerotra cosa.

2. Usted podría hacer menosde otras cosas.¿Quécosasdebe-
ría hacermenos?Obviamentedeberíahacermenosde aquellascosasqueno
estánfuncionando.Deberíainvertir menostiempoen venderproductoso ser-

vicios difíciles de mercadeary quedejanbajosmárgenesde ganancia.Debería
hacermenosel tipo de cosasqueno le estándandola clasede recompensay
satisfacciónqueesperaba,auncuandohayantenidoéxito en el pasado.

¿Quécosasdeberíaustedhacermenos?
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3. Usted puedeempezara hacer algo totalmente nuevo. Para
la mayoríade las personases difícil rompercon sus zonasde comodidade

introducir productoso serviciosnuevos,o intentarnuevasformas de hacer
negocios.Empezaralgo nuevodemandavalentíay persistencia,especialmen-
te porquelas ideasnuevasno funcionan,al menosno al principio.

Basándoseen lo que ha leído hastaaquí, ¿quécosasdeberíaempezara

hacerparamejorarsu empresay su vida personal?

4. Usted podría dejar de hacer ciertas cosas.Esta es avecesla
mejor manerade ahorrartiempo: descontinuarsencillamenteuna actividad

que consumedemasiadotiempo pero aportapoco valor a su vida o a su tra-
bajo.

Recuerde:su agenda ya está llena.Antes de que se embarqueen algo
nuevo,debedescontinuaralgunascosasviejas.Antesde queescojaalgo nue-
vo, debedeshacersede lo viejo. Antes de quese comprometacon unanueva
actividad,debezafarsede unavieja actividad.Antes de comenzarunatarea
nueva,debepreguntarse:«¿Quétareavayatenerquelimitar, reduciro aban-
donarpor completoa fin de tenertiempoparaestanuevaasignación?»

Esfuércesepor mejorar en sustareas claves
La ley de tres postulaquehay tres actividadesprimariasque contribuyenla
mayorpartedel valor queustedaportaa su compañía.La calidady cantidad
del trabajoque ustedhaceen estasáreasson un determinantecrucial de su
éxito. ¿Cuálesson?

Una de las mejorestécnicaspara ahorrartiempo que existenes mejo-
rar en sustareasclaves.Mientrasmejor manejeunatareaimportante,podrá
rendir másen ella, y en menostiempo. Mientrasmásse dediquea esatarea,
mejor la realizaráy menoserrorescometerá.Cuandouno alcanzala excelen-
cia enun áreaclavetienemásy mejoresresultadosy aportaunacontribución
cadavez mayor.

Si, por ejemplo,la búsquedade clientesnuevosy la generaciónde pistas
sonvitales paralas ventasy la rentabilidadde suempresa,comprométasea
manejarlascadavez mejor. Lea, escucheprogramasen formato de audio, y
asistaa seminarios.Pidaconsejoa quienessedesempeñanbienen estasáreas.
Pruebenuevosmétodosy técnicas.Establezcametasy objetivos, evalúesu
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Aprovéchesede la curva de aprendizaje

Losempresarios
mejorpagadosde

nuestrasociedadson
aquellosquese han
tomadoel tiempopara
alcanzarla excelencia
en las cosasmás
importantesquehacen.

Sietepasospara mejorar la productividad

En el capítuloanteriormencionéal principio de lasrestricciones.Según
esteprincipio casisiempreseencuentraun puntode asfixia o cuello de bote-

lla -avecesllamadofactor limitante-que determinael ritmo al cual usted

puedelograr unametaparticular.

Es muy probableque el factor limitante del
crecimientode su negociosea sucapacidadpara
atraery mantenerun personalexcelentey capaz
de realizar las funciones claves que no figuran
entresuspuntosfuertes.

T : nemos más
areasen

las cualessomos
corrienteso
mediocresqueáreas
en las quesomos
buenoso excelentes.

Toma tiempo encontrar,entrevistary selec-
cionar a buenosempleados,pero ésta puedeser
unade lasmejoresformasde ahorrartiempo. Una

personacompetenteen una posición clave puedeayudara su compañíaa
avanzarconrapidezy liberarleparaqueseocupede lastareasclavesquesólo
ustedpuededesempeñar.

Toda personacompetente,incluido usted, tiene más debilidadesque
puntosfuertes.Tenemosmás áreasen las cualessomoscorrienteso medio-

cres que áreasen lasque somosbuenoso excelentes.Su tareaes identificar
las pocascosasqueustedhaceextremadamentebien,y luegocontratara otras

personasparaquehaganlas queellassoncapacesde hacercon excelencia.

En la basede la curvade eficienciaustedpuedehacermásventasen un
díaquelas queacostumbrabahacerenunasemana.Puedegenerarmásventas
e ingresosen una semanade lasque generabaoriginalmenteen un mes. Su
empresapuedeobtenermás gananciasde lasque usualmenteobteníaen un
año. Y esto sedebea queustedesahoraextremadamenteefectivoen lareali-
zaciónde esasfuncionesclavesquemás contribuyena susventasy su renta-

bilidad ¿Cuálessonlas funcionesclavesparaustedy parasu compañía?

Los empresariosmejor pagadosde nuestrasociedadson aquellosque se han
tomadoel tiempo para alcanzarla excelenciaen las cosasmás importantes

que hacen.Como resultado,se desplazanpor lo
queseconocecomo la curva deaprendizajeo la
curva deeficiencia.

Cuandousted comienzaen la cúspidede
estascurvas, le toma un tiempo y un esfuerzo
enorme lograr siquiera un resultadomodesto.
Peroen lamedidaen quemejora,puededescen-
der por la curva,y lograr los mismosresultados
con cadavez menostiempo,esfuerzoy gastos.

éxito y corrija el rumbo. Decídasea alcanzarla excelenciaen la generación
de pistas,hastaquetengatantosclientesen perspectivaquele falte eltiempo

parahablarcon todos.

Contrate personal competente
Usted no puedehacerlo todo solo. Al principio, no tendránadie en quien
puedadelegar,peroa medidaquesu negociocrezca,contratary mantenerun
excelentepersonalserála clave paraqué puedaproyectarsey multiplicarse.
Esto seráunagranherramientade administracióndel tiempo.

El propósitode unaorganizaciónempresariales maximizarsusfuerzas
y hacerirrelevantessusdebilidades.Esreunira personasde talentoscomple-
mentariosy combinartalentosparaproducirun resultadomayorque el que
los individuosproduciríantrabajandopor separado.

Existensieteformasde incrementarcadadíasu productividadpersonal.Debe
practicarlasunay otravez hastaquese vuelvanautomáticas.

l. Hagalas cosasmásrápido. Acelereel paso.Debe desarrollar
unapreferenciapor la acción,un sentidode urgencia.Un tiempoacelerado
es esencialparael éxito. Camineun poco más deprisa, muévasemás rápi-
damentey reaccionecon mayor prestezaa los problemasy oportunidades.
Mientrasmásde prisaavance,másterrenocubrirá.Mientrasmásrápidamente
semueva,y más cosastermine,mejor sedesempeñaráen sustareasclaves.Y
mientrasmejor sea, máspodráhaceral mismo tiempo. Y como resultadode
moversemás rápido y hacermás cosas,se sentirámás positivo y motivado.
Todaslas personasde éxito tienenunaintensaorientaciónhaciala acción.
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2. Trabajemástiempoy esforzándosemás.Empieceun pocomás
temprano,esfuérceseun poquito más en eltrabajo, y quédeseun poco más
tarde.Si empiezaunahoraantesquetodoslos demás,trabajaen elhorariode
almuerzoy sequedaunahoramás tarde,estaráampliandosu jornadalaboral
en unastreshoras.Solamentecon esastreshoraspodráduplicarsu producti-

vidad, su rendimientoy su producción.

Su capacidad como propietario de una
empresapara desarrollarun equipo que trabaje
colectivamente,coneficienciay efectividad,para
produciry vendersusproductoso serviciosa los
clientes,es laclavede sucrecimientoy prosperi-
daden elcaminohaciala riqueza.

queusteddominade manerafácil y natural.Sontareasquepuedecompletar
en poco tiempo y correctamente,mientrasque a otros les tomaríanhoras,o
sencillamenteno sabríanhacerlas.

Siendounveinteañero,trabajécomoredactorparaunaimportanteagencia

de publicidad.Pasabamuchashorasestudiandoy escribiendoanunciospara
periódicosy revistas.Graciasa mi experiencia,hoy puedoescribirexcelentes
anuncios,rápidamentey sin esfuerzo.En mi compañía,siemprequenecesita-
mos redactarun anuncio,un folleto o algunaotra piezapromocional,puedo
sentarmey produciralgunospoderosos,efectivosy con gancho.Es sencilla-

mentealgo en10quesoy mejor. A un empleadopodríatomarlehorasescribir
lo queyo soy capazde redactaren unosminutos,mejor escrito.

5. Hagalas cosasen equipo. Utilice el poder de la sinergia para
hacermás cosas.Cuandovariaspersonastrabajanen equipo en una misma
tarea,cadaunaaportaunapequeñaparte,de modoqueel grupoproducemás
quecualquierade susmiembrosindividuales.

C uide sutiempo
conceloy

rehúsehacercosas
queno aportennada
a susmetasmás
importantes.

6. Deleguey asignetodaslastareasde
menornivel. Pienseconstantementeen su tarifa por hora. ¿Cuántoespera
ganarcadahora?¿Cuántovaleusted?Deleguetodaslas tareasde menornivel
a alguienquepuedatrabajarpor unatarifa horariainferior a la suya.

cinco años.

Se hacalculado
quedoshoras

extrade trabajo
diariaspueden
colocarleenel 10%
élite desu campo
en cuestiónde

Se ha calculadoque dos horasextra de trabajo
diariaspuedencolocarleen el 10% élite de sucam-
po en cuestiónde cinco años.Y si estructuraade-
cuadamentesu jornadalaboral,ni siquieranotarálas
horasadicionalesqueestátrabajando.

Si entraa trabajarunahoramástemprano,evitaráel tráfico en caminoal
trabajo. Y si se quedauna hora después,también se librará del tráfico de

regreso a casa. Sitrabaja durante su horario de
almuerzo,no seráinterrumpido.En conjunto,tendrá
casi tres horas de tiempo laboral ininterrumpido
paratomarcontrol de sutrabajoy adelantarsea sus

responsabilidades.

