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Prologo

En su primer libro —estoy seguro de que vendran muchos méas—
Diego Noriega, con una transparencia poco comun, comparte las ex-
periencias «persionales» recogidas a lo largo de sus cuatro décadas
de vida, con el objetivo de estimular, ayudar y desafiar a aquellos que
se lanzan a la aventura personal y profesional de emprender.

El libro tiene muchos atractivos. Para empezar, las propias caracte-
risticas y vivencias de quien lo escribe. Nacido y criado en Santiago del
Estero, una de las provincias mas pobres de nuestro pais (asociada con
la «siesta» y donde escasean los emprendimientos privados), fundé
mas de 20 empresas, vendio6 exitosamente varias de ellas (una de ellas
en una operacion millonaria con una de las empresas mas importantes
del mundo), y se convirtié en uno de los referentes del emprendimiento
a nivel nacional. Deportista de excelencia, llegd a ser scratch de golf y
jugar en la primera division del club de rugby mas importante de San-
tiago del Estero). Todo ello lo convirti6 en una de las personas méas co-
nocidas y admiradas de su provincia y le hizo saborear durante mucho
tiempo las mieles reservadas a los «ganadores».

Pero Diego se arriesga y decide, también, mostrar su «lado B». Asi
comparte abierta y descarnadamente todos sus errores y derrotas,
tanto personales como profesionales. Y nos cuenta como fundié em-
presas, como perdio6 toda la fortuna ganada, los conflictos personales
y familiares. Sus angustias y dolores. Una muy interesante pintura
en primera persona de la impostura del éxito y del fracaso que, creo,
inevitablemente hara que el lector empatice con su historia.
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Desde ese lugar humano y terrenal, Diego comparte experiencias,
propone preguntas, sugiere ideas, y comparte herramientas para la
gestion de emprender desde una perspectiva y un objetivo multidi-
mensionales.

Por un lado, poniendo en evidencia que, mucho mas marcadamente
que lo que sucede en otras formas de trabajar, el emprender involucra
e impacta en el emprendedor no solo profesional, sino también perso-
nalmente. Uno no trabaja de emprendedor. Uno «es» emprendedor.
A partir de esa premisa, ambos planos —el personal y el profesional—
estan intimamente ligados en todo el desarrollo del libro.

Por otra parte, Diego encara las cuestiones y preguntas mas estra-
tégicas y conceptuales que impactan en el emprender y en quien lo
hace, pero también atiende a los aspectos mas practicos y operativos
de la ejecucion. Y siempre intentando estimular al emprendedor a que
se haga las preguntas correctas para poder, al aduenarse de las res-
puestas que cada uno les dé a aquellas, enriquecer sus propios proce-
sos analiticos y decisorios.

Diego confiesa que solo recientemente tomo plena conciencia de
su verdadera pasion: ser emprendedor de emprendedores, ayudar a
otros a emprender. En especial a los que como él vienen de la perife-
ria. Parece, entonces, que todas sus experiencias y vivencias positivas
y negativas fueron pasos y etapas imprescindibles para formarlo debi-
damente para poder llevar adelante su proposito en la vida.

Y por sobre todas las cosas, para hacerlo desde un lugar que va en
contra de lo que sucede habitualmente en el ecosistema emprende-
dor, tan afin a destacar a los «héroes individuales», pero inalcanza-
bles para la mayoria. Liderazco CO. Aprendizajes de éxitos y fracasos
en 20 emprendimientos es una muestra contundente de que Diego
cree mucho més en los «héroes grupales».

Tal vez esta sea la razén por lo que de chico cambi6 el golf por el
rugby. Una metafora anticipatoria de su vida.

PABLO SAUBIDET

CJ
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Introduccion

En 1985, cuando tenia 10 anos, una noche después de cenar tuve
una charla memorable con mi papa. Me dijo: «Veni, cabezon, vamos
a conversar. Te espero en el living». Pensaba que me habia mandado
otra travesura y fui con cierta desconfianza a tener esa conversacion.
Entonces me dijo: «Bueno, cabezon, jugas muy bien al golf. Acabas de
ganar otro torneo y te dedicas, te gusta. Podés ser un gran profesio-
nal. Por eso, te ofrezco que dejes el colegio, que lo rindas libre, pero
que te dediques 10 horas por dia a jugar al golf». La verdad es que yo
no podia creer lo que estaba escuchando. Este psiquiatra grandote y
barbudo, con una presencia imponente y una mirada muy profunda
—asi era mi padre, el gran Negro Noriega— me estaba incitando a que
tomara una decisiéon profunda e importante porque, quizas, las pri-
meras decisiones son las que van a ir definiendo para qué lado vamos
a caminar.

Entonces, recuerdo que traté de hacerme el grande y crucé una
pierna en una posicién de muchisima confianza, demostrando que sa-
bia lo que estaba contestando: «No, papa. Te agradezco mucho, pero
la verdad es que a mi me encantaria crear empresas, armar equipos,
vender, exportar. El golf es un deporte muy individualista y yo quie-
ro ser parte de equipos». No recuerdo qué respondié mi padre, pero
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lo imagino sonriendo ante mi categorica respuesta. Siempre cuento
como anécdota mi primera idea de exportacién: poner vacas en un
avidn en Santiago del Estero (mi querida provincia natal, al noroeste
de la Argentina) y mandarlas a China. Hubiera sido un malisimo ne-
gocio, pero esta ha sido mi primera idea de negocio.

¢Qué me dejo esta conversacion con mi padre? Primero, me quedé
grabado lo definitivo que ha sido este momento para mi, en términos
de que las decisiones siguientes han sido consecuencia de aquella de-
cision original; y segundo, que nunca habia hablado acerca de crear
equipos, ni de ser parte de una empresa, ni de exportar. Sin embargo,
luego de esta conversacion, esas ideas quedaron ya instaladas en mi
inconsciente y después conspiré para que las cosas fueran asi. Even-
tualmente, logré crear més de 20 empresas, armar muchos equipos,
exportar. Por cierto, un gran suefio cumplido. Pero, con el tiempo, me
di cuenta de que no me entusiasmaba tanto el lugar de llegada: lo mas
importante para mi era el proceso de construcciéon, de crecimiento,
de aprendizaje. Y eso es lo que me puse en la cabeza muchos anos
después: aprender permanentemente, aprender de cada una de las
personas que atraviesan mi vida.

Esta conversacion con mi padre fue uno de mis primeros grandes
aprendizajes. Creo que lo que intent6 mi padre fue hacerme pensar,
desafiarme, ponerme en un extremo. El hombre, el psiquiatra, clara-
mente tenia su proposito, y creo que lo ha conseguido. Es que desde
una temprana edad uno empieza a sofiar, a mirar a lo lejos, a visibilizar
un norte y con pequeflos pasos comienza a caminar hacia ese lugar.
Esto es lo que también hago con mi hija, Laste, y también con Lolito.
Les pregunto: «éQué querés hacer? ¢Qué te gustaria hacer? ¢Coémo te
ves para agregar valor? ¢Como te ves dando? ¢Qué te gustaria com-
partir?». Porque no se trata solamente de qué te gustaria estudiar —la
pregunta tipica— porque el estudio universitario se extiende por 3 o
4 afios, pero lo que vamos a hacer y a desarrollar abarca toda la vida.

Entonces, tal como hizo mi padre con cada uno de sus cinco hijos
al desafiarnos a temprana edad, creo que cada uno de nosotros te-
nemos la oportunidad de preguntarnos si estamos haciendo lo que
tenemos que hacer, lo que queremos hacer, lo que debemos hacer y,

CJ
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INTRODUCCION 11

A mis diez afos, ¢planificando el futuro?

especialmente, cual es la marca que queremos dejar. Y esto nos lle-
va a tener conversaciones valientes con nosotros mismos, con nues-
tras familias, nuestros amigos y, por sobre todo, con nuestros hijos.
Pero esto no solamente se tiene que hablar: se tiene que hacer. Yo
veia como mi padre intentaba crear, intentaba formar una empre-
sa —como médico psiquiatra profesional, intenté muchisimas veces
hacer una vinculacidon con otros médicos para formar una red de
prevencién y atencidon de salud mental— y los esfuerzos que hacia
para lograr su proposito. A pesar de las muchas negativas, insistio, y
el tiempo le dio la razdén. Asi fue como fundé una gran empresa. En
el 2020, con 45 anos, puedo mirar para atras y ver con claridad este
otro valor que nos ensefié mi padre: predicar con el ejemplo.

El suefio de armar empresas nunca me abandoné —aunque, por
suerte, el de las vacas a China, si— y mi primer motor fue cambiar la
cultura de trabajo dependiente del estado que observaba en el interior
de la Argentina, por otra en donde vibrara la iniciativa privada como
forma de desarrollo de las economias locales. Entonces, la mejor al-
ternativa que desde chico pude encontrar para salir de esta situaciéon
fue el suefio de armar empresas.

@
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Y a esto estamos dedicados. La nueva burbuja esta en Internet y esta
ola es una oportunidad para que emprendedores de cualquier lugar
del mundo puedan generar propuestas de valor diferentes. Por eso,
me propuse como objetivo ayudar a los emprendedores a desmitificar
el fracaso, a pensar en modelos de negocios que sean sustentables o
autosustentables y, sobre todas las cosas, a modificar el estilo de lide-
razgo.

A lo largo del libro vamos a hablar de como hacer escalar y crecer
compaiiias para lograr estos objetivos. Y para hacerlo, voy a compartir
mis experiencias y los aprendizajes acumulados en estos anos. Todos
podemos crear, todos podemos hacer, todos podemos sonar. De he-
cho, tenemos la obligacion de sofar, de sofiar lo mas grande que se
pueda, porque no tener limites es gratis. El problema es que después
hay que acompafiar esos suefios con realidades, de lo contrario, es
pura alucinacion, es solamente humo. Asi que, a no dudarlo: llegé el
momento para empezar a convertir nuestros suefios en realidades.