3. Hagacosasmás importantes.Algunas de las cosasque usted
hacevalencinco y hasta10 veceslo quevalenotras.Muchasde lasquerea-
liza en el curso del día ni siquieravalen la pena.Un 50% del tiempo labo-
ral esdesperdiciado,inclusopor los ejecutivos.Se pierdeen conversaciones
ociosascon compañerosde trabajo,llamadastelefónicaspersonales,asuntos
personales,tardanzas,salidasantesde tiempoy la esperaen los recesospara
almorzaro tomarcafé. Peroeso no esparausted.

Enfoquetodo su tiempoy atenciónensusactividadesde mayorvalor, en

eso quesólo ustedpuedehacery quérepresentaráunaverdaderadiferencia.
Enfóqueseen sus tareas«A», en esasasignacionesque tienen las mayores
consecuenciasposibles.Procuresiempredarel usomásvaliosoa sutiempoy
fácilmenteduplicarásu producción,a vecesen apenas24 horas.

La capacidadparadelegarconefectividadesunade lashabilidadesmás
importantesen ladirecciónde empresas.Exige tiempo,reflexióny paciencia.
Cuandoustedaprendea delegarcorrectamentelas tareasadecuadasal perso-
nal adecuado,su productividadpersonalaumentaráde manerasignificativa.

4. Hagaaquelloen lo que mejor se desempeña.Usted cuenta
contalentosy habilidadesespeciales,basadasen sueducacióny experiencia,
quele hacende ciertamaneraexcepcional.Ésassonlas cosasqueustedpuede
hacerrápiday fácilmentey quea otrosse lesdificultan. Unade lasformasde
incrementarradicalmentesu productividadesdedicarsea hacerestaslabores

7. Elimine todaslas actividadesde pocoo ningúnvalor. Esta
técnicale ahorrarála mayor cantidadde tiempo y mejorarácomo ninguna
otra su productividad.

Un viejo proverbio dice: No puedohacer todas las cosas, peropuedo
haceruna, lamásimportante,y puedohacerlaahora.
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Maneje por separadocadatarea

Cadavez que ustedcompletauna tarea,su cerebrolibera una pequeña
cantidadde endorfina.A estahormonanatural se le llama «la droga feliz».
En otraspalabras,la terminaciónde una asignaciónle otorgaunasensación
de felicidad. Le hacesentirsemás positivo y agradable.Libera su energíay
creatividad.Una minúsculasecreciónde endorfinaen su cerebroeleva su
autoestimae incrementasunivel de motivaciónpersonal.

La acción incompleta
Los psicólogoshandeterminadoquela «acciónincompleta»-algoqueusted
ha comenzado,pero que no ha terminado-es una gran fuente de estrésy

fatiga, que sueleconducira jaquecas,doloresen la espalday otros síntomas
psicosomáticos.

En lo profundo de cadapersonaexiste una «compulsióna terminar»,

un deseovisceralde ponerfin a lo que hemoscomenzado.Este «sentidode
terminación»en torno a una tareaimportantees del todo esencialparaque
ustedsesientapositivo, efectivoy en control de sutrabajo.

Una enormerecompensa

He aquí la clave. Cuandoustedcompletauna tareapequeña,promueveuna
pequeñasecreciónde endorfina.Si despejasu escritorio,organizay liquida
todos los gastosde la semana,o terminaunacartaa un cliente, sentiráuna
inmediatasensaciónde orgullo y satisfacción.

Mientrasmásimportantela tarea,mayorel efectode laendorfina.Cuan-
do lo que ha terminadoes una tareacomplejae importante,algo que sola-
menteustedpuedehacery que puederepresentaruna diferenciareal para
su compañía,su cerebrolibera unagrandosisde endorfina.Se sientefeliz y
jubiloso.A veceshastasientedeseosde reír a mandíbulabatiente.Susniveles
de energíaaumentan.Se sientemás motivadoy entusiasmadopor su vida y
su trabajo. Tambiénse incrementasu autoestima.Se sienteun triunfador,
poderosoy efectivo, en control de su mundoy capazde hacermuchasotras
cosas.

Así, la recompensapor comenzary terminartareasimportantesesenor-
me. No sólo puedegeneraruna tremendadiferencia en su nivel de éxito
personal,sino que tambiénpuededarle una gran sensaciónde felicidad y
satisfacciónpersonal.Esta es larazónprincipal por la que necesitatrabajar

En 10 profundo
de cadapersona

existeuna «compulsión
a terminar», un deseo
visceral de poner fin a
las tareasque hemos
comenzado.

No cedanuncaa la tentaciónde ocuparse
primero de las cosasmás triviales. Seleccione
su tareamásimportante,organicelo quenecesi-
te paracompletarla,comiéncelay luego trabaje
exclusivamenteen ella hastaquela termine.

Todala vida de un empresarioes unaseriede proyectos.Los proyectos
son,por definición,asignacionesmultitarea.Soncomplejose importantes.Es
por esoqueanteestaslaboressentiráunatendencianaturala aplazarlas,dife-
rirlas, o dejarlaspara otro momento.Una ten-
denciaquetienequesuperar.

Quizásla palabramáspoderosaparala administracióndel tiempo es la
palabra«[No!» Si dedicarsea unatareadadano representael usomásvalioso
de sutiempo,niéguesea ocuparsede ella.Delegue,encomiéndelaa otracom-
pañía,o elimínela,segúnsea el caso. Peromanténgaseenfocadoen laspocas
cosasque sóloustedpuedehacery que representaránla verdaderadiferencia.

No pierdatiempoen minuciasque noharándiferenciaalguna.

Una de lastécnicasmás poderosasde administracióndel tiempoes elmane-
jar individualmentecadatarea.Esto requierequeustedconfeccioneunalista,
la organice,fije las prioridadesy despuéstrabajeconcentrándoseen laasigna-
ción más importanteenquepuedaestartrabajandoen esosmomentos.

Debe disciplinarseparasuperarla tendenciaa aplazarlas cosas,y enfo-
car todo su tiempo y atenciónen terminarsu tareamásimportanteantesde
hacercualquierotra. Esta esuna de lasdisciplinasmás difíciles de incorpo-
rar, y tambiénla másimportanteparatriunfar en losnegocios.

Elimine o descontinúedespiadadamentecualquiertareao actividadque
no representeunautilización altamenteprovechosade sutiempo. Recuerde:
el tiempo es dinero. Cadahoraque ustedinvierte equivalea gastarsu tarifa

por hora.Cuidesu tiempoconcelo y rehúsehacercosasqueno aportennada

a susmetasmás importantes.
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"'.....nl.,"' ... para financiar suempresacon
clientes oproveedores?

t ....r·f'n"'" ｲｬｬｨｾｴﾷｰＮｮｴｰＮ＼［ en las cuales podríaobtenerel
neeesita,｢ ｡ ｳ ﾡ ｩ ｲ Ｑ Ｈ ｪ ｯ ｾ ﾡ ･ en las ideas que sediscutieronen

nr"'''Pl''ltp capítulo.

La granverdadesquenadieesmásinteligenteni mejorque usted.Aquellosa
quienesles vamejor actualmenteen lavida, no esporqueseanmás inteligen-
tes ni mejores.Solamentehanlogradodeterminarquétienenquehacer,cómo
hacerlo correctamente,y estánrepitiendo el procesoy obteniendomejores
resultadosque usted,por ahora.

Todaslas habilidadesde un empresariosepuedenaprender.Y lo mismo
sucedecon las habilidadesde un vendedor,o las quepermitenganarmucho
dinero. Tal vez ustedno puedatocar el violín como un Paganinio encestar
en suspensiónun balón como Michael [ordan, pero sí puedeaprendercual-
quierhabilidadempresarialquenecesiteparalograren losnegocioscualquier
resultadoquedesee.

Es difícil aprenderunanuevahabilidad.Tomatiempo,atención,pacien-
cia y disciplina. Perounavez que lahayaaprendido,podráusarlacadavez
quela necesite.Y cadavez quela usetendráun mejor dominio de ella.

La gran verdad

paradesarrollarla disciplina de terminarcadatareapendiente,hastaque se
conviertaen un hábito.Una vez que lodesarrolle,su productividadseelevará

significativamentey su éxito estaráasegurado.

Ellímite no existe
A medidaqueustedmejoreen determinadaáreade sushabilidades,seamer-
cadeo,ventas,negociación,servicioal clienteo la producciónde bienesy ser-
vicios de calidadsuperior,le serácadavez másfácil. Obtendrámás ymejores
resultadosen menostiempo.Lo queantesle tomabaun mes,ahorale tomará
apenasun día. Loquele tomabaun año,lo podráhaceren un mes. Susingre-
sos ysusgananciascreceránilimitadamente.Lograrámás ymás,y cadavez
más fácilmente.Estarápisandohastael fondo su aceleradormental,mientras
avanzapor el caminoa la riqueza.
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CAPITULO NUEVE

Las clavesdel éxito
empresarial

Unametaestablecidaadecuadamenteya estámediolograda.

-ZigZiglar

amo ya he mencionadoantesen este libro, er, 2006 existíancerca
de 9 millones de millonarios en EstadosUnidos, y la mayoríade

ellos comenzarondesdecero. Un 80% deestosmillollflrios acumularonsus
fortunasiniciandoy levantandoempresasexitosaso conlOvendedoresde una
nuevacompañía.Y lo que han hechocientosde mil m; y millones de otras
personas,tambiénustedpuedehacerlo.

Lo queha aprendidoen estaspáginasle puedeahc)rrarmiles de dólares
y muchosmeses,o inclusoaños,de trabajoduroparaCOnvertir suempresaen
unatriunfadora.

No hace mucho, un joven empresariome dijo eh DalIasque cuando
empezóno teníaconocimientode ningunade estasideas,y quela ignorancia
le habíacostadoocho añosde frustración, esfuerzositifructuososy más de
$100,000enpérdidas.

Otro joven de Tampame contóqueescuchópor primeravez estasideas
enun casetemientrasseencontrabadesempleadoy viviendo con suspadres.
Hoyesun millonario con negociosentresestados.

Una mujer de Sacramentome contó que había c;omenzadoa utilizar
estasideasmientrasestabadivorciaday arruinada.Hoy tiene unacompañía
con treintay dos empleados,maridonuevo,unahermoe.,casay unaholgada
cuentabancaria.
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Tienequepagarel precio

Las claves deléxito empresarial

por personasquesabenlo queestánhaciendocontinúanactivasy siguencre-
ciendocinco añosdespués.Estadebeser tambiénsumeta.

La acción 10 estodo

En la actualidadsoy propietario de una empresamultimillonaria que
operaen diecisietepaíses.Vivo enunahermosacasa,conunacanchade golf,
en SanDiego. En losúltimos veinticincoañoshe enseñadoestosprincipiosa
los ejecutivosy el personalde más demil compañías,desdepequeñasempre-
sashastacorporacionesdel exclusivogrupo Fortune500. Lo que he podido

demostrares que estasideassonsencillas,prácticasy fáciles de aplicar. Los
individuos y organizacionesque aplican estasestrategiasincrementansus
ventasy su flujo de caja,reducensuscostos,y multiplican susganancias,a
vecesen cuestiónde semanas.

Personalmente,he pagadocaro para aprenderestasleccionesbásicas.Des-

pués de trabajarcon diferentescompañíasdurantequince años,penséque
estabalisto parainiciar mi propiaempresa.De modoqueunbuendía lo hice.
Fueprobablementelo único quehice bien al principio: comenzar.

En los dosaños siguientes,gasté operdí todo lo que habíaadquirido
durantemi vida adulta.Aprendía venderde nuevo:vendími casa,mi auto,

mis mueblesy todo lo quealguientuvieraabienpagarme.Pedíprestadoa mis
amigosy mi familia paraque mi esposay mis dos pequeñoshijos pudieran

comer.

Loshombresde
negociosexitosos

sonpor lo general
personasnormales
quehandeterminado
cómohacerbien las
cosasantesquesus
competidores.

Entoncesempecéa pensarinteligentemente.
Comencépor preguntarme:«¿Por qué algunas
empresastienen más éxito que otras?»,y salí a

buscarlas respuestas.

Leí todolo quepudieraencontrary lo ensayé.
Escuchéprogramasen formatosde audio y asistí
a seminarios.Solicité el consejode otros empre-
sariosy lo apliquéa mi propiaempresa.Gradual-
mente,mi compañíaserecuperó.

Éstaes laerade losempresarios.Hay máspersonascomenzandonuevas
empresasen más camposhoy que en ningún otro momentode la historia

de EstadosUnidos. Y lo que estánhaciendootros empresariosy hombres
de negociosde éxito, tambiénustedpuedehacerlo,con tal de que aprenda
cómo.

Recuerdeesto: loshombresde negociosque han triunfado no son más
inteligentesni mejoresque usted.Sonpor lo generalpersonasnormalesque
handeterminadocómohacercorrectamentelas cosasantesquesuscompeti-
dores.

Pasemosrevistaa las cosasmás importantesque ustedha aprendidoen
El caminohacia lariqueza.

l. Decidaexactamentequé desea
La palabramás importanteparael éxito es «claridad».Ustednecesitatener
absolutaclaridadsobrelo querealmentedeseade suempresa.Debetenercla-
ro quées loqueestáhaciendoy por qué,en cadapasode suvida empresarial
y personal.Se ha dicho que «El fanatismoes redoblarlos esfuerzosdespués
que se haolvidadola meta».Y unadefinición de la locuraes «Hacer lamis-
ma cosa unay otra vezy esperarobtenerresultadosdiferentes».

Los empresariosde éxito sonpersonasconunaintensaorientaciónhacia
las metas.Sabenexactamentelo que deseany trabajancadadía en dirección
a lograrsusobjetivos.Comoresultado,logranmuchomásquela personapro-
medioen todaslas áreasde lavida.

Ustedconseguirátriunfar en la iniciación y construcciónde su propia
empresasolamentesi tieneunameridianaclaridadsobrelas razonespor las
que lo estáhaciendoy cómo encajanen el resto de su vida. Mientras más
meditesobresusmetasy cómolograrlas,máseficientey efectivoserá.

Lo queustedha aprendidopuedeayudarlemásde lo quees capazde imagi-
nar, con tal de quetomeenserioestasideasy las pongaa funcionar.

Seguramentehaescuchadodecirqueel 80% de lasnuevasempresasfra-
casaen losprimerosdos años.Puesbien,un 90% de lascompañíasiniciadas
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Sietepasospara lograr susmetas

He aquíunafórmula simple,en sietepartes,parafijar susmetas.Puedeutili-
zarlaparaestablecery lograr cualquiermetaa travésde suvida empresarial.
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Las doscualidadesclaves

un plazoy elaboreun plan. Acto seguido,comiencea actuarsobresu plany
determinehacercadadía algo en direccióna esepropósitohastaquelo haya

cumplido.

Este sencillo ejercicio le mantendráenfocado,le permitirá concentrar

suspoderes,liberarsu creatividad,incrementarsu energíay cambiarsu vida.
Ensáyeloy lo comprobarápor sí mismo.

2. Determine si el mundo empresarial es
el adecuadopara usted

Cuandouno ｾ ｾ ｩ ｣ ｩ ｡

unacornparua,
debeestarpreparado
paratrabajarmuy, pero
muy duro los primeros
cuatroa sieteaños,
hastaquealcanceel
éxito financieroque
desea.

La principal motivaciónparaconvertirseen empresariono es eldinero,
sino la libertad. Paratriunfar comoempresario,
debetenerun deseotan grandede libertadper-
sonal y control sobre su personaque supere
todos los demássacrificios y dificultades que
experimentará.El empresariomedio trabaja60
horassemanales,seis osietedíasa la semana,y
muchasveceshastatardeen la noche.Cuando
uno inicia unacompañía,debeestarpreparado

paratrabajarmuy, peromuy duro los primeros
cuatro a siete años,hastaque alcanceel éxito

financieroquedesea.

Solamenteun 10% de laspersonasestáncapacitadasparainiciar y construir
una empresa.El otro 90% se sientemucho más feliz y esmás efectivo tra-
bajandocon otraspersonasen compañíasu organizacionesmás grandes.Es

ustedquien debe decidir, antesde empezar,si realmentetiene maderade
empresario,en casode quequierallegara la cima.

Los dos ingredientesmás importantesde un empresarioson,en primer lugar
la valentíaparaasumirgrandesriesgosconsu tiempoy su dinero,y en segun-
do, la persistenciaparacontinuarmestrasmes yañotrasañohastatriunfar.

Un 80% de laspersonasqueabandonanla seguridadde un salariopara
iniciar una empresaacabandescubriendoque no era laopción profesional
idóneapara ellos. Rápidamentese desanimandebido a las largas jornadas

6. Actúesobre suplan inmediatamente.Desarrolleun sentidode urgen-
cia ¡Hágaloahora! Todos los empresariosde éxito estánintensamente
orientadosa la acción.Sepasantodo el tiempoocupadoscon las cosas
queles permitenavanzarhaciasusmetas.

7. Haga cada día algoquele ayudea adelantarhacia su metamásimpor-
tante, al margende cuál seaen ese momento.Desarrolleel poderdel
impulso en suvida personaly empresarial.Una vez que echea andar,
continúeavanzandohastaquehayalogradosu meta.

Unavez quehayacompletadosu lista de metas,seleccionela quepodría
tenerel mayorimpactopositivosobresu empresasi consiguieracumplirla.

1. Decidaexactamentequédesea.Muchaspersonasnuncalo hacen.

2. Escribalo. Una meta que no se pone por escrito es simplementeun
anheloo unafantasía.

3. Fije un plazo y, si la meta es demasiadograndeo va atomar mucho

tiempo,establezcasub-plazos.

4. Relacionetodo lo que tendrá quehacerpara lograr sumeta,trátesede
un cierto nivel de ventas,rentabilidado cualquierotro objetivo de su

empresao su vida personal.

5. Organice su relación como un plan, estableciendoprioridades en las
actividadesa realizar. Decida qué deberáhacer en primer lugar, en
segundo,y así sucesivamente.Determinequé es más ymenosimpor-

tante.

Tomeesametanúmerouno comosu propósitodefinidomásimportante
y escríbalacomo encabezamientoen otra hoja de papel. Luego, establezca

El siguientees quizásel mejor ejercicio que podráaprenderparaestablecer
susmetas.Tendráoportunidadde practicarlomuchasvecesa lo largo de su
carrera.Tomeunahoja de papelen blancoy enumere10 objetivosquedesee
lograren los próximos12 meses.

Escriba sus metas en tiempo presente,como si fueran una realidad,
comenzandoen cadacasopor la palabra«Yo». Por ejemplo,podríaescribir:
«Yo vendocadames$xx de mi productoo servicio»,o «Yo obtengocadames
$xx en ganancias».

Un ejercicioparafijarse metas
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4. Identifique claramente a susclientes

L a pregunta más
importante

en la investigación
del mercadoy la
planificación de ventas
es: ¿Quién esmi
cliente?

El caminohacia lariqueza

de trabajoy los interminablesproblemas.Descubrenque no sesientenbien
trabajandosolos y llevando sobresus hombrosla responsabilidadde todo,
incluyendobarrerlos pisosy limpiar los sanitarios.Sientenque necesitanla
comodidad,el compañerismoy la seguridadde trabajaren unaorganización
más grande,donde puedenespecializarsey dondetienen a su alrededora
otraspersonasqueseocupande muchasde lastareasde apoyo.

Su metaprincipalen lavida debeser sentirsefeliz. Y sólo sesentiráfeliz
como empresariosi realmenteamalo queestáhaciendoy es capazde empe-
ñar todo su corazónen laconstrucciónde suempresa,añotrasaño, conmuy

poco que mostraral principio. El momentode decidir si el mundoempresa-
rial es adecuadoparaustedes antesdel lanzamiento,y no despuésquehaya
invertido mesesde suvida y perdidomiles de dólaresdel dineroquetanto le
costóganar.

3. Seleccioneel negocioadecuado
para usted
Iniciar una empresaes como casarse.Debe existir un alto nivel de compati-
bilidad entrela personaquees ustedy el tipo de negocioque estápensando
abrir. Algunos fracasanen determinadaclasede negocio,pero tienen gran
éxito enotro, sóloporqueno estabanaptosparadeterminadotipo de empresa,
perosi eranidealesparaotro.