CJ
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Capitulo 1

Emprendo desde el siglo pasado (1999) y, en este tiempo, he cofun-
dado méas de 20 emprendimientos: SisVe, MarketingElectronico.com,
Grupo-e, Visiting, Diarios-e, GuiasOnline, ReviewsProfesionales,
TravelAdAgency, alaMaula, TurismoArgentina, Comunidades-e,
SantiagodelEstero.net, Ecommerce.Travel, Mediaecommerce.com,
La Gaceta Shop, Pueblos Originales, EspacioPurmamarca.com,
Torrenegra Accelerate, AMO GROWTH, Mentorias.co, Colaboran.do,
etcétera.

He tenido la experiencia de haber vendido (exit) mi empresa ala-
Maula a grupos internacionales de primer nivel como eBay y luego ser
su General Manager para Latinoamérica. Y también he fracasado muy
fuerte con SegundoHogar (entre otros fracasos).

En el 2009 me seleccionaron emprendedor Endeavor y, al verlos
actuar, descubri mi proposito: acompanar a emprendedores en su ca-
mino de realizaciéon personal y profesional. Y en los tltimos 20 anos
como emprendedor, he recibido més de 500 mentorias y he brindado
mas de 1200.

Me han invertido en muchas oportunidades y también he sido inver-
sor angel en numerosos emprendimientos: Nubimetrics, BlueSmart,
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Educabilia, Fancybox, Guiasonline, ReviewsProfesionales, entre
otros. En ese proceso, evalué més de 2000 empresas para invertir.
Luego con Torrenegra Accelerate evaluamos unas 1500 mas.

Lo mas importante es que solo voy por un tercio de mi vida profe-
sional y me propuse el objetivo de que en los proximos 40 afios pueda
dar decenas de miles de mentorias e impactar en méas de 1 milléon de
emprendedores.

Disfruto la vinculacion de emprendedor a emprendedor. He desa-
rrollado una experiencia importante y siento la necesidad de compar-
tir ese conocimiento con emprendedores que estan comenzando o que
tienen dificultades en el crecimiento/escala de sus compafias. En este
altimo caso es donde sé que puedo agregar mayor valor.

Con el objetivo de compartir mi experiencia y conocimientos, armé
un framework con los 5 pilares que me han sido ttiles para hacer cre-
cer y escalar compaiiias que inspiran. Los pongo a disposicion de us-
tedes con el deseo de que se lleven muchas cosas utiles y practicas de
este libro.

Los 5 pilares del crecimiento exponencial

En las conferencias para emprendedores se habla mucho del cre-
cimiento exponencial y de como preparar tu pitch, levantar dinero,
convencer a inversores para vender companias a valuaciones millona-
rias... La experiencia me ha ensefiado que el crecimiento exponencial
se da cuando un emprendedor alcanza su maximo potencial, tanto
en su actividad profesional como a nivel personal. No pueden estar
desconectados.

Entonces, para apuntalar el crecimiento exponencial, necesitamos
cuestionarnos 5 pilares basicos: para qué, con quién, qué, como y
cuando. Definir estos pilares es fundamental. E indagar en las res-
puestas con claridad y valentia me ha ayudado a transitar el desafio
de crecer como emprendedor.

Lo primero que tenemos que preguntarnos es el PARA QUE.
Alguien, hace mas de 200 afios, empez6 a dibujar los limites entre

CJ
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CAPITULO 1 15

los paises de Latinoamérica y, en realidad, vemos que estos limites
solamente marcan, ante todo, las diferencias en culturas. El suefio
que compartimos con mis socios de Pueblos Originales' y con Alex
Torrenegra® es el de unir Latinoamérica, y estamos convencidos de
que la mejor manera de lograrlo es a través de nuestros emprendedo-
res. Sabemos que podemos alcanzar este sueno porque los empren-
dedores somos colaborativos, tenemos un mindset diferente, con otra
forma de pensar y de crear.

Siempre, desde chico, tuve el suefio de crear y desarrollar empresas
que exporten valor, entonces cuando estaba en la universidad empecé
a desarrollar empresas y, mas tarde en la maestria, mientras traba-
jaba full time —y empezaba mi maximo emprendimiento que es mi
familia— continué generando empresas y persiguiendo mi suefo. Y
empezaba a golpearme contra la pared, y a validar o a invalidar cosas
relacionadas con mi suefio. Nadie te puede limitar en tus suefios. Sofié
con crear una empresa, con levantar mucho dinero, con que me in-
viertan, con que crean en mi, con que confien en mi, con crear mucho
valor y luego poder vender la compania, que este sueno me hiciera
viajar por el mundo y dar charlas por todos lados. Y asi fue: ese sueno
se me hizo realidad. Entonces, puedo decir que tuve éxito. Aunque ese
éxito lo pienso con muchos signos de pregunta.

Porque, aunque vendi mi compania, compré mi auto sonado, mi
casa sonada, pude viajar por todo el mundo dando conferencias y todo
lo demas, algo me faltaba. Me sentia vacio. No me sentia realizado.
Sentia que habia corrido durante 15 valiosos afios, que habia invertido
todos esos afos de mi vida para alcanzar algo que finalmente no era
lo que yo esperaba. Por eso, también en algin aspecto fracasé, pero
el fracaso me dio muchisimo més aprendizaje que el posible éxito.
El éxito me hizo olvidar quién era yo, mis valores, mis creencias, qué

! Mis socios de Pueblos Originales: René Calpanchay, Clemente Flores, Celestina Aba-
los, Balbin Albaysol, Jorge Gronda, Pablo Saubidet, Pablo Simén.

2 Alexander Torrenegra es inversor en Shark Tank Colombia y mi socio cofundador en
Torrenegra Accelerate.

CJ
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hacia y por qué lo hacia. Me habia convertido en una persona que
sentia que se las sabia todas, que tenia explicaciones y respuestas para
todas las preguntas, pero que definitivamente no tenia humildad y esa
es una variable fundamental para cualquier emprendedor. No era el
que aprendia, era el que ensefiaba. Y tampoco escuchaba.

Tener humildad para aprender de todas las situaciones y de las per-
sonas con las que tengo oportunidad de interactuar es fundamental
como forma de vida. Cada situacion tiene un mensaje, y eso es lo que
me estaba perdiendo de aprender. Me sentia subido a una escalera
que no tenia bases. Por eso también es importante tener criterio a la
hora de elegir los objetivos.

La préxima pregunta que debemos hacernos es si emprenderemos
solos 0 acompaiados. O sea, CON QUIEN. Estar solos es muy pesado,
es una mochila que pesa varios kilos. éPuedo manejar en solitario te-
mas de tecnologia, producto, produccion, operaciones, marketing de
ventas, administracion, legales? ¢Sabemos todo eso? ¢Podemos ser
expertos en todo eso? Sé que somos talentosos, quizas en una o dos
de estas cuestiones. Pero abarcar todo eso solos es literalmente im-
posible. Por eso, para lograr abarcarlo, armar equipos es fundamen-
tal. Y voy a agregar algo sumamente arriesgado: creo que la relacion
empleado-empleador esté totalmente rota. Desde hace un tiempo, los
millennials no quieren trabajar para nadie, aunque si aceptan trabajar
para una compania que tiene una causa, un propodsito abiertamente
declarado y muy potente. O sea, identidad.

Para ayudar a resolver el con quién y sortear el tema de la con-
fianza, proponemos con mis socios de Pueblos Originales un nuevo
paradigma, el paradigma de los «CO»3: COmpartir, COnocimiento,
COnversar, COlaborar, COnectar, COcrear, COfundar, y, sobre todo,
generar COnfianza. Y no solamente a nivel sociedad y reducido de mi
empresa. Los equipos son fundamentales, por eso propongo una nueva

3 Alolargo del libro, vamos a hablar de valores CO, en los cuales el componente CO esta
capitalizado para acentuar su importancia.

CJ
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CAPITULO 1 17

mentalidad: relacion de pares. La relacion empleado-empleador ne-
cesita un cambio fuerte para no morir. Nuevos acuerdos, nuevas rea-
lidades basadas principalmente en las expectativas de las dos partes
y con comunicaciéon permanente para que puedan validarse de tanto
en tanto.

¢Donde busco a mis socios? ¢Coémo creamos sociedades? Elegir
quien nos acompaiie no es facil y no se decide rapidamente. No sa-
limos a la calle a buscar nuestra pareja para toda la vida y decimos:
«Hola, ¢querés tener hijos conmigo?». Sabemos que es un proceso
a larguisimo plazo en donde los valores tienen un lugar primordial.
Tengo que sentirme totalmente identificado, ser compatible. Y si ha-
blamos de empresas, es clasico que nos asociemos con los compaiie-
ros de la facultad —el caso tipico, cuatro ingenieros— y équién vende,
quién lidera, quién va a expandir el mercado, quién hablara con los
abogados y los inversores? Necesitamos una complementariedad y,
luego, el companerismo, las ganas de estar compartiendo 12 horas por
dia. Las ganas de reirse juntos y de abrazarse cuando hay que llorar.
Es un proceso. Y lo ideal es empezar por algin proyecto chico, con un
alcance determinado.

Otra pregunta que debemos hacernos es QUE quiero. ¢Tenemos
muy bien identificado el qué quiero? Porque es necesario tenerlo
identificado y, si lo podemos poner por escrito, mucho mejor. Tienen
un 42 % mas de chances de ser exitosos aquellos que escriben y ba-
jan las ideas, que no las dejan en el aire. Que las escriban allana el
camino para luego hacerlas realidad. Entonces, en el qué quiero, ten-
go que identificarme con las cosas en donde yo puedo generar valor
y mas vale generarlas en aquellas cuestiones en las que soy muy ta-
lentoso. Cada uno de nosotros tiene un talento. {Cuél es mi talento?
Reconocer ese talento es muy bueno y es parte de la confianza en uno
mismo, parte de decir en qué voy a ser diferente, donde esta el valor
que cambia las realidades, que cambia el statu quo y en qué cuestiones
voy a poner toda mi pasion, toda mi energia.