RalphWaldo Emersonescribióunavez: «Nadapuedetriunfar sin entu-
siasmo».Su capacidadparadesarrollary sostenerun alto nivel de entusiasmo
por lo queestáhaciendoesesencialparamantenerleen lapeleacontratodos
los obstáculosy dificultades.Sólo podrátriunfar en laproduccióny ventade
un productoo servicio que de veras le importe y en el que realmentecrea,
algo quepuedavendercomplacidoa supadre,su madreo su mejor amigo.

Comiencepor ustedmismo

Comiencecon sus talentos,capacidades,experiencia,conocimientos,inte-
resesy formación. Sólo podrátriunfar haciendoalgo que realmentedisfrute,
algo que le interese,que le absorba,que acaparesu atención.Cuandomire
en retrospectivasusactividadesanteriores,descubriráqueha habidoactivi-
dades,productosy serviciosque le resultaronatractivos.Éstospuedenser
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buenosindicadoresde la clasede negocioque debeiniciar. Siempretendrá
más éxito haciendoalgo, omercadeandoalgo querealmentele gusta.

Cuando vaya a iniciar una empresa,comiencepor buscar algo que
representeunamejoríacon respectoa un productoo servicioya existente,y

no sólo algototalmentenuevo.Seleccionealgo que puedacolocaren el mer-
cado a menorcosto,más rápido, más fácilmentey con mejor calidado con
característicaso beneficiosadicionales.Recuerde:una ideasólo necesitaser

nuevay mejor en un 10% paracaptarunasustancialfracción del mercado.

Lea todo lo que puedaencontraren materia de negociospotenciales.
Mantengalos ojos abiertosen buscade un productoo servicio que la gente

necesite,pero que nadieestéofertando.Hable con susamigos.Escudriñeen
su trabajo o en sucampode acción.Puedehaberuna idea de un millón de
dólaresdebajode su nariz, con la forma de algoque ustedcreaque alguien
deberíaofertaren elmercadodondevive y trabaja.

Manténgasealertay abiertoa lasnuevasoportunidadesde negociosque
ocurrena su alrededor.Especialmente,escuchesu voz interior ¿Quéclasede

productoo servicio le gustaríacolocaren el mercadoy tomar como núcleo
centralde unaempresaexitosa?Este es elpuntode partidadel comienzode
su empresa.

La preguntamás importanteen la investigacióndel mercadoy la planifica-
ción de ventases:¿Quiénesmi cliente?No res-
ponder claramenteesta pregunta es la razón
primordial por la que las empresasfracasan.
Como losdirectivosno estánclarosacercade sus
clientes,producenun productoo servicio para
clientesqueno existen,o no lo producenencan-

tidad suficienteparaqueel negocioprogrese.

¿Quiénesexactamentesu cliente?Descríba-
lo en detalle¿Cuál es suedad?¿Quéclasede educacióntiene?¿Cuálessonsus
ingresos?¿Quétipo de trabajorealizay a qué nivel? ¿Cuál es suprocedencia
o experiencia,especialmenteen lo que se relacionacon su productoo servi-
cio? ¿Cuálessonsusintereses,creencias,valoreso actitudes?Tometodaesta
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¿Quétamañotiene elmercado?

¿Porquécomprasu cliente?

Paraqueun nuevo
productoo servicio

ingreseal mercado,
tendráquesermejoral
menosen tresaspectos.

El caminohaciala riqueza
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informacióny escribaunadescripciónde suclienteideal, el clienteperfecto

parael productoo servicioqueustedpiensaofertar.

Luego seharápreguntasrelacionadascon la motivación. «¿Porqué compra
mi cliente esteproducto?¿Quéconsiderami clientepotencialquees valioso

de lo quevendo?¿Québeneficiosbusca?¿Cuál es lamotivaciónprincipalque
lleva a mi clientea comprarlo que vendo?¿Quéhacemi productoo servicio
por mi cliente?¿Cuál es elbeneficio más importanteque mi cliente puede
disfrutaral usarmi productoo servicio?Y sobretodo, ¿dequétieneque estar
convencidomi cliente paracomprarmea mí y no a otroesteproductoo ser-

vicio?»

Paraqueun nuevoproductoo servicioingreseal mercado,tendráqueser
mejoral menosen tresaspectos.Deberáser másrápido,másbaratoo más fácil
de utilizar. Tienequesermejoren algúnaspectoimportanteo contenercarac-

terísticasy beneficiosadicionales.Debe ven-

derse más profesionalmente,entregarsede
modomáseficientey recibir serviciomásrápi-
damente.Mencionetresaspectosenlos quesu
productoo servicioessuperiora lo queya está
disponibleenel mercado.

¿Essuficientementegrandeel mercadoparasu productoo servicio?¿Existen
suficientesclientespotencialesparahacerde suempresaunade éxito?¿Está
su mercadolo bastanteconcentrado?¿Puedellegara sumercadoconsuficien-
te actividadpublicitaria, de promocióny de venta,paravenderlo suficiente
y sacarsuficientesganancias?

Siempreque una compañía,grandeo pequeña,estáconfrontandopro-
blemascon las ventasy el flujo de efectivo, como sucedehoy en día con
muchasde la Internet, los problemascasi siemprepuedenser atribuidosa
que no identificó correctamentesus clientespotenciales,y luego no llegó a
ellosen suficientecantidadparahacerlescomprarde maneraoportunay a un
costorazonable.
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5. Antes de invertir su dinero haga
investigacionesrápidas y económicas
del mercado
Es fácil enamorarsede una idea de productoo servicio. Peroantesde apos-
tar su tiempo, su dinero y su vida a una aventuraempresarial,debeinvesti-
gar cuidadosamenteparaasegurarsede quelos clientespotencialesestántan
entusiasmadoscomoustedcon su productoo servicio.

La recompensade unacuidadosainvestigaciónde mercadoguardaráuna
proporciónde diez a uno en relacióncon el dinero y el tiempo que ahorrará
o ganarácomoresultado.

Haga sus averiguaciones.Invierta su tiempo y energía,en lugar de su
dinero, para confirmar que el público comprarásu producto, pero hágalo
antesde colocarloen elmercado.

Conviértaseen unexperto

Empiecepor averiguartodos los detallesde su productoo servicio. Trátelo
como si fuera un productoen investigación.Lea revistascomerciales,artí-
culos y reportajessobresu negocio, industria, u ocupación.Navegueen la
Internetenpos detodala informaciónquepuedahallar.

Busquea otraspersonasquesedesempeñenen elmismoramoy pídales
susopinionessobresu productoo servicio. No guardesecretos.Quienesse
dedicanal mismo negocio le darán muy buenaretroalimentaciónsobre la
viabilidad de suidea.

Pídaleopinióny consejoal gerentede subanco.Los directivosbancarios
considerantodos los añoscientosde ideasde negocios.Poseenun conoci-
mientoextremosobrelo quetieneprobabilidadesde funcionaren elmercado.
Una conversaciónde cinco minutos con el gerentede mi bancohaceunos
añosme ahorró$200,000queiba a invertir en unaempresa.Él me señalódos
o tres cosasque paramí habíanpasadototalmenteinadvertidasdebidoa mi
inexperiencia.

Pidaa susamigos,familiaresy conocidosinformación,criterios e ideas
sobresu proyectoempresarial.
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Asegúresedequeexisteun mercado

Siempredeberá
respondera

la pregunta:«¿Por
quéalguienme
compraríaa mí y

no a otros?»

El caminohaciala riqueza

Pregúntelea un cliente

Visite especialmentea clientesperspectivosy pregúntelessi le comprarían

eseproductoo servicio.Y averigüetambiénsi podríanvenderloa otros.

Actúe como si fuera un consultorcontratadoparaevaluarestenegocio

en potencia.Desarrolleuna actitud suspicazy no aceptenadapor pura fe.

Trate de encontrarlo que yo llamo «el defectofatal» en su idea. Luego con-

témplelacomosi fueraa pasarselos próximosveinteañosdedicadoa ella ¿Es

en estoquehabíapensado?

Muchos hombresde negociosse tomanun año o más antesde adoptar

unadecisiónfinal sobrela industriaen quevan a entrar,o sobrequéproduc-

tos oservicioscolocaránen el mercado.Cadahoraque invierta en investigar

y sondearel mercadole ahorrarádiez horasde trabajoduro másadelante.

Recuerdela historiaquevimos enel Capítulo3 sobreel empresarioquecreía

queharíaun grannegociocon las arañasde juguetequehabíacompradoa un

fabricantetaiwanés.El hombreinvirtió más de lo que probablementepodía,

adquiriendo10,000unidadesa $3 cadauna, y se guardóel secreto,pensan-

do que llegadala temporadanavideñaobtendríacon su inversiónuna linda
cosecha.

Finalmentellamó a una importantetiendapor departamentosy le dijo

al compradorqueteníaun juguetefabulosoquese venderíacomopancalien-

te durante la temporadade Navidad. Le arreglaron

una cita, y cuandole tocó hacerla demostración,al

compradorle encantóel juguete.Tanto,queya había

comprado100,000unidadesal mismo fabricantepor

sólo $1.59 la unidad. El mercadoexistía,pero como

nuestrohombreno se tomó la molestiade verificar si

podríaobtenergananciasde la venta,perdió en esta
apuestahastala camisa.
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Pongaa pruebael mercado

Esbastantefácil. Primero,creeun prototipoo muestradel productoo servicio

que puedamostrara un cliente potencial.Luego debeobtenerde los sumi-

nistradoreslos preciosexactosy fechasde entregaa fin de saberexactamen-

te cuánto tendráque cobrar por su producto. Con esos datos en la mano,

se dirige directamentea un compradory le pide opinión sobresu producto

o servicio. Preguntea los clientesperspectivossi compraríanel productoo

servicio y que precio estaríandispuestosa pagarpor él. Si estávendiendoa

compañías,llame al individuo que debetomar la decisiónfinal de compray

trate de obtenersu reacciónsinceraa su oferta.

Asegúresede compararsus productoscon otros del mercado.Siempre

deberárespondera la pregunta:«¿Porqué alguienme compraríaa mí y no a
otros?»

Otra manerade poner un nuevo producto o servicio a pruebaen el

mercadoes llevarlo a unamuestracomercial,dondecompradoressofisticados

y clientespotencialesle dirán si tieneo no en la manoun as detriunfo.

Por último, preguntea sus amigos,familiares y sociosempresarialessi

compraríano utilizaríansu productoo servicio por el precioquetendríaque
cobrar.

Una vez invertí $2,000en un productode limpieza parael hogarpen-

sandoque todo el mundo querríatenerlo. Resultóque nadie lo quiso y me

quedéatascadocon aquelproductoduranteaños.No deje queestole suceda
a usted.

6. Enfoque su empresaestratégicamente
Tomedistanciay contemplesu proyectode compañíadesdeel puntode vista

de un tercerobservadorobjetivo. Imaginequehacontratadoa un profesional

parainspeccionarsu empresay hacerlealgunaspreguntasdifíciles antesde

comenzar.Seaduro consigomismoy con susideas.Solamentecon estaacti-

tud podríaobtenerunaventajaclave sobresuscompetidores.Mientrasmás

tiempodediquea considerarlas respuestasa estaspreguntasdifíciles, menos

le tomarápagarpor suserroresy tratarde hacersu compañíarentable.
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Haga laspreguntasclaves

En primer lugar, ¿quévendeustedexactamenteen relacióncon lo que hace
su ofertapor su cliente?¿Quénecesidadde susclientessatisfacequeno esYEt

satisfechapor el productoo servicio de algúnotro?

Las tres grandesnecesidadesde los clientesson mejor, másrápidas y
másbaratas.Tambiéndesean})yoductos)serviciosqueseanfácilesde usay'j

superioresa losqueusanactualmente.Los clientescorporativosdeseanespe'
cíficamentevendermás,reducirlos costosy aumentarlasgananciasnetas.Los
clientesindividualesdeseanéxito, estatussocial,popularidad,conocimiento,
influenciay poderpersonal.La genteen generaldeseaprestigio,admiración,

aceptación,autoestima,placer,y comodidad¿Cuál deestasnecesidadessatis'

face suproducto?

Los clientes siempreactúanpara mejorar de algunamanerasu situa-
ción, ya seapersonalo empresarial¿en qué formas específicassu producto
o servicio mejora la vida o el trabajo de sus clientes?Debe ser muy claro y
específicoconrespectoa esto.

Determinesu misión

Una parte clave del pensamientoestratégicoes saberpor qué está usted
haciendolo quehace¿Cuáles sumisión en elmundode los negocios?¿Qué
clasede diferenciadeseahaceren lasvidas de susclientes?

Todaempresade éxito se construyealrededorde un propósitoo misión

centra\,y \0. mejormisióndetodasessiempreayudaralos demásamejorarde
algúnmodosusvidas¿Cómodescribiríasu misiónen esesentido?

¿Quéconsiderasu cliente comovalor? ¿Quécompraen realidad?¿Qué
estábuscandoquetodavíano tiene?Mientrasmásclaramentedefinido tenga
ustedel valor queestáaportandoa la vida o el trabajode sucliente,másfácil
le serádiseñarsusactividadesde mercadeoy ventas.
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¿Enquéárea esustedexcelente?

¿Cuáles suáreade excelencia?¿Cuáles suventajacompetitiva?¿Quéhace
ustedmejor quecualquierotro por lo cual su clienteestádispuestoa pagar?

Todaofertade productoo servicio debetenerunao másáreasde excelencia
que lepermitandestacarsede otrasofertascornpetitivaspresentesen elmer-

cadoLCuál es lasuya?

¿Quiénestácompitiendopor la atenciónde los dólaresde su cliente?
¿Quiénestávendiendoalgunaotra cosaque sus clientespodríanfácilmente

compraren lugar de comprarlea usted?Su capacidadpara identificar con
claridada suscompetidoresdeterminaráen realidadtodo lo que ustedhaga

por hacerde suempresaun negociode éxito.

Identifique a suscompetidores

No hace mucho, yo estabatrabajandocon la CaribbeanCruise Line. Esta
empresano define como suscompetidoresa otros cruceros.Suscompetido-
res sonaquellosqueestánacostumbradosa tornarseunasvacacionesentierra
firme, en cualquierpartedel mundo.Comoapenasun 5% de laspersonasha
estadoen un crucero,estacompañíadirige todossusesfuerzosde mercadeo
y ventasal 95% que nuncaha vacacionadoen un crucero.La empresaha
decididoque su competidores cualquierade las formasen que unapersona
puedegastarsu dinero en unasvacaciones(incluyendoel quedarseen casa)
queno contemplenhacerun cruceroen uno de susbarcos¿Quiéno quécom-

pite conustedpor los dólaresde susclientes?

¿Porqué les compransusclientesa suscompetidores?¿Québeneficios
o ventajasven en comprarlesa ellos y no austed?¿Quétienequehacerpara
convencerlosde que abandonena su actualproveedorde productoso servi-
cios similaresa los suyosy vengana usted?Su capacidadparaproyectaruna
diferenciasignificativaentrelo queustedvendey lo quevendela competen-
cia esbásicaparasu éxito ¿Dequé maneraes diferenteo mejor su producto

o servicio?
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¿Porquédeberíaalguiencomprarlea usted?

El beneficiomás
importantede un

plan empresarialesque
le obligaráa considerar
todoslos elementos
de la empresapor
adelantado.

Sea realista con suempresa

Esteplanlo utilizarácomounacartanáuticaparaconducirsucompañía
por los maresturbulentosquele aguardan.

Una vez que haya diseñadoe impreso su plan empresarial,muéstre-
selo a tantaspersonasexperimentadascomo puedae invítelesa que le den
su opinión. Prepáresea revisarlo una vez que obtenganuevainformación.
Cuandoestéterminado,su plan empresarialse convertiráen el planoparala
construcciónde suempresa,de la mismamaneraque se aseguraríade desa-
rrollar un planofinal paraconstruirsu casa.

DOS reglasde la vida
empresarial.La

primera:todo le costará
el doblede lo queespera.
La segunda:todotardará
el triple del tiempoque
hayacalculado.

He aquí dos reglasque podríansalvarlela vida a su compañía.La primera:
todo le costaráel doble de lo que espera.Y la segunda:todo tardaráel triple

del tiempoquehayacalculado.

Esto quiere decir que si su presupuesto
para determinadaactividad es de $10,000,

acabarácostándole$20,000 o más. Si está

esperandoalcanzarel punto de equilibrio en
tresmeses,probablementeno senivelaráantes
de nueve,o quizásmás.Y otra cosa: recuerde
quela Ley deMurphy fue desarrolladapor un
empresario:«Cualquiercosa quepuedasalir
mal, saldrá mal».Y su primercorolariopostu-

la: «De todas las cosas quepuedensalir mal, la peorde ellas saldrámalen el
peormomentoposibley le costará lamayorcantidadposiblede dinero».

propiedades inmuebles, instalaciones, equipos, publicidad, personal,

mobiliario, etc.-parapodercolocaresosproductoso serviciosen el merca-
do. Debecalcularcuántodinero va anecesitary de dóndelo va asacar.Por
último, proyectarácuántasgananciasle dejaráy cuándolas recibirá.

Este esunode losprocesosmásdifíciles, y sin embargouno de losmásimpor-
tantes,si deseainiciar y levantarunaempresade éxito. Muchosempresarios
triunfadorespasansemanasy hastamesesdesarrollandosusplanesempresa-
rialesantesde lanzarsuscompañías.Por suerte,ustedpuedeobtenerprogra-
masde computadora(BusinessPlanPro) que le ayudarána confeccionarun

plan empresarialmuchomás fácilmentequesi tratade hacerloa mano. ｾ ･ ｲ ｯ
debehacerloustedmismo.No puededelegarenotrapersonael desarrollode
un plan empresarialsuyo. Seríalo mismo que encomendara alguienque le
seleccionaraun esposoo esposasin su participación.

El beneficiomásimportantede un plan empresariales quele obligaráa
considerartodoslos elementosde laempresapor
adelantado.Un plan empresariales en realidad

algo muy simple.Le exigeproyectarexactamente
cuántode cuál productoo servicio va a vender
cadames ycadaaño durantelos próximosdoce
o dieciochomeses.Luego calcularáel costototal
de producir y entregarestosproductoso servi-
cios. Determinará todo lo que necesite -

7. Desarrolle un plan empresarial integral
antesde comenzar

Su capacidadparaenumerarvariasrazonespor las queun clienteinteligente
deberíacomprarsu productoo servicio en un mercadocompetitivoes fun-
damentalparatodossusesfuerzosde ventasy mercadeo.Su habilidadpara
respondera la pregunta:«¿Porqué deberíaalguiencomprarmea mí?» deter-

minaráen granmedidasu éxito o fracasoen losnegocios.

Escribavarias de las razonespor las cualesalguien deberácomprarle
a usted.Compartaestasrazonescon otros miembrosde su familia o de su
negocioy pídalessus opiniones.Entonces,enfóqueseen una o dos ventajas
quetieneel comprarlea ustedy queningunaotraempresao individuo puede
ofrecer.Estadiferenciaentoncessetornaen elpuntode enfoquede todossus
esfuerzosde promoción.Su capacidadde transmitirestasideasa los corazo-
nes ymentesde susclientesdeterminaráen granmaneracuántopodrávender
y la rapidezcon la cual crecerá.
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8. Haga todo 10 posible para asegurarel
éxito de su empresa
Existenciertosrequisitosbasadosen el estudiode decenasde miles de com-
pañíasexitosas,que ustedpuedecumplir paraasegurarel triunfo de la suya.
El primero consisteen quesu productoo servicio seajustebien a los deseos
y necesidadesdel mercadoactual.Éste esquizásel más importanteprincipio

del éxito.

El segundoes que desarrolle un plan empresarial integral antes de
comenzara operar.Deberátomarseel tiempoparaconsiderartodoslos ángu-

los antesde invertir su dinero.

El tercerrequisito es que tendráque hacerun concienzudoanálisis de
mercadoantesde dar inicio a susactividadesde publicidady promociónde

ventas.

En cuartolugar, tendráqueimplementarestrictoscontrolesfinancieros,

prácticaspresupuestariasefectivasy una contabilidady teneduríade libros
lo másfidedignaposible.Además,deberápracticarla frugalidaden todaslas
actividadesde lacompañía.Sacarel máximopartidoa cadadólar. El efectivo
estanvital parasu empresacomoel oxígenoparael cerebro.Ahórrelo cuida-

dosamente.

El quinto requisitoparael éxito empresarialesque los empleadosclave
debentenerun alto grado de competencia,capacidade integridad.Además
debeexistir buenaeficienciainternay administracióndel tiempo, así como
clarasdescripcionesde loscontenidosde trabajo.Cadamiembrode suequipo

debesaberlo queseesperaquehagay cuándo.