¢Pero COMO crecemos? ¢Cuéles son los canales en los que tene-
mos que distribuir? Todo el mundo est4 hablando de que conseguir

CJ
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inversiones es facil. Lo importante es crecer organicamente, sin te-
ner que pagar dinero, sin tener que pagarle a Google o a Facebook.
Haganlo ustedes mismos. Hay libros, hay videos que son de gran ayu-
da. Para crecer hay 20 canales minimo, pero tenemos que identificar
cuéles son los mejores para nuestro producto. Cuando encontramos
la confianza del mercado en nuestro producto y sabemos que estan
dispuestos a pagar por lo que hacemos, le ponemos toda la energia a
uno o dos de esos canales y optimizamos continuamente para lograr
escala. ¢Como? Optimizando procesos que tenemos que empezar a
describir desde el principio. No escriban un plan de negocios, si es-
criban procesos: qué dijeron cada uno de sus clientes. No se sienten
a conversar y a tomar un café o un whisky sin una lapicera. Escriban,
desarrollen todas las estrategias, prueben todo lo que saben, desa-
prendan, optimicen su equipo, lo que se necesita para arrancar no es
lo mismo que necesita la compania para escalar y tampoco para cre-
cer. Son distintos skills los que se necesitan. Mejoren la reputacion,
tercericen lo que no es esencial para su negocio para que se puedan
focalizar en lo que tienen que hacer bien.

Las redes son una herramienta fundamental y necesaria. (Co6mo
usar las redes? ¢Qué redes elegir? Sin ninguna duda, Linkedin de-
beria usarse como la nimero uno: a la manana, al mediodia, a la tar-
de y a la noche. Todos los dias deberiamos generar contenido. Tengo
que ser el experto en mi materia, tengo que animarme a salir a de-
cir: «Pregintenme lo que quieran que les voy a responder». Esa es
la manera de generar confianza en los clientes, en los aliados, en los
potenciales socios. La cuestion es comunicar: cuando vamos a salir al
mercado, cudndo vamos a pasar a la proxima etapa, cuando vamos
a conversar, cuando vamos a comunicar. La realidad es que cuan-
do nos ponemos en accion, las cosas empiezan a pasar también. Es
un ida y vuelta todo el tiempo, y eso lo convierte en una accién muy
enriquecedora.

Estar atento a las métricas también es de gran ayuda, ya que
son el mapa que la empresa necesita para concretar los objetivos.
¢Revisamos las métricas periddicamente? ¢Cuénto dinero tengo? ¢En
cuanto tiempo me quedo sin dinero? ¢Coémo hago para cortar costos,

CJ
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CAPITULO 1 19

para aumentar el ingreso, para traer mas leads a mi embudo de con-
version? Es fundamental tener muy en claro los indicadores més im-
portantes y mirarlos todos los dias (y varias veces al dia) y dedicar un
rato a conversar acerca de los resultados. Por eso es que necesito un
compafiero —o varios— con los que pueda compartir estas cuestiones.
Todo el tiempo, todos los dias.

Esta claro que, para poder analizar las métricas, necesitamos definir
los objetivos, fundamentales para liderar equipos y para alcanzar el
méaximo potencial de la empresa. Con ese fin, podemos manejarnos
con objective key results (OKR) y key performance indicators (KPI),
tal como veremos en el capitulo 4.

Y el Gltimo punto que deberiamos cuestionarnos es el CUANDO.
Es importante tener en cuenta la finitud y el timing. A mediados del
2019 falleci6 mi papa; en el 2018, mi primo més querido, y también
perdi a un par de grandes amigos. Sé que estoy a un analisis médico de
que me anuncien game over. Asi que cuando el momento llegue, no
quiero remordimientos por lo que no se hizo, sino festejar la vida que
se ha vivido. Entonces, si hablamos de nuestro tiempo, més vale que
lo hagamos valer y que la proxima hora la valoremos como el mejor
regalo.

Un tema importante para revisar es la calidad de las conversaciones
que estamos teniendo. ¢Hablamos del 5 % que mas nos interesa, del
5 % que nos hace sufrir, que no nos deja dormir, que nos ilusiona y
que, a la vez, nos hace mal? Hablemos de eso con todo el mundo, cada
minuto. Es una oportunidad para que lo hagamos con nuestros se-
res queridos, amigos, socios, etc. Esa es la inica manera de potenciar
la obra que queremos realizar. La transformacién comienza por uno
mismo. Seamos lideres, pero no lideremos a través de la palabra, sino
a través del ejemplo de nuestros hechos y acciones, lo que constituye
el verdadero liderazgo.

Antes de entrar de lleno en cada uno de estos 5 pilares —para qué,
con quién, qué, como y cuando— les propongo que este no sea sola-
mente un libro de lectura. La idea es que este libro nos haga pensar
y conversar con nosotros mismos, descubriendo nuestro interior. Yo
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voy a desnudar mis sentimientos y mis experiencias, con aciertos y
desaciertos. Voy a poner todo de mi, pero necesito que ustedes tam-
bién hagan el mismo esfuerzo. En sintonia con los valores CO, espero
que podamos compartir este recorrido, este viaje que vamos a em-
prender juntos.

(J
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Capitulo 2
¢Para qué?

Hablar del PARA QUE es centrarnos en el propésito tanto de nues-
tra vida como de nuestro negocio. Mi proposito esta definido desde
el 2005 —ser emprendedor de emprendedores y acompanarlos en su
proceso de realizaciéon personal y profesional— y, como deciamos en
el capitulo anterior, lo que busco es tener una vida plena haciendo lo
que mas me gusta hacer: ser conector de gente, matchmaker de cono-
cimiento y experiencias. En definitiva, acompanar a emprendedores
en el desarrollo de su crecimiento es lo que concreta mi propésito.

Como ya les conté, he creado mas de 20 companias en diferentes
industrias: e-commerce, online travel, online media, etc., pero, defini-
tivamente, este acompanamiento a emprendedores, esta COcreacion,
es lo que méas completa mi proposito y me llena de inspiracién tanto
en el largo plazo como en el dia a dia. Porque esta accién verdade-
ramente retine mi pasiéon, mi misiéon, mi vocacion y mi profesion y
responde a las siguientes preguntas:

e {para qué hago lo que estoy haciendo aqui?
e ¢a qué le dedico tiempo?

* ¢a qué le dedico lo mas valioso que tengo?
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Descubri que respondiendo estas preguntas y trabajando en esta di-
reccion es la manera en que mas feliz me he sentido, porque dejé de
correr detras de metas impuestas, incorrectas para mi. Lo importante
es que cada uno busque dentro suyo para responder esas preguntas.

Ikigai: el framework para lograr la plenitud

En Japoén trabajo y pasion suelen encontrarse... El Ikigai y la vida
laboral suelen ser lo mismo. En cambio, en Occidente es una historia
tristemente comun que, tras una vida de duro trabajo, las personas
no encuentren motivaciones a ser mas productivos con respeto a su
trabajo.

En el Ikigai confluyen varios conceptos. La idea es darles respuesta a
estas cuestiones: lo que uno ama, para lo que uno es bueno, lo que ne-
cesita y por lo que le pueden pagar. En el centro de todo surge el Ikigai.

IKIGAL: QUescuirca Razon e e

Satisfactorio pero
con cierta sensacién
de inutilidad

N

Placer y plenitud
sin compensacion
econémica

\

Emocionantey
satisfactorio pero
incierto

Eso por lo que
GANAS DINERO

-
Satisfactorio pero
con cierta sensacion

de inutilidad

diegonoriega.co
Coproducido por AMO GROWTH

¢Para qué hago lo que estoy haciendo?
El esquema Ikigai para lograr el propésito
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Esta metodologia se ajusta a lo que necesitaba como definiciéon. Me
dio claridad para definir mi proposito y trabajar en él buscando mi
plenitud personal y profesional.

Comprendi la razén por la que la mayoria de las veces me sentia sin
pasion, sin energia o combustible. Siempre arrancaba proyectos con
mucho entusiasmo, pero en algin momento comenzaba a apagarse
esa llama.

Haber definido mi Ikigai y trabajar todos los dias en esa direccién
ha sido una gran ventaja para conectar con lo mas profundo de mi
y poner toda la pasiéon en funciéon de los emprendedores. Esa es mi
nueva forma de medir el «éxito». Ya no por valuaciones, exits (venta
de empresas), facturacion, EBITDA, cantidad de empleados, tama-
fio de empresa, etc., sino por la cantidad y calidad de mi impacto en
emprendedores.

Como decia mi papa: ¢quién quiere ser la persona mas rica del ce-
menterio? ¢A quién le interesa? Al final del dia, lo que buscamos es
tener una vida plena. Y una buena forma de lograrlo es haciendo lo
que nos gusta hacer, dejando una huella o legado. Y sabemos que mu-
cha gente esté dispuesta a pagar por lo que a nosotros nos gusta hacer.
Entonces, revisar mi proposito es fundamental para conectar con la
marca que quiero dejar y habla de como construyo desde el dia a dia
mi futuro.

Y cuando definimos y escribimos el propésito, se enciende la luz y
se facilitan muchas decisiones estratégicas, tacticas y operativas. Pero
si no tenemos un propoésito, nos desmotivamos y creemos que lo que
estamos haciendo no tiene sentido.

Como defini mi proposito

Lo primero fue ponerme firme con que la prioridad no era seguir de-
sarrollando proyectos hasta definir un norte a 20 afios. Es un cambio
de mentalidad que tenemos que hacer para poder definir el proposito.