Por último, quizás el requisito más importantepara que una empresa
triunfe es que desarrolleun fuerte impulso en el departamentode ventas,
y una concentracióntotal en el mercadeodel producto o servicio. La pre-
ocupaciónpor el cliente debeser unaprioridadprincipal en todo momento.
Todosen la compañíadebenestarpensandoen lasventasy en obtenerjugo-
sos ingresos,todo el día y todos los días,hastaque las cifras de la empresa

hayandejadobien atrásel color rojo de laspérdidas.
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9. Evite los errores que conducenal fracaso
de una empresa
Importantesfirmas de contabilidady consultoríahanpracticadola autopsiaa

miles de compañíasquefracasaron.Estosestudiosconcluyenque la mayoría
de dichosfracasostienenciertascosasencomún,que usteddebeevitarcons-
cientemente,día trasdía.

La primerarazóndel fracasode una empresaes la falta de orientación.
Esto semanifiestacomo una incapacidadpara establecermetasespecíficas
paracadapartede la compañía.Además,a una empresale falta orientación

cuandono cuentacon un plan empresarialintegral.

La segundarazóndel fracasoes laimpaciencia:tratarde logrardemasiado
en muy pocotiempo.Esto suelemanifestarseenun gastoinicial excesivoen
publicidad,en lugar de construirgradualmenteunabasede clientes.Recuer-

de: todo cuestael dobley tardael triple de suscálculosmásoptimistas.

Razónnúmerotres del fracaso:la avaricia; tratar de cobrardemasiado,
hacerserico rápidamente,o venderuna gran cantidadde productoso ser-
vicios sin haberedificadouna reputaciónen el mercado.Siemprees mejor
obtenerunagananciarazonableal principio y elevarsuspreciosa medidaque
la demandaaumente.

Cuartarazóndel fracaso:un deficientecontrol de costos.Esto semani-
fiesta en gastosexcesivos,especialmenteal comienzo.Recuerde:el efectivo
lo es todo. Consérveloa toda costa.Una vez que se haya agotado,también
desaparecerála compañía.

Una quintarazóndel fracasoes labaja calidaddel productoo servicio.
Estodificulta su ventainicialmente,y másadelantela hacecasiimposible.La
baja calidadinclusocomplicael recibir el pagopor 10 quese havendido.

La sextarazónmás importantedel fracasoesun capital de trabajoinsufi-
ciente.La entidadsequedasin dineroporquees incapazde proyectarsu pre-
supuestolo suficientehaciael futuro. Es por eso que resultatan importante
un buenplan empresarial.

La séptimay última razónimportantede que las empresasfracasenson
las ventasinsuficientesy una pérdidade impulso en estedepartamento.El
personalestátanocupadoen la operaciónde laempresaqueseolvida de que

215



El caminohacia lariqueza Las claves deléxito empresarial

sin ventaséstano puedeexistir. Es vital que se concentreen vender,y que
todaslas demásactividadesseansecundariascon respectoa lasventas.

10. Recuerdeel propósito de la empresa

La primeraes el producto¿Cuál esexactamenteel productoo servicio
que ustedofrece?¿Esapropiadoy deseableen el mercadoactual?Si no lo

estáncomprandoen cantidadessuficientes,determinesi lo queestáofertando
es lo queal público le interesacomprar.

11. Concéntreseen las cinco clavesdel
mercadeo
Existencinco clavesde un mercadeoexitoso.Cadavez que tengaproblemas
con lasventas,se debea queunade estascincovariablesandade algúnmodo
mal. Muchasveces,un cambioen unade ellasmejoraradicalmentesusventas
y su rentabilidad.

La clave número cuatro es la promoción¿Cómo anunciay mercadea
ustedsu producto?¿Estállegandoa unacantidadsuficientede clientespers-
pectivospor un costorazonable?A vecesun mínimo cambioen la forma en

que ustedpromuevesu productoo serviciopuederesultaren cambiosenor-
mesen susresultadosde venta.

La segundaclavees elprecio ¿Cuántoestápidiendoustedpor su produc-
to o servicio?¿Esésteun precio apropiado?¿Escompetitivoen el mercado
actual?¿Essuficienteparajustificar el desplieguedel productoo servicio en

el mercado?¿Puedesacargananciascon eseprecio?¿Deberíareducirel precio
o cobrarde otra manerapor lo quevende?

Clave númerotres: lugar. Se refiere a dóndevendeustedsu productoo
servicio. A veces,una localizacióno áreageográficapuedeser muchomejor

que otra parapermitirle vendergrandescantidadesde lo que estáofertando.
Algunas compañíashan transformadosus industriasal cambiarsus fuerzas
de ventadirecta,quevendenen hogaresy oficinas,por fuerzasde ventadis-
tribuidorasquevendena travésde canalesminoristas¿Podríahaberun mejor
lugarparaqueustedofertesu productoO servicio?

La última de estascinco claveses suposicionamiento.Esta esmuchas
vecesla partemásimportantede las ventasy el mercadeo.Su posicionamien-
to esdefinido por cómopiensany sientensusclientescon relacióna su pro-
ducto o servicio¿Quéclasede reputacióntieneusted?¿Quédice y piensala
gentede suproducto?¿Quéproposicionesexclusivasde ventade suproducto
o servicio se destacanen las mentesde su clientelacomo resultadode sus
esfuerzosde ventasy mercadeo?¿Quéimpresióncausasu productoo servicio
en lasmentesde laspersonasa quienesles quierevender?

Es precisoque tengaabsolutamenteclaro dóndese encuentrausteden
relación con estascinco claves: producto,precio, lugar, promocióny posi-
cionamiento.Si no estáproduciendosuficientesventas,vuelvaatrásy revise
estosfactoresuno por uno, y hagalos cambiosque seannecesarios.Esto es
esencialparala construcciónde unaempresaexitosay rentable.

El verdadero
propósitode

unaempresaes
creary mantener
a susclientes.
Sacarganancias
es elresultadode
creary manteneral
clientecon un costo
razonable.

Las siguientessonpreguntasestratégicascla-
ves quedebehacersesobresu empresa:

¿Cuál es elpropósitode unaempresa?La mayoríade laspersonasresponden
que elpropósitode unaempresaes «sacarganancias».Sin embargo,ésa no es

la respuestacorrecta. El verdaderopropósito de
una empresaes crear y mantenera sus clientes.
Sacargananciases el resultadode creary mante-
ner al clientecon un costorazonable.

Primero, ¿En qué negociose encuentrareal-
menteusted?Defina su negocioen relacióncon lo
que su producto o servicio hace para mejorar la
vida o el trabajode susclientes.

Segundo,¿Cuáles sumisión? ¿Cuáles suvisión sobresu empresa?¿Qué
desearealmentelograrparasusclientesconsu productoo servicio?Describa
a un clientetotalmentesatisfecho.

d 1 " ?Tercero,si su empresafuera ideal en to os osaspectos,¿comosevena.
¿Quécomentaríala gentesobreella?¿Quénivel de ventastendríausted?¿Qué
nivel de ganancias?¿A qué ritmo estaríacreciendocadames?¿Cadaaño?
¿Quéclasede productosy serviciosofertaría?¿A quétipo de personastendría
trabajandoparausted?¿A quétipo de clientesserviría?

Mientrasmásclaramenteconsiderey respondaestaspreguntas,mejores
seránlas decisionesquetomaráy másexitosaserásu compañía,tantoa corto
comoa largo plazo.
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el resto de su vida
empresarial.
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12. Concéntreseexclusivamenteen
las ventas
Las ventassonmás importantesquecualquierotra cosacuandouno estáini-
ciandoy tratandode levantaruna empresa.Ellas son la fuente principal de

flujo de caja,un factor crucial para la supervivenciade la compañía.Todo
negocio de éxito tiene niveles altos y predeciblesde ventas.Por otro lado,

todo negociosin éxito tieneproblemasen eláreade lasventas.

La mayoríade lasempresastriunfadorashansido iniciadaspor unaper-

sonaquesabevenderel productoo servicio.Y la claveparaello esdesarrollar
una presentaciónde ventasprofesional,tanto escritacomo oral, paraluego

exponertodos los días dicha presentaciónante tantos clientes potenciales

comoseaposible.

Juegue con las cifras

La Ley deProbabilidadesprediceel éxito de lasventas.Segúnestaley, mien-
tras máspersonasconozcande suproductoo servicio, másse venderáéste.
Si deseaincrementarsusventasdeberáincrementartambiénla frecuenciade
suscontactoscon los clientes.Todoslos días debededicartiempo a la bús-
quedade nuevosclientes,la presentacióny el seguimiento.

Esnecesarioqueutilice todoslos mediosposiblesparacontactara más y
más clientespotenciales.Debeutilizar todaslas formasde publicidad,inclu-

yendoel telemarketing.Es necesarioque salgaa encontrarsecaraa caracon
los clientes,a explicarlespor quéestaránmejorconsu productoo servicio,ya
pedirlesquesedecidana comprar.Todaslas compañíasde éxito en elmundo
actualtienenuno o más vendedoresde primeralíneaquese dedicantodo el
día a venderel productoo servicio.De igual modo, todaslas compañíasque
confrontandificultadestienenproblemasen eldepartamentode ventas.

Como empresariopropietariode su compañíausteddebeconcentrarse
exclusivamenteen las ventasy delegaren otros todaslas demásactividades.
Tomehoy la decisiónde convertirseen un expertovendedorprofesional.Lea
todos los libros, escuchetodoslos programasen formato de audio y asistaa
cuantocursopuedahastaquesu empresano déabastoparaatenderlos pedi-
dos. Hastael momentoen quesu compañíase veaabrumadapor tantasórde-
nes decompradeberáestarplenamenteconcentradoen la función de ventas.

218

------ - -- -----

Las claves deléxito empresarial

13. Anuncie continuamentesu producto. .
o servicro
Hacernegociossin anunciarseescomoguiñarel ojo aunamujer en laoscuri-

dad: solamenteustedsabelo queestáhaciendo.Necesitaanunciarsey prom0-

versetodo el tiempo. No obstante,debehacerlocon prudencia.

Cuandouno comienza,la mejor promociónde ventasse hace a nivel
personal,quizás enviandocartas,faxes ocorreoselectrónicosprevios, que
debenser seguidospor llamadastelefónicasy visitaspersonalesa los clientes
potenciales.Me pareceasombrosover cuántosdueñosde pequeñasempresas
intentanreemplazarel acto personalde vendercon el acto impersonalde

una publicidadgeneral.No cometaustedese error. Existen tres clavespara
unapublicidadexitosa:¡Ensayar,ensayary ensayar!Prepáresea ensayarcon
diferentespiezaspublicitarias,en diferentesmedios,hastaque dé con algo
quefuncione.

He aquí la regla: «Lapublicidadcreativavende».Si su publicidades buena,

venderáinmediatamente.Obtendrárespuestasde inmediato.Si no se regis-

tranventasen seguida,deje dehacerinmediatamen-
te ese tipo de publicidad. Está desperdiciandosu
dineroy perjudicandoen realidada su empresa.

Susanunciosdebenofrecerun beneficioespecí-
fico queel clientedisfrutarási le llama, si sepresen-
ta en su establecimiento,o si utiliza su productoo
servicio.Un niño de sieteañosdebeser capazde ver
sus anunciosy explicar a un coetáneoexactamen-
te lo queustedestáofertandoy por qué es atractivo
paraun cliente en perspectiva.Si sus anunciosno
pasanla «pruebadel niño de sieteaños»,revíselosy
reescríbaloshastaquela pasen.

Separeun porcentajeespecíficode la recaudaciónde sus ventaspara
publicidady continúeexperimentandoel restode suvida empresarial.Algu-
nos anunciosfuncionan bien. Otros simplementeno funcionan. Algunas
ofertasfuncionanbien y otras no tienen efecto alguno. Un 50% del dinero
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invertido en publicidad se desperdicia,pero nadie sabe exactamentecuál
dinero es. Ensaye,ensayey vuelvaa ensayarhastaque dé con unacampaña

publicitariaque realmenterinda frutos.

14. Utilice la Internet para reforzar sus
ventas
Dentro de algunosaños,la mitad de lasventasse haránen EstadosUnidos a
travésde la Interneto facilitadaspor éste. Lasventasque no sehagandirec-
tamentea travésde la Webseránprecedidaspor averiguacionesrealizadasen
ella antesde queel clientele llame o visite su establecimientocomercial.

La buenanoticiaesqueustedpuedeiniciar unapáginawebrápidamente
y a bajo costo.Compañíascomo Yahoo y Microsoft le ayudarána construir
una fachaday luego la operaránpor ustedpor sólo unos cuantosdólaresal
mes. Amedidaque su compañíacrezca,podrácontratara una firma mayor
paraque le construyaunapáginaweb más rica en información.

Pero independientementede lo que haga,registretan pronto puedael
nombrede su empresacomo un nombrede dominio. Luego construyauna
páginaweb con informaciónsobresus productosy servicios,una suertede
folleto de presentaciónelectrónico.En todossusmaterialesadjuntesu URL
(direcciónenla Internet).Cuelgueensupáginaunadirecciónde correoelec-
trónico paraque susclientespuedanentraren contactocon ustedy hacerle
preguntas.Mantengala páginaactualizada.Envíe mensajesde correo elec-
trónico a susclientesparainformarlessobrelas ventaspromocionalesde sus
productosy servicios.

Si no sesientecómodotrabajandoconlas computadorasy navegandoen
la Internet,no camine,¡corraa la cibertiendamáscercanay equípeseinme-
diatamente!Por suertela mayoríade las interferenciashan sido eliminadas
de lascomputadorasy de la tecnologíade la Web. Hoyhastalos niños cons-
truyenpáginasweby naveganpor el mundode la información,los productos
y los servicios.Estapodríaser una de lascosasmás inteligentesque podría
haceral iniciar y construirunaempresade éxito.
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15. Practique el Principio del Corredor
Duranteun estudiorealizadoa lo largo detreceañosenla universidadBabson

College,los investigadoresrealizaronentrevistasde seguimientocongradua-
dos delprogramaempresarial,paraaveriguarpor quéalgunoshabíaniniciado
exitosamenteempresasdespuésde graduarse,mientrasque otros no habían

hechonadacon su educación.

En casi todos los casos,encontraronque los empresariosde éxito sólo
tenían una cualidad que les diferenciabade los otros: habíanlanzadosus
compañíassin garantíaalgunade éxito.

Los fracasados,en cambio,seguíanesperandoporquetodo fueraperfecto
paralanzarsusempresas.Y por supuesto,las cosasjamásseránperfectas.Si
ustedasí loespera,puedesentarsea esperar.

Cuandolos empresariosexitososiniciaronsus
nuevascompañías,empezarona avanzarpor lo que
describieroncomo «un corredor».A medidaque
se desplazabanpor el corredorde la vida empre-
sarial,seabríana cadalado puertasqueles condu-
cían a nuevasposibilidadesy oportunidades.Así,
descubrieronque, si no hubieranechadoa andar
en posde susmetasempresariales,nuncahabrían
visto abrirselas puertasa lo largo del «corredor».
y en lamayoríade loscasos,el éxito les llegó asus
empresasen camposdistantesde aquellosdonde

habíancomenzado,y con productoso serviciostotalmentediferentesde los
quehabíanprobadoal principio.

OrisonSwettMarden,el fundadoren 1895de larevistaSuccessMagazi-
ne, dijo unavez quelas dosclavesdel éxito enlos negocioseranla capacidad
paraempezary la capacidadparapersistir.Hagasusinvestigaciones.Elabore
sus planesy luego lánceseen pos desus metascomo empresario.Todo lo
demáscuidaráde símismo.Si seponea esperarhastaqueel éxito estéasegu-
rado,sequedaráesperandotodala vida.
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17. Haga usode la tecnología

Como quieraque financiesu empresa,siempredeberásercuidadosocon
la cantidadde dineroque tieney la quenecesita.Nuncasepermitaquedarse
sin efectivo.

U t ilizando
apropiadamente

la tecnología,
puedereducir
significativamente
el personalque
necesitapara operar
su empresade manera
eficientey efectiva.

16. Obtengael dinero que necesita
Cuandoustedinicia una empresa,necesitagrandessumasde dinero. Nunca
tendrásuficiente.Esa es larazónpor la que debeahorrarsiemprecuidado-
samentesu efectivo. Si se agota, suempresapodríamorir de la nochea la

mañana.

He aquíalgunosdatosacercade la profesiónde empresarioy el dinero.
En primerlugar,el 99% de lasnuevascompañíasseinicia conlo que sedeno-
mina «dinerode amor».Este es supropio dinero,el de susahorrosy el que ha
tomadoa título de préstamospersonales.Es dineroaportadopor las personas
que leamany que estándispuestasa asumircon ustedlos riesgos.

Los bancosno prestandinero a empresasbisoñas.Su negocioes hacer
préstamossólidoscon la seguridadde que seránamortizadoscon intereses.
Cuandoun bancoconsideraunasolicitudde préstamo,exige por lo generalal
solicitanteque demuestrequecuentacon cinco dólaresde respaldopor cada
dólar del préstamo.Además,el bancodemandagarantíaspersonalesdel soli-
citante,su cónyugey cualquierotra personaconocidaque poseabienes.

Una vez que su compañíaechaa andary ustedtiene un flujo de caja
positivo, puedeincrementarsus probabilidadesde pedir dinero prestadoa
subanco,presentándolesu planempresarialintegral,unadeclaraciónde sus
finanzaspersonales,y las proyeccionesdel presupuestoparael próximo año,
a fin de demostrara suagentebancarioquesabelo que estáhaciendo.

Soliciteunacantidadespecíficade dineroo unalíneadecrédito,y propor-
cioneal banquerounafecha ocalendarioespecíficoparaamortizarla deuda.

Lo quepiden los bancospara prestardinero

Antes de aprobarun préstamolos bancosconsiderancinco aspectos,y todos
empiezancon la letra C. El primero es su carácter, lo cual incluye su for-
macióny su reputaciónen la comunidad.El segundoes sucapacidadpara
pagarel préstamosegúnel nivel de ventasy gananciasde su empresa.El
terceraspectoque contemplanlos bancoses el llamadocolateral, bienesde
los quela entidadbancariapuedaapoderarseen casode queustedno pague
el préstamo.La cuartaletra C es la delcapital, la cantidadde sudinero que
ha invertido o estádispuestoa invertir junto con los fondosaportadospor el
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banco.Y el quinto aspectoquetomanen cuentaes elcrédito, su estadohasta
la fechay desdeque comenzóa acumularhistoriade crédito.

Muchasvecesustedpuedepedirprestadoa amigos,familiarese incluso
inversoresprivadosque exigiránunafracciónde lacompañíay de lasganan-
cias a cambiode invertir en su empresa.Peroaun en esoscasosdebe tener
listo un plan empresarialintegralque puedamostrar.

La mejor política para iniciar y levantarun negociode éxito radicaen
empezarconpoco,vendervigorosamentey crecerreinvirtiendolas ganancias
en lacompañía.En esteesquemade cinturónapretadoustedcrecemás lenta-
mente,pero su crecimientose basaen cimientosde trabajoduro y un sólido
flujo de caja.

Vivimos en la era de latecnología.La puedeutilizar de diversasformaspara
servir mejor, másrápido,másbaratoy más fácil-
mentea susclientes.Puedeemplearla tecnología
para comunicarse rápidamente con clientes
potencialesy existentes.También para enviar
informaciónenbrevetiempoy pararealizarinves-
tigacionesrápidasy económicasdel mercado.Le
sirve paravendermásy másde susproductos,a
un mercadocadavez másamplioy a precioscada
vezmásbajos.

Toda la tecnologíase desarrollaalrededor
del conceptode ahorrartiempo en la obtención

de resultadosespecíficos,especialmenteresultadosempresariales.y como
su tiempo es surecursomásvalioso, debeutilizar todaventajatecnológica,
incluyendo localizadorespersonales,teléfonoscelulares,máquinasde fax,
la Internety equiposportátiles,pararealizarsu trabajoy atendera susclien-
tes másrápidoy mejor quesuscompetidores.Utilizando apropiadamentela
tecnología,puedereducir significativamenteel personalque necesitapara
operarsu empresade maneraeficientey efectiva.Hagapreguntas,lea revistas,
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asesóresey manténgaseabierto al progresotecnológicoa su alrededor,que
puedeayudarlea construirunaempresaexitosay rentable.

y siemprerecuerdeque sifunciona,ya esobsoleto.El 80% de losproduc-

tos yserviciosque utilizaráen suempresadentrode cincoañosseránnuevosy
diferentesde losactuales.Muchosde ellos ni siquierasehaninventado.