En mi caso comencé a hablar de esto con amigos, familia, terapeutas,
otros emprendedores, etc., pero, sobre todo, conmigo mismo. Entonces,
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cara a cara con el espejo, me hacia estas preguntas: ¢écual es mi bus-
queda?, éa donde quiero llegar?, équé quiero dejar a mi hija?

Fue muy dificil para mi tener claridad y fuerza en la ejecucion, a tal
punto que me demoré 10 afios entre descubrirlo y trabajar el 100 %
de mi tiempo en ello. Si pudiera volver el tiempo atras, me pondria en
marcha antes.

Por ello es que, en los talleres y mentorias que doy, trabajamos en
esta definicién en paralelo a la ejecucion de lo que la persona quiera
desarrollar conmigo. Generalmente estan vinculados con planes de
crecimiento y escalamiento, muy enfocados a los objetivos de la em-
presa. Cuando les traigo el tema del propoésito, les cuesta, pero intento
hacer estos cuestionamientos para que se aclare lo mas importante
que le puede pasar a esa persona.

El propoésito: el dolor, lo que nos completa, lo que
queremos dar

Hay tres cuestiones clave para identificar el proposito: el dolor, lo
que nos completa y la actitud de dar.

En mi caso, lo mas doloroso de mi vida fue navegar el fracaso sin sa-
ber por qué, sin saber para qué. Encontrarme solo. La vida del empren-
dedor es tremendamente solitaria. Casi podria decir que no emprendan
a no ser que tengan un proposito claro. Todo tiene que estar en linea
con el propoésito. Yo me senti muy solo como emprendedor, por eso
quiero acompanar a los emprendedores, y es lo que mejor me sale ha-
cer. Porque siento que compartir todo ese ciimulo de experiencias que
quedan y mueren en mi es una pérdida gigante. Identifiquen ustedes lo
que les hace doler, lo que les hizo doler. Ese es un punto de partida.

Lo que nos llena y nos completa abarca a la serie de actividades y
personas que nos hacen sentir muy bien. Sabemos qué y quién nos
hace feliz y cuando lo somos. Esas emociones son claves para iden-
tificar qué nos apasiona. Luego debemos conectar eso con nuestro
proposito.

@
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Y la tercera cuestion es que, en vez de intentar recibir, cambiemos la
logica y comencemos a dar, a servir. Seamos generosos. Los latinoa-
mericanos somos muy de abrazar y demaés, pero ¢saben que somos
de los paises que méas desconfiamos de nuestro prdjimo? Una inves-
tigacion de mercado' dio por resultado que —y me enorgullece muy
poquito— los paises que menos confian en su sociedad son, en primer
lugar, Serbia y, en segundo lugar, la Argentina. Colombia no estd muy
lejos, y Perti y Chile, tampoco. La famosa brecha de distancias: «No,
no. Yo no te voy a contar porque me lo quedo para mi». ¢Y si me co-
pia? ¢Y si el que estd aqui al lado es mi enemigo? Todos, el de al lado,
en mi trabajo, emprendiendo, o hasta mi socio. Mejor no voy a com-
partir todo lo que sé. Triunfa la desconfianza. Pero a no equivocar-
nos: la mision del emprendedor es ser un hacedor. El emprendedor
es un sofnador, es cierto, pero es una persona que pone las cosas en la
mesa, pone las manos a trabajar, contagia, inspira a socios y clientes,
conecta, abraza. Sin eso no podemos seguir, no podemos ser buenos
emprendedores.

Entonces, para ser emprendedores, como somos seres sociales de-
bemos construir relaciones. Pero para esto necesitamos generar con-
fianza. ¢Sobre qué se construye la confianza? Se construye sobre los
valores. Yo tengo identificados mis valores, pero ¢ustedes tienen iden-
tificados los suyos? ¢Honestidad, disciplina, resiliencia, pasion, fran-
queza, respeto, humildad, actitud, comunicacion, etcétera?

Los valores también son importantes de definir porque son la base
en donde construimos, la base fundamental para la creaciéon de rela-
ciones en mi emprendimiento, en mis relaciones personales. Son la
base de todo: tan facil como eso. Son los cimientos.

! Infobae (10 de abril 2020), «Un mundo dividido: la encuesta que revela el firme avan-

ce de la desconfianza entre vecinos». Disponible en: https://www.infobae.com/ame-
rica/mundo/2018/05/18/un-mundo-dividido-una-encuesta-revela-el-firme-avan-

ce-de-la-desconfianza-entre-vecinos/
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COnectar con lo mas profundo

Yo siempre digo que elegi la familia en donde nacer y crecer. Una fa-
milia con dos padres excepcionales: el Negro Noriega y Cecilia Meossi.
Ambos muy queridos, gente de bien y que como padres han sido ex-
cepcionales. Por un lado, el Negro, la persona més brillante y profun-
da que conoci. Con una sola frase simplificaba lo complejo. Nunca me
voy a olvidar de la conversacion que tuvimos sobre el cambio de pa-
radigma que veia en las relaciones personales y, después de explicarle
una hora el desafio que tenia, mi papa me contest6: «Todos somos
seres extraordinarios, el tema es que puedas descubrir en qué...».

Por otro lado, mi vieja, la mejor persona que conozco sobre la
Tierra. Asi de simple. Siempre ocupandose de los deméas. Amiguera
y sociable como pocas personas, pero siempre poniendo primero a su
familia. Cometi el error, inconscientemente, de buscar que mi pareja
se parezca a mi mama.

Hablando de pareja, después de varios intentos, elegi a Inés. Con
ella hemos podido construir un hogar, algo que no habia podido hacer
con otras relaciones. Tenemos una vinculacion muy fuerte en donde
logramos la paz interior, potencidandonos mutuamente, logrando lo
mejor de cada uno. Estar con ella me ha permitido sentirme mejor
persona. Buscamos tener estabilidad emocional, disfrutar del dia a
dia, tener proyectos comunes y acompaiarnos mutuamente en dar
el mejor ejemplo posible a nuestros hijos. La vida ha sido mucho mas
linda desde que conoci a Inés, mi gran companera.

Laste es mi hija y uno de los motores de mi vida. Naci6 en el 2000
y, desde el primer momento, me ha iluminado la vida. Desde nifia me
ha acompanado a viajes, reuniones, conferencias. Ha sido la persona
con quien he compartido méas experiencias en mi vida. Siempre repito
la anécdota de que organizaba actividades con sus amigas y las desa-
fiaba con preguntas como: ¢cudles son los objetivos del afio?, équé
quieren lograr este mes?, ¢para qué quieren estudiar? Es increible que
con 20 anos recién cumplidos ya haya pasado la mitad de su universi-
dad y que tenga casi 2 afnos de experiencia laboral. Me acompana en
Espacio Purmamarca y en AMO GROWTH, donde esta aprendiendo
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a trabajar en equipo, marketing, ventas, etc. Todos aprendizajes muy
importantes para tener herramientas para enfrentar sus retos profe-
sionales. Tiene una capacidad muy grande y con voluntad y algo de
experiencia va a poder materializar todos sus aprendizajes para sentir
libertad en todos los sentidos. Pero lo mas importante es el desarro-
llo de su inteligencia emocional. Pudo vencer la resistencia a hacer
terapia y hoy la toma como una actividad clave en su vida para poder
entender sus emociones y tomar acciones al respecto. Quizas de los
aprendizajes mas importantes de su vida y que deberia continuar en
su vida. Tiene la suerte de tener a Mae, su prima y alma gemela a
quien hemos «adoptado» en la familia, y que junto a Lolo e Inés com-
partimos una convivencia de diversion y aprendizaje.

Lolo, mi hijo del corazén, me ha dado la oportunidad de ser padre
nuevamente y de hacer todo lo que me gustaba hacer de niho. Jugar,
luchar, competir, descubrir, viajar, disfrutar, etc. Sin haber cumplido
aun los 10 afios, tiene una inteligencia elevada y, aunque es muy de-
safiante, también aprende dia a dia. Admiro su forma de querer a las
personas y a los animales. Es muy carinoso y nos alegra la vida diaria.

Con mi familia: Laste, Inés y Lolo en Bariloche, Argentina

CJ
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Finalmente, estoy seguro de que elegi a mis hermanos. Soy el mayor
de 5 que trajeron a este mundo Mama y Papa. Con todos tengo una
relacién muy cercana y, con cada uno, una vinculaciéon especial.

Valentin, el grande. Muy parecido a mi mama porque siempre esta
a disposicion. De nifios, él era el Gltimo que se iba a dormir pero, an-
tes de hacerlo, les preguntaba a mis padres si necesitaban algo mas.
Compartimos mucho tiempo de chicos, y de jovenes continuamos la
convivencia durante la universidad. Compartimos amigos y mucha
vida de la buena. Qué buen tipo ese Valen.

Gaston —el mas facha de los Noriega, pero también el més profun-
do— es un gran psiquiatra con una vocacion muy fuerte por brindarse
ala sociedad. De grande me «coached» en mis momentos maés dificiles.
Nunca voy a olvidar cuando le conté que me estaba por estrellar con
mi empresa SegundoHogar.com y él me respondi6: «Diego, tu plan B
es buenisimo». Me dio mucha paz y la energia para afrontar uno de los
peores momentos en mi vida, y siento que él siempre est4 atento.

Benjamin, con quien compartimos sueios, proyectos y negocios,
esta continuamente pensando en cémo generar... un capo total. No es
el mas carinoso de todos, sin embargo, es el que estd mas cercano a
Mama después de que el Negro parti6 a otra vida.

Miqui, la artista, fue la gran alegria de mi viejo. Siempre con una
sonrisa pegada en la cara. Si bien es la mas chica, me sorprendi6 la
madurez que tuvo al aceptar la partida del Negro, festejando y agra-
deciendo la gran vida que tuvieron juntos.

Estoy muy agradecido a todos ellos y también a mis cuhadas Eque,
Sofi y Naty, porque me han hecho parte de sus familias, y porque gra-
cias a ellas tengo 7 hermosos sobrinos: Delfi, Carmelita, Bauti, Santi,
Emi, Elo y July. También a mis tias tan queridas Graciela y Beatriz, y
a los amigos de mis viejos, con los que compartimos tantos momentos
lindos que los considero familia. Finalmente, quiero agradecer a mi
familia de Estados Unidos, los Holmberg. Con Bob, Joan, Molly y Tim
vivi un afio y me ayudaron a crecer. Fue una de las experiencias mas
importantes de mi vida y siempre los recuerdo con enorme gratitud
y carifo.
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Con mi familia grande en Finca de Yanda, Santiago del Estero,
lugar donde compartimos en familia muchos momentos hermosos y
donde vimos crecer a nuestros hijos
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Como hijo y hermano dejé mucho que desear. No di un buen ejem-
plo. Me cansé de hacer macanas («travesuras» en santiagueno). Mi
viejo desde bebé me apodaba «Peligrito»... Pobres, como los hice su-
frir... Espero devolverles a todos ellos al menos algo de lo que me die-
ron, sobre todo, amor y alegria.

Los valores H

Y si hablamos de COnectar gente, los valores juegan un rol primor-
dial. Fui un afortunado por vivir mi juventud en Santiago, dedicarme
a hacer deportes y tener mucha vida social. La pasé muy bien. Tuve (y
tengo) amigos de fierro con los que estamos conectados por los valo-
res que nos han ensefiado: la humildad, el esfuerzo, la dedicacion, el
valor del equipo, la importancia de los objetivos. Es la camada de 1974
del Santiago Lawn Tennis inicialmente y que se hizo extensivo a 30
camadas diferentes con las que he compartido estos valores.

Con mi grupo de amigos compartimos gran parte de nuestras vidas.
Vivimos miles de momentos de alegria y también lloramos abraza-
dos el dia que lo perdimos a David. Sin embargo, a pesar del dolor,

Con mis hermanos de la camada 74 y la familia de Were en la
edicién #14 del «David Werenitzky» en honor a nuestro amigo
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comenzamos a organizar un torneo de rugby en su honor. Desde
el 2006, el Were es una cita infaltable del rugby juvenil argentino.
Llevamos 14 ediciones con clubes de 12 provincias, donde lo que se ce-
lebra es el valor de la amistad. Nada mas representativo para recordar
a nuestro querido David.

Con los changos de la camada del 74 nos elegimos para viajar jun-
tos, ahora con familia incluida. Son mis hermanos de la vida y a quie-
nes estoy eternamente agradecido por lo vivido y aprendido.

Las experiencias vividas con el Seleccionado M21 también me
dejaron muchas ensefianzas. Entre los 4 clubes de mi provincia,
formamos un humilde equipo, sin grandes estrellas pero con enor-
mes esfuerzos. Como no teniamos elementos deportivos, cada uno
aportaba lo propio; aprendimos a entrenar sin pelota (usibamos una
zapatilla en lugar de la reglamentaria ovalada) y nos sentiamos muy
limitados ante la trascendencia de varios integrantes de los demas
seleccionados. Entendimos entonces que todas estas limitaciones
podian voltearnos o, por el contrario, impulsarnos para ganar los
partidos. Y elegimos confiar en lo que habiamos forjado: un grupo de
amigos que se habia hecho fuerte ante las adversidades y que habia
mantenido la calma en los momentos dificiles.

Como también sucede en otros aspectos de la vida, el proceso no
fue facil e implic6 muchos sacrificios. El mindset del equipo, el es-
piritu del CO y los valores de la amistad y del rugby nos sirvieron no
solo para ganar en la cancha, sino como una experiencia de vida que
nos forjé como personas. Asi, conseguimos dos terceros puestos en
encuentros nacionales, luego de ganarles a las maximas potencias de
rugby —Tucumdn, Rosario, Mendoza y San Juan— cosa que nunca
habia ocurrido con un equipo de Santiago del Estero.2

2 «Recuerdo equipo de amigos: Seleccionado de rugby Santiago del Estero 74». Dis-
ponible en: https://diegonoriega.co/recuerdo-equipo-de-amigos-seleccionado-ru-

gby-santiago-del-estero-74-3er-puesto-argentino-m19-y-m21/
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El rugby tiene un grupo de
amigos que sigue dando alegrias
. = +

A la derecha, contra Tucuman y Mendoza, dos partidos memorables que pudimos
sacar adelante a fuerza de los valores H y de la amistad. A la izquierda, las
publicaciones y la reunién en mi casa por el encuentro a 20 afios de ese suceso

Con respecto a los valores H, en el 2014 tuve un inmenso privilegio
de dar la charla después del altimo entrenamiento de Santiago Lawn
Tennis y previo al partido por el Nacional de Clubes de Rugby contra
uno de los clubes mas destacados del pais, el SIC (San Isidro Club).
Quizas fue este el partido mas importante que tuvo alguna vez mi
club. El capitan del equipo, el querido y recordado Mariano Polenta
Garcia, me habia encomendado esa charla.

Mientras reflexionaba como podia encarar la charla, pensé que lo
Unico que podia aportar en cinco minutos era hablar de los valores
que aprendimos con mis amigos en el club. «¢Pero de qué forma
puedo ejemplificarlo?», me pregunté mas de una vez. Y entonces me
surgi6 la idea de hablar de las «H del rugby» que es lo que apren-
dimos junto a mis amigos jugando este deporte. Como saben, las H
son los postes que marcan la linea en donde se llega al objetivo. En
inglés ingoal. Y como rugbiers, asi como personas, no se puede llegar
al objetivo a cualquier precio o costo, sino teniendo en cuenta la visiéon
amplia, disfrutando el proceso y, sobre todas las cosas, valorando a
las otras personas del equipo. Dibujé en un pizarrén una gran Hy les
pregunté a los jugadores qué veian en el pizarrén. Tiraron muchas
palabras, todas hermosas, y expresaron qué sentian, qué los unia, qué
los alineaba.
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Hoja de preparacién para la charla previa al partido mas importante de mi club
Foto del pizarrén escrito con la H y las frases de los jugadores

Tomando algunas palabras o frases de ellos, les comenté que para
mi era una cancha de rugby y que me traia a la memoria mis momen-
tos mas felices con mis amigos, los momentos de mayor adrenalina,
de miles de recuerdos, olores, ruidos, imagenes, anécdotas, etc. Pero
lo mas importante es que me conectaba con nuestro querido ami-
go David Werenitzky, nuestro capitan, lider natural. Les comenté a
los chicos que, cuando falleci6 David, le pude dejar mi camiseta en
su ataid y eso para mi resumia los valores H, aquellos valores que
compartimos:

e Hombres: ser «<hombres» no es por el género, sino ser personas
de bien.

e Huevos: ponerle toda la garra —y en este deporte es esencial—,
estar pensando como hago para ganar el proximo metro.

¢ Honestidad: nos proponemos dar todo, dejar todo. Mi compromi-
so es el maximo que puedo dar y lo mismo para el resto del equipo.

Humildad: nos vamos a equivocar una y miles de veces en un
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partido, como también nos vamos a equivocar en la vida. Lo im-
portante es recuperarse.

» Honor: para mi, vestir la camiseta roja y blanca de Santiago Lawn
Tennis ha sido una de las mejores cosas que me ha pasado en la vida.

o Hacer historia: son las oportunidades tinicas que nos pasan por la
vida. En este momento, el partido es contra uno de los tres mejores
equipos de Argentina. Es la oportunidad para que ingresen, hagan
historia. Que sea un momento imborrable, que sea un momento
para revivir y recordar en el futuro con sus nietos, con sus amigos y
con aquellos que hayan tenido la oportunidad de entrar a la cancha.

En la foto, el capitan Mariano Garcia y dos Pumas del SLTC,
Tomas Lezana y Facundo Isa

Ganamos 34 a 18. Algo inimaginable sucedi6...
El equipo fue el héroe y ese dia hicieron historia.

Detras de los valores H que pusieron en la cancha, los sostenian los
valores CO que cada uno de ellos lleva dentro, sobre todo en el COrazon.
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Valores CO

Si hablamos de valores CO, nos referimos directamente a pasar del
ego, del pensar primero en uno mismo, para empezar a pensar en las
necesidades de la sociedad y en la posibilidad de impactar positiva-
mente en ella. Es una mirada que implica romper con los paradigmas
para lograr generar confianza, con mucho coraje de parte de todos los
integrantes de un grupo —que puede ser una empresa, un club, un
equipo, una familia, una sociedad, etc.—, en donde cada uno piensa
primero en qué puede DAR. Cambiar la mirada: hablar de valores CO
es pensar en qué podemos aportar, en lugar de pensar en qué nos
podemos llevar. En mi caso, a través de este libro u otro tipo de publi-
caciones, puedo aportar conocimiento, mi experiencia —que la com-
parto abiertamente y con transparencia—. Y este aportar, a su vez,
contagia positivamente, origina vinculos basados en la sabiduria de
las experiencias y genera confianza.

Pensar en los valores CO va mucho més alla de pensar en el beneficio
econdémico que una determinada accién me puede brindar. Es pensar
en que lo que estoy emprendiendo nos ayude a evolucionar como hu-
manidad. En definitiva, es un nuevo estilo de liderazgo. El liderazgo
CO esta basado en la COlaboraciéon y COcreacion, en el COnectar con
nuestros equipos y clientes, en el buscar COmplementos que poten-
cien nuestra mision, en el COntener al equipo en situaciones de incer-
tidumbre, en COnversar a través de preguntas, en COnstruir ideas y
proyectos, en la toma de decisiones en COnjunto o en COmunidad, en
la COmunicacién con transparencia, en COachear en vez de imponer,
en COmpartir experiencias, sentimientos, etc. El liderazgo CO requie-
re lideres con COraje, lideres que se atrevan a transformarse en serio
y ensefando con el ejemplo.

La aplicacion de los valores CO me ha hecho cambiar la forma de
pensar y accionar. Ahora estd més llena de sentido, de fuerza, de valor
y de sabiduria. Hay tantas decisiones que se simplifican al actuar con
estos valores. Y tanta emocionalidad negativa que dejamos de lado.
En definitiva, los valores CO nos mejoran como individuos, como
equipo y como sociedad.
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La COherencia es otro de los valores CO. Me gusta hablar siempre
desde el punto de vista del significado. Una persona coherente es la que
actia en consecuencia con su idea o con lo que expresa. O sea, quien
conecta dos puntos: lo que hago hoy y lo que hago en 5 afios, ¢estan en
la misma linea? Mi discurso y mis acciones, éapuntan a lo mismo? Es lo
que llamo el «Se.Pe.De.Ha.»: sentir, pensar, decir y hacer.

Los grandes maestros de los valores CO son los pueblos andinos. Su
estilo de vida es compartido, colaboran, se complementan, conver-
san, comparten y construyen en comunidad. A ellos les debo mucho
aprendizaje y las vivencias CO mas intensas, especialmente la trans-
mision de la sabiduria de generar cosas comunitarias en detrimento
de los intereses personales.

Soiiar el proposito

Todo comienza con un suefio. Como ya les conté, a los 10 anos,
cuando mi papa me dijo: «Deja el colegio y dedicate a jugar al golf
que jugas muy bien», fue la primera vez que tuve una charla seria con
mi viejo. En ese entonces, le contesté: «No, porque mi sueno es crear
empresas». Desde chico empecé a mirar para afuera de mi provincia,
Santiago del Estero. Tenia las ganas de que mi provincia —una de las
mas pobres del pais y con menor iniciativa privada— se convirtiera
en otra cosa, con mayor iniciativa privada, sin depender del Estado.
Queria una provincia con mas identidad, con gente apasionada que
pudiera crear y trascender, con gente que supiera que efectivamente
se puede emprender tanto desde el interior de la Argentina como de
cualquier otro lugar del mundo.

Asi que empecé a armar empresas y la primera tuvo que ver con ese
gran suefio de chico que era exportar. Y empecé a exportar servicios
de marketing digital. Algo que verdaderamente —les cuento un secre-
to— poco sabia, pero armando equipos empezamos a sumar conoci-
mientos y nos transformamos en la primera empresa de marketing
digital en la industria hotelera en Latinoamérica. Asi logré el suefio de
exportar. Esto nos implic6 un mont6n de aprendizajes, pero lo esen-
cial es por qué armamos estas empresas. Aqui comprendi que esta
accion fue una consecuencia de lo que queriamos hacer. No el qué, no
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el como, sino el para qué queriamos hacer eso. En definitiva, que nos
inspiraba, que nos motivaba, que queriamos cambiar.

Fuimos creciendo afo a aflo y en el 2008 comenzamos a crear
varias empresas y, de repente, cuando estaba muy cémodo apa-
reci6 Endeavor y me dijo: «Veni y sumate al proceso; cumplis con
los requisitos que tenemos para seleccionar emprendedores: ser un
inspirador, un innovador. Tenés un equipo que esté trascendiendo la
frontera argentina, estas exportando, tu facturacion sigue creciendo.
Pero, sobre todas las cosas, estas devolviendo valor a la sociedad: das
charlas, mentorias y estds comprometido con el desarrollo del eco-
sistema emprendedor en el interior». Asi comenz6 la relaciéon con
Endeavor. Pasé por un proceso espectacular, con varios mentores
que me llenaron de conocimientos. Estaba tremendamente inspirado
en todo el proceso de Endeavor hasta que, en la parte final del panel
internacional, Salvador Said —director de Endeavor Chile— me dijo
mas o menos asi: «Me gustas como emprendedor, pero no me gusta
tu empresa. {Por qué no la vendes y te montas algo més escalable?».
Fue una punalada al corazén y senti que lo queria matar.
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3 Diario Los Andes (28 de junio de 2017), «Endeavor: cuando las mejores ideas no son

las més originales». Disponible en: https://www.losandes.com.ar/article/view?slu-
g=endeavor-cuando-las-mejores-ideas-no-son-las-mas-originales
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Eso es Endeavor: es incomodarte y hacer que salgas de la zona de
confort para que alcances tu maximo potencial. Para mi era dejar de
jugar al golf todos los dias, de ver a mis amigos, familia y desafiarme
a lograr el maximo impacto posible. Yo sentia que no amaba lo que
estaba haciendo, ya no lo estaba haciendo con pasion. Asi que le hice
caso a Salvador y le vendi a mis socios el 95 % de mis acciones. Ellos
estaban mucho mas en el dia a dia de la empresa y la querian llevar a
otro lugar. Yo, en cambio, queria crear otra cosa, algo mas escalable
y con mayor potencial. No sabia qué, pero si que tuviera impacto y
trascendiera tanto en términos empresariales como personales. Era el
2008, tenia 33 afios y era el momento de transformarme, de comen-
zar de nuevo...

Mi ilusién de ser emprendedor de emprendedores seguia firme
y, después de un tiempo de duelo por el fracaso de SegundoHogar.
com, en el 2019 le pudimos dar forma al suefio creando Torrenegra
Accelerate en sociedad con Alex Torrenegra. Asi COfundamos una
aceleradora 100 % remota (y un afo antes del coronavirus del 2019)
que tiene como meta capacitar y asesorar a un millon de emprendedo-
res de mercados emergentes.

Generar ecosistemas

Los ecosistemas son fundamentales para crear sinergias y maxi-
mizar el valor aportado a los emprendedores. Para ello se necesita
un ecosistema emprendedor unido, compuesto por el Gobierno,
Camaras, ONG, Universidades, Empresas e inversionistas —o sea,
todos los stakeholders—, funcionando en conjunto para lograr el ob-
jetivo. En general, vemos a todo este sistema funcionando en forma
aislada, de manera individualista y eso nos perjudica a todos. La idea
es intentar consensuar con los distintos actores del mercado, elevar la
voz para que no solamente se hable de los unicornios, sino para que la
gente esté pensando en como innovar y crear valor.

A diferencia de 20 anos atrés, existen muchisimos programas para
empezar a desarrollar, a idear o para empezar a crear. Por ejem-
plo, en los productos minimo viables, vemos prototipos que ayudan
a empezar a conversar con los clientes y que son las fases iniciales
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para comenzar a evolucionar un emprendimiento; en programas
en las universidades, ya que casi todas tienen su area de desarrollo
emprendedor; en algunas CaAmaras de Comercio, que tienen un desa-
rrollo impresionante y admirable pues tienen sus programas de ini-
cio, incubaci6n y aceleracion; en fondos, que hacen inversiones sobre
proyectos. Existen muchos jugadores del ecosistema que trabajan so-
bre esto y hay cantidad de informacion en Internet.

Santiago del Estero es el lugar donde naci, que amo y del cual me
siento parte. Vengo de alli, soy de alli y en algiin momento volveré
seguramente. Pero también me reconozco mucho con todo el noroeste
argentino que es lo més latinoamericano que tiene la Argentina. Esta
es una region que carecia de ecosistemas de innovacion y de empren-
dimiento local. Los ecosistemas emprendedores son fundamentales
y totalmente necesarios para potenciar la innovacién, potenciar em-
prendedores, para facilitar la transformacion de todas las industrias.
Esto se esta viendo en todo el mundo, por ende, es importante tam-
bién hacerlo a nivel local.

Endeavor, una organizacion que potencia el emprendimiento de
alto impacto, no existia en el noroeste argentino. Lo comenzamos a
desarrollar junto a Juan Collado y otros empresarios de primera linea,
como Jorge Gronda, Facundo Garretén y muchos mas en diferentes
provincias de las regiones del norte en 2012.

Experiencia ENDEAVOR del Bicentenario en Tucuman junto a
Guibert Englebienne, amigo y presidente de ENDEAVOR Argentina
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Me toco también liderar esa organizaciéon un par de anos y fueron
desafios grandes porque nos damos cuenta de que hay mucho por ha-
cer por el ecosistema en todos los niveles, y no solo estamos hablan-
do de las capitales o de las provincias, sino también del interior del
interior, donde necesitan mucho maés todavia de esa transformacién
de mindset como para creer que se puede emprender desde cualquier
parte. Luego de este experimento que tuvimos en Endeavor NOA —en
donde nos fue muy bien, aunque todavia no tenemos los resultados
que quisiéramos—, el proceso esta siendo muy potente, empezamos a
pensar en las provincias, en mi caso, en Santiago del Estero.

Asi es como el 22 de marzo del 2016 convocamos desde Endeavor
a distintos sectores del ecosistema emprendedor del NOA para traba-
jar juntos: las tres universidades, colegios profesionales, las cAmaras
de comercios, entidades de los gobiernos provincial y nacional, etc.
El gran objetivo fue articular las sinergias para poder aprovechar el
maximo potencial de las capacitaciones y entrenamientos brindados
a emprendedores. Sobrecumplimos los objetivos y quedo articulado el
ecosistema local. En el 2020, la Plataforma Emprender ya se ha ins-
talado como el referente del emprendimiento en Santiago del Esteroy
tiene programas para ayudar a emprendedores.

Conferencia de prensa posterior a la convocatoria para la
Plataforma Emprender (Marzo 2016)
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Foto de los gobernadores de las provincias del NOA al momento de la firma

La consolidacion del ecosistema emprendedor

El 25 de octubre de 2018 también marco6 un hito en el ecosistema
emprendedor en el noroeste argentino, cuando vivimos la Experiencia
Endeavor NOA en Termas de Rio Hondo.4 Maés all4 de lo inspiracio-
nal, me da mucha alegria ver que, después de 10 afios de trabajo, el
ecosistema emprendedor esta funcionando a pleno y da muchas espe-
ranzas a pesar del contexto. Los gobernadores de Santiago, Tucuman
y Salta firmaron acuerdos para trabajar juntos por el emprendimien-
to. La prensa de las tres provincias estuvo presente en el evento, di-
fundiéndolo en la tapa de los diarios. Empresarios y emprendedores
conversaron de igual a igual para ver como transformar industrias,
productos y, sobre todo, como transformar a las provincias. Los 40
emprendedores de cuatro generaciones que Endeavor NOA seleccion6

4 Experiencia Endeavor NOA en Termas de Rio Hondo. Disponible en: https://www
linkedin.com/pulse/impactado-del-impacto-experiencia-endeavor-noa- 2018—d1e—
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como HIT (High Impact Training) junto a los directores del Board
de Endeavor NOA trabajaron juntos para entender mejor a la orga-
nizacion. Participaron 2000 personas provenientes de Jujuy, Salta,
Tucuméan, Catamarca y Santiago del Estero, esperanzadas y empo-
deradas para crear, hacer, formar equipos y asociarse. A lo largo de
diferentes charlas y talleres, los emprendedores demostraron que sus
emprendimientos crecieron fuerte en los tltimos anos y que empren-
der desde el NOA no es una utopia, sino una realidad que depende de
cada uno de nosotros. Se respir6 un espiritu asociativo para cambiar
el NOA y afianzar la certeza de que podemos salir adelante, y que solo
depende de nosotros.

En mayo del 2018 participé del Endeavor-Israel IDB Tour. IDB,
uno de los holdings méas importantes de Israel, junto con Endeavor
Argentina organizaron este evento para emprendedores y mentores
de Endeavor. El tour —liderado por Eduardo Elsztain, el presidente
del grupo IRSA, y el presidente de IDB, la compafiia israeli— proponia
un recorrido por empresas de primer nivel. En el sabbat, cuando esta-
bamos cerrando el viaje, cada uno decia qué sensaciones habia tenido
a lo largo del recorrido y como le habia impactado. En mi caso, me
limité a decir a lo que me comprometia, porque habia recibido tanto
que sentia la obligacion de devolver, de alguna manera, de mostrar lo
que Israel ofrece para que ese conocimiento no quedara en mi, para
que lo pudiera compartir.

Ahi me propuse organizar una serie de viajes para ecosistemas lo-
cales de Latinoamérica, empezando por la Argentina. El primero fue
con Santiago del Estero y fuimos con el gobernador, funcionarios y
un grupo de empresarios. Visitamos distintas empresas en Jerusalén
y Tel Aviv, entre otras ciudades y, por altimo, la zona del sur donde
estan las empresas de riego por aspersion, uno de los temas de ma-
yor interés para el gobierno argentino. También fuimos a la oficina de
IDB y nos comentaron cobmo armaban los parques tecnologicos, uno
de ellos en Be’er Sheva, la capital mundial de la ciberseguridad.

Me parecié fenomenal la idea, a tal punto de que le comparti a
Zamora laidea de armar un parque tecnologico en Santiago del Estero,
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quizas en Termas de Rio Hondo. Me parecia fundamental apuntar a la
tecnologia, apuntar a la educacion tecnolédgica, que fuera ese el prin-
cipal motor para que Santiago del Estero se pudiera convertir en un
pueblo de exportacion, aunque sin exportar &tomos sino conocimien-
to. Parecia vital no solo para Santiago del Estero, sino para cualquier
provincia o estado del interior de paises emergentes.

En estos viajes aprendimos que la cooperacién es fundamental y que
los distintos stakeholders son totalmente necesarios para potenciarse
unos a otros. Me imagino, de nuevo, un espacio en donde inversores,
grupos financieros, empresas, educacion, universidades, Gobierno,
diferentes ONG, profesionales y, sobre todo, emprendedores y estu-
diantes estén focalizados en una, solo en una solucién. En una sola
cosa, pero para hacerla muy bien. Y, de este modo, diferenciarse del
mundo. Cualquier lugar del mundo es viable para realizar algo asi,
como lo que lograron en Be”er Sheva en tan solo 15 afos.

Quizés es momento para que nos planteemos estas ideas seriamen-
te. Pero para pensar que algo asi es posible, es necesario pensar en
un ecosistema empresario, porque de hacerlo en forma individual,
probablemente no consigamos lograrlo. Solo trabajando juntos, con
mucha consistencia, paciencia y vocacion de trabajo podremos llegar
al resultado. Porque cualquier sueio es posible desde cualquier lugar.

Es asi que la palabras de Jorge Melguizo —uno de los artifices de
que la ciudad de Medellin cambiara de ser conocida por el narcotrafi-
co, Pablo Escobar, las muertes y la violencia para, en 20 afios, pasar a
ser la primera ciudad en el mundo vinculada a la innovacién, transfor-
macion, dignidad, transparencia, resiliencia, educacion, creatividad,
confianza, cultura, institucionalidad y ciudadania— resuenan con po-
tencia cuando hablamos de ecosistema emprendedor. El nos desafi6 a
pensar como queremos que sean nuestras ciudades en el 2038 y que
todos tenemos que ser parte activa de lo ptblico. Esta claro que «lo
publico» no es el politico ni el funcionario, sino que somos cada uno
de los millones de habitantes los que somos responsables. Las empre-
sas han sido claves en estas tremendas transformaciones con alianzas
publico-privadas, con empresarios, universidades y comunidad. Toda
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obra publica deberia tener un contenido y un resultado social. De ahi
lo clave e innovador: convertir lo ptblico en garantia de equidad y de
calidad. Y no es suficiente con aplaudir estas iniciativas, somos noso-
tros quienes debemos llevarlas a cabo.

Programa High Impact Training

Fotos con dos camadas del hit de ENDEAVOR NOA

Con el objetivo de colaborar en el desarrollo del ecosistema em-
prendedor, Endeavor implement6 el programa High Impact Training
o entrenamiento de alto impacto. En el 2017 empezamos a implemen-
tarlo, trabajamos con distintas camadas y todos los afios lo repetimos.
La idea es colaborar con emprendedores de distintas areas: estrategia
de negocios, identidad, finanzas y emprendimiento, en la cual me toca
armar el camino.

Los entrenamientos tienen una combinacién de teoria y practica,
estilo taller; son para grupos muy reducidos de aproximadamente 10
emprendedores y la verdad es que se da un intercambio muy intere-
sante en donde entre pares también hay una colaboracién, entendi-
miento y aprendizaje, que es lo que al final del dia més se valora.

El High Impact Training generalmente termina con el pitch, una
simulacion de lo que es el panel de Endeavor, en donde los directo-
res estamos en frente de los emprendedores y en unos minutos estos
tienen que hacer el speech y luego responder las preguntas que les
hagamos los directores.
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Estos emprendedores se han venido preparando a lo largo de todas
y cada una de las sesiones que han tenido en el HIT para entender
y llevar adelante el mejor desempeno en ese panel final. Sumado al
objetivo de servir de simulacion, esta actividad provee de herramien-
tas a los emprendedores para aprender a dar discursos, hablar con
inversores y socios potenciales, con el beneficio de haberlo practicado
varias veces.

La realidad es que ha sido una experiencia fenomenal en el trabajo
con los emprendedores, hemos visto que han progresado en sus nego-
cios, que tienen mucho maés claro una estrategia integral, que se saben
vender mejor y dar speeches. Obviamente no podemos tener altisimas
expectativas pero, segiin lo que han testimoniado los propios empren-
dedores, hay un antes y un después.

Lo que hemos podido observar desde el punto de vista de Endeavor
es que los emprendedores que pasan por el proceso se sienten muy
identificados con la organizacién, a tal punto de que, por ejemplo,
Guillermo Conti —uno de los primeros que pasaron por ese HIT, en
donde tuvimos un intercambio fuerte en el que yo como mentor tenia
que ir al talon de Aquiles— le sirvi6 ese feedback, mejor6 la empresa
y, un par de anos después, lleg6 a ser el presidente de Endeavor NOA.

Hay muchos otros casos que terminaron siendo colaboradores cer-
canos de Endeavor, emprendedores mas jovenes que los directores,
quizas con menos experiencia, pero con mucha energia y ganas de
volver; ese give back que para Endeavor es fundamental.

Es sorprendente lo que se ha logrado con Endeavor NOA. En la 1l-
tima instancia, la del pitch ante los directores de Endeavor NOA que
hacen de panelistas y dan recomendaciones a los emprendedores, el
nivel de los pitch finales llega a niveles de excelencia. Sabemos que
los emprendedores de la regiéon necesitan mucho apoyo para bajar
un plan estratégico y un pitch a cualquier stakeholder de la empresa.

5 Video HIT Endeavor. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=Gq760a-
4BzhE «HIT Endeavor: ¢qué es el High Impact Tralmng?» Disponible en: https://
.co/hi
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Pero los logros superan todos los esfuerzos y se ve reflejado en los tes-
timonios: «Redefini mi propo6sito y vision de la compaiiia», «Laburé
como nunca antes para cumplir con presentar mi deck y pitch», «Me
cambio la vida».

Desde mi punto de vista, llevar adelante este programa provoca
un impacto muy grande en las sociedades que méas necesitan en la
Argentina de empresas con esta mentalidad profesionalizada, con vi-
siones que excedan las fronteras de su provincia o del NOA.

Por otro lado, estos entrenamientos tienen un enorme efecto mul-
tiplicador, porque los mismos emprendedores se comprometieron a
devolver mas de lo que recibieron. Ya esta plantada la semilla para
que ellos sean los futuros mentores, directores, etc. y para que jue-
guen un rol protagbnico en el crecimiento continuo de la region.

Endeavor: La historia de mi vida en el
emprendimiento

Endeavor ha sido una organizacién muy importante en mi vida y
me ha marcado como emprendedor. En los comienzos de la década
del 2000, cuando empezaba a emprender, miraba a estos megaem-
prendedores —Andy Freire, Marcos Galperin, Santiago Bilinkis o
Wenceslao Casares— y realmente fueron una gran inspiraciéon para
mi. He aprendido mucho de ellos.

En ese entonces, para ser honesto, los veia muy lejos, y me sentia
muy distante de estos emprendedores que tenian muchisima innova-
cion en sus modelos de negocios, que facturaban millones de dblares y
que generaban una atraccién muy importante contando sus experien-
cias. En el 2008, en la oficina de Endeavor Cérdoba, Luciano Nicora
—que en ese momento dirigia esa sede— empez6 a hablar conmigo
para ver si mi empresa MarketingElectronico.com junto con Visiting
podiamos postularnos para ser emprendedor Endeavor. Yo no me la
crei ni un instante, hasta tal punto que estoy seguro que, de no haber
sido por el trabajo de Nico Ramos como director operativo de la ofici-
na de Cordoba, nunca lo hubiera logrado.
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ENDEAVOR NOA completo: advisors, equipo, mentores y emprendedores

Fue un acompanamiento muy importante en el cual empecé con el
proceso, bajé mucho la informacién, empecé a tener entrevistas con
distintos mentores que no solamente me escuchaban, sino que también
daban feedback de mi negocio. Me iban preparando de alguna manera
para pasar al panel nacional y, al mismo tiempo, les servia de informa-
cion para que Endeavor Argentina tuviera mas visibilidad, analizando
si ya estaba preparado para encarar ese programa sin tanto riesgo.

Luego de un afio con estas mentorias, llegd el momento del pa-
nel nacional en donde me enfrenté a seis personas del directorio de
Endeavor Argentina. Tuve que hacer tres speeches diferentes. Ahi co-
noci al querido Pablo Saubidet, quien primero fue mi mentor, luego
mi socio y ahora somos grandes amigos. Afortunadamente, pasé el
proceso nacional y luego restaba enfrentar el panel internacional.

Lleg6 2009 con Endeavor Patagonia en Termas de Puyehue, en
Chile, y vivi un proceso espectacular. Estuve de nuevo en tres pane-
les de dos personas, dos de esos paneles en inglés y el restante en
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espafiol. No fue facil pero, afortunadamente, pasé. Lo que aprendi
en ese proceso fue increible. Primero, la importancia de tenerse fe,
sofiar en grande y pensar que uno puede. Sin esos pensamientos es
dificil arrancar. Lo segundo, la importancia de los mentores: a mi me
ha marcado mucho Endeavor con respecto a los mentores que han
venido sin un interés econémico a potenciarme como emprendedor,
a intentar que me fuera lo mejor posible, a hacerme ver cosas que no
estaba viendo y que luego se convierten en la luz que se necesita para
equivocarse menos y acertar mas. Ya hablaremos de este tema mas
adelante.

Muchas gracias Endeavor por ese acompanamiento, por darme luz
y por demostrarme la importancia que tiene un ecosistema fuerte lle-
no de mentores.°

Viajes con Endeavor: visita a ecosistemas
emprendedores de Silicon Valley, Austin,
Colombia e Israel

Desde que me seleccionaron en 2009, Endeavor me brinda servicios
de conexién con el conocimiento y el capital. Otro de los valores mas
importantes que me ha brindado ha sido el de participar de los viajes
que organiza Endeavor a diferentes ecosistemas emprendedores. En
mi caso, participé de los viajes a Silicon Valley, Austin, Colombia e
Israel que cambiaron mi vida.

En el 2010 fuimos a Silicon Valley, recorrimos empresas pioneras
como Facebook, Microsoft, Google y fuimos también a eBay donde
comencé las conversaciones para, 5 meses después, vender alaMaula
a eBay. Sin Endeavor, esa conexion con eBay no hubiera sido posible.

También organizaron un viaje a Colombia ese mismo afio y me
fue espectacular, empecé a hablar sobre expansién internacional

% Video ¢Como llegué a ser un emprendedor Endeavor? Mi proceso. Disponible en:
https://www.youtube.com/watch?v=M1rTgMQ6_VU. «Endeavor: la historia de
mi vida en el emprendimiento». Disponible en: https://diegonoriega.co/endea-
vor-la-historia-de-mi-vida-en-el-emprendimiento
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con gente local y otros emprendedores Endeavor, hablamos con co-
nocimientos muy fuertes. Me acuerdo de que el CEO y founder de
Bodytech nos hizo el «Taller de los suefios».

En el 2015 fuimos a Austin, Texas, donde pudimos asistir a la Feria
Mundial de Medios, Tecnologia y Cine que se hace todos los afios,
llamada SXSW. Ademas, visitamos empresas como Wholefoods y
otras de tecnologia. Pero la mas importante para mi era la visita a
HomeAway.com, la empresa #1 en renta vacacional antes de Airbnb.
Me presentaron a los dos co-founders y me hice amigo. Gracias a la
vinculacion por Endeavor, pude tener una comunicaciéon constante y
estuvimos cerca de repetir con ellos lo que habia pasado 4 afios antes
con eBay. Lamentablemente SegundoHogar no pudo hacer el acuerdo
con HomeAway y después fracaso, pero esa es otra historia...

Y como ya comenté, fuimos también a Israel hace un par de afios en
el 2018, y me vol6 la cabeza. Descubri un ecosistema de innovacion
tan potente donde esta todo muy conectado para apoyar a los empren-
dedores y emprendimientos. Hay muchos mentores que tienen nivel
de conciencia de la importancia que tiene el acompafiamiento a los
empresarios. El gobierno trabaja muy cerca del ecosistema armando
las reglas de juego para que sea facil y simple emprender. Los inverso-
res alli estan trabajando codo a codo con los emprendedores para ver
de qué manera se expanden, crecen y salen a nuevos mercados.

Adicionalmente me impresion6 mucho el sistema de educacion en
donde preparan programas acordes a las necesidades de los empren-
dedores y también de aquellos a quienes emplean. En definitiva, el
sistema funciona.

Creo que tenemos muchisimo para aprender de ese tipo de ecosis-
temas y del pensamiento a largo plazo con ecosistemas muy cercanos,
donde cada uno de los jugadores tiene una participaciéon importante y
no piensa qué se va a llevar o como se va a beneficiar. Alli el compro-
miso principal es saber qué va a aportar, qué valor generara.
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Con el grupo en Mercado. Una experiencia increible compartida con un grupo
fenomenal organizado por ENDEAVOR
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Potenciar sociedades

Un reciente estudio global de la consultora Ipsos para la BBC’ indi-
ca que tres de cada cuatro personas consideran que vive en una socie-
dad partida por sus diferencias, y que la situacion esta peor que hace
10 afnos. Incluso, apenas el 24 % dice poder confiar en sus vecinos.
Las divisiones internas, ya sea por ideas politicas, religion, ingresos,
edades o géneros, entre otras categorias, no son percibidas de la mis-
ma manera en China que en Chile, ni tampoco en Arabia Saudita o en
Italia.

Pero uno de los temas de division que mas perturba es la falta de
confianza. El mismo estudio indic6 que el 76 % de los encuestados
dijo sentir la necesidad de cuidarse a la hora de interactuar con sus
vecinos. Los serbios, que se consideran una sociedad con multiples
conflictos sociales, son también los mas escépticos. Apenas el 7 %
dijo poder confiar en otras personas. En contraste, el 61 % de lo chi-
nos cree que si puede confiar en la mayoria de las personas. Y, en el
otro extremo, en América Latina el nivel de confianza llega a cifras
alarmantes: solo el 19 % de los mexicanos dice poder confiar en sus
conciudadanos —y lideran el ranking de confianza en la region— ya
que, para los argentinos, la cifra cae al 14 %; los chilenos, al 13 %; los
brasilenos, al 10 % y los peruanos, al 7 %.

¢Qué es la confianza?

La confianza es esa materia prima que se necesita para salir, para
hacer cosas nuevas, para crear. Creer es crear, es esa confianza en uno
mismo que nos permite tener motivacién e inspiracion, ir a un norte,
estar dirigido y dar pasos hacia ese lugar. La confianza es crear vin-
culos muy estrechos, y lo primero es hacerlo con uno mismo. Creer es
esa adrenalina que tiene que generar el decir: «Bueno puedo hacerlo,
puedo superar estos obstaculos».

7 Infobae (10 de abril 2020), «Un mundo dividido: la encuesta que revela el firme avan-
ce de la desconfianza entre vecinos».
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La confianza es importantisima en todas las personas, es el com-
bustible que lleva a la accién. Para los emprendedores, esa accion es
fundamental: sin hechos, sin acciones no hay nada, solamente ideas
que se las lleva el viento. Nosotros tenemos que ser propulsores de la
confianza. Generarla hacia adentro, pero también contagiarla hacia
afuera, hacia nuestras familias, nuestros seres queridos a quienes ne-
cesitamos demostrarles con nuestros hechos como es el liderazgo. No
podemos decirles a nuestros hijos «Hacé esto» y nosotros no hacerlo.

Tener confianza en uno mismo, ser independiente, tener valores
muy fuertes. ¢Qué se ve a través nuestro? Si nos animamos a cons-
truir confianza, esto se convierte en una sumatoria de valor en toda la
sociedad. Nueve de cada 10 latinoamericanos no confiamos en nues-
tra sociedad, nos llevamos todo para nuestro lado y cuidamos lo que
nosotros sabemos. En definitiva, no estamos dispuestos a compartir
nuestros conocimientos, valores y liderazgo CO, tan importante para
estas épocas. No estamos dispuestos a abrazarnos para ir adelante, no
estamos dispuestos a COmpartir, COlaborar, COcrear.

Hace un tiempo acufié una frase, «Innovar con modelos que inspiren
a la accion». Ese inspirar a la accion es exactamente lo que transmi-
to, lo que dejo, que es basicamente la confianza. En definitiva, somos
expertos en algo que nos gusta o que hayamos estudiado, expertos