18. Sáqueleel jugo a cadaminuto
Su tiempo es surecursomás precioso.Es enrealidadlo único que tiene para
vender.Utilice la regla 80/20 en todo lo que hagaen suempresa:el 20% de
susactividadesrepresentaráel 80% desusresultados.Disciplíneseparatra-
bajar siempreen ese 20%superiorque harátoda la diferenciaen sucamino
al éxito.

No caiganuncaen la tentaciónde ocuparseprimero de las cosasirre-
levantes.Como empresarioindependiente,lo más sensatoque puedehacer
es seleccionarsu tareamás importantey dedicarsea ella hastaque la haya
terminado.

Duplicandosu productividad

Existe una técnica sencilla en cinco pasosque usted puedeemplearpara
duplicar y triplicar su productividad,rendimientoy produccióngenerales.
Lo primeroescomenzarcadadíaconunalista de actividades,confeccionada
la nocheanterior.En segundolugar, deberáorganizarla lista por prioridades
y colocarunaletraA, B o C junto a cadaartículoantesde comenzar.Aquellos
marcadoscon la «A» son los másimportantes,de los que puedenderivarse
consecuenciassignificativassi se hacenO se dejan de hacer. Los artículos
marcadoscon una «B» son los que debehacer,pero no son tan importantes
como los marcadoscon la «A». Con laletra «C» estaránmarcadasaquellas
actividadesqueparaustedseríaagradablehacer,peroqueno tieneimportan-
cia si lashaceo no.

La reglaes ésta: no seocupenuncade un artículo «B» mientrashayaun
«A» por hacer.Si tienependientesvarias«A», establezcaprioridadesrelacio-
nándolascomo«A-l», «A-2», «A-3» y asísucesivamente.Sólode estamanera
obtendráel mayorrendimientode sutiempo.
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La terceraclaveparala administracióndel tiempoescomenzartemprano
en lamañanasu tarea«A-l», y continuarlahastaquela hayaterminado.Tra-
baje sin diversionesni distracciones.Disciplíneseparaconcentrarseen esa

únicaactividad,inclusosi le tomael díaentero.Éste es el másvaliosoempleo
posiblede sutiempo.

El pasonúmero4 de la administracióndel tiempo es mantenerseenfo-
cadoy haciéndosetrespreguntasclavesa cadahorade cadadía. Lapregunta
númerouno es:¿Cuáles demis actividadesson lasmásvaliosas?Haga tam-

bién estapreguntaa sus compañerosde trabajoy a su personal.Cualquiera
sea larespuesta,eso seráprobablementelo que debenestarhaciendoen ese
momento.

La segundapreguntaque puedehacersees:¿Quépuedohaceryo y sólo
yo que, si lo hago bien, hará unaverdaderadiferencia?Sólo existeunares-
puestaa estapreguntaen cualquiermomentodado,y en ella esquedebeestar
ocupado.

La tercerapregunta,la mejor de todas:¿Cuál es elempleomásvalioso de
mi tiempoen estemomento?Hágaseestapreguntareiteradamentey asegúrese
de que,cualquieraseala respuesta,estétrabajandoenello la mayorpartedel
tiempo.

La quinta clave de unabuenaadministracióndel tiempo es desarrollar
un sentidode urgencia,unapredilecciónpor la acción. Actúe rápidamente
con las oportunidadesy las responsabilidades¡Hágaloahora!Desarrolleuna
reputaciónde hacerlas cosasrápido y bien. Esto bastaráparagarantizarel
éxito de suempresa.

19. Dedíquesea aprender el resto
de su vida
El aprendizajeconstantees el requisito rmmmo del éxito en su campo.
Aprendertodala vida es laclavedel siglo XXI. Todoslos líderesse pasanel
tiempoaprendiendo.Paraconquistarungrantriunfo en un campocompetiti-
vo, debesacarventajaa suscompetidoresincrementandocontinuamentesus
conocimientosy habilidades.

Los hombresde negociosmejor pagadosde EstadosUnidos leen entre
dos y tres horasdiariassobretemasde sucampo.Si ustedleyerasolamente
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una,eso setraduciríaen cercade un libro semanal,o 50 cadaaño. Si leeuna,
dos otres horasdiarias en relacióncon su perfil profesional,no sólo estará
siempreactualizado,sino que tambiénse convertiráen uno de los empresa-
rios másconocedoresy mejor pagadosde suramo.

a trabajarduro. Usteddebesentirsebien en supresencia,y ellasdebencreer
en lo queustedestáhaciendoy comprometersecon su proyecto.Si de todos
modoshacealgunacontrataciónequivocada,hágaselosabera la personatan
prontopueda.

20. Contrate despacioy despidarápido

Por último, asistaa cuantoseminarioy curso pueda.Muchaspersonas
hanhechofortunaen laesferade losnegocioscomoresultadode un libro, un
programade audioo un seminario.

Tómesecadadía un tiempo paramejorar sus conocimientosy habili-
dades.Como ha dicho el entrenadorde baloncestoPat Riley: «Cuandouno
no mejora,estáempeorando».Debehacerseel propósitode mejorarun poco
todoslos días.

Un 95% de su éxito estarádeterminadopor las personasque contratepara
trabajarcon usted.En las etapasiniciales de su empresa,la proporciónde
empleadosque tendráque reemplazarserámuy elevada.Debeesperarhasta
un 200% cadaaño. Laregla en estaáreaes simple: contratedespacioy des-
pida rápido.

21. Practique los sietesecretosdel éxito

• Respaldesusplanescondeterminacióny persistencia.Decidadesdeel
principio que nuncase rendirá.La persistenciaes quizásla cualidad
más importanteque puede desarrollarpara garantizarsu eventual
éxito.

Una de lasprincipalesrazonesdel fracasode laspequeñasempresases
su incapacidadparadeshacersede un empleadoincompetentepor temor a
herir sussentimientos.Esto nodebeocurrirle a usted.

Existensieteactividadesclavesque ustedpuedepracticarparaincrementar
significativamentesus probabilidadesde obtenerun rotundo éxito en los
negociosy en lavida:

• Decidaexactamentelo que desea,póngalopor escritoy trabajeen ello
todoslos días.Revisesusmetascadamañanay cadanoche.

• Determineel precioque tendráquepagarparalograrsusmetasy luego
decídasea pagarlo.Empiecede inmediato.

• Acepte el ciento por ciento de la responsabilidadpor su vida y por
todo lo quees, oalgunavez será.Repítase,unay otravez: ¡Todo lo que
soy,dependedemí!

• Comprométasetotalmentecon su éxito. Quemelas naves.No piense
nuncaen regresar.Recuérdeseconstantementeque «El fracasono es
unaopción».

• Dispóngasea trabajarmuy, pero muy duro. Prepáreseparahacerun
esfuerzoextray rendirmás de loquele pagan.Esta es laclavedel éxito
en sunegocio.

• Aprovechebiensu tiempo,cadaminuto, cadahora,todoslos días.Su
tiempoes loúnico querealmentetieneparavender.Manténgaseenfo-
cadoen susactividadesmásvaliosas.U n 95% de su

éxito estará
determinado por
las personasque
contrate para
trabajar con usted.Busquepersonascon buenaactitudy persona-

lidades agradables.También, que esténdispuestas

De hechoel mejor momentoparadespedira alguienesgeneralmentela
primeravez que se leocurra.Pregúntesesiempre:«Si yo nohubieracontrata-
do a esta persona,sabiendolo que ahora sé, ¿la
habría vuelto a contratarhoy?» Si la respuestaes
negativa,entoncesla únicapreguntaque tendráque
hacersees: «¿Cómo ycuánpronto puedodeshacer-
me de ella?»

Escucheen suautomóvil programasen formato de audio. Los propieta-
rios de vehículosse pasanen suauto entre500 y 1,000 horasanuales.Esto
equivalea entre doce y veinticuatrosemanasde cuarentahoras detrásdel
volante. Un buenprogramaen formato de audio contienelas mejoresideas
de unos treinta a cincuentalibros. Solamentecon escucharestosprogramas
educacionalesmientrasconducepuedeobtenerel equivalentea asistir a un
cursouniversitarioregular.
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Póngalotodo en acción
Permítamehacer un resumencon los siguientespuntos. Existen miles de

libros dedicadosal éxito de las pequeñasempresas.Puedeincluso matricu-
larseenun programarelacionadode MaestríaenAdministraciónde Negocios
por cinco o seis afias, elcual demandaráde ustedmiles de horasde estudio.
Perolas 21 sólidasideasque hemosvisto en estecapítuloresumentodoslos

libros, revistasy cursosquepodríaleero tomar.

La partemásimportantede estelibro es lo queusteddecidahacercomo -

resultadodel mismo. Todos los triunfadores,incluidos los empresarios,son
personasorientadasa la acción. Estánen constantemovimiento, ocupados
todo el tiempo.Parasercomo ellos, debedesarrollarun sentidode urgencia.
Lo quehagaustedahora,determinarásu futuro.

Resumen
Esta es lamejorépocaparavivir de todala historiahumana.Nuncahahabido
másoportunidadesquehoy paraquemáspersonasganenmásdineroy logren
su independenciafinanciera.

No hay nadaen el mundo que puedaimpedir que usted llegue a ser
millonario o hastamultimillonario en su negocio,comono seaustedmismo.
Cuandoaprendaa hacery hagalo queotrostriunfadoreshanhecho,tal como
le hemosenseñadoen este libro, pronto obtendrálos resultadosque ellos
obtienen¡Los límites no existen!

Las claves deléxito empresarial

prh"",rc::p ｃ Ｑ ｊ ｃ Ｑ ｾ ｉ ｕ ｃ Ｑ Ｎ desarreíleun planempresarialinte-
aespt.1eSa}ústelocadaaño.

tle:ml:>o: !::lp.mr)rp <::;1I1V\'¡Ut;;:,o::; en el usomásvalió-

tprvirí:>. el mayor impactopositivo sobre
SeaJoquesea, inicieesatareade inrne-

ellahastacompletarlaen uncientopor ciento.

3.
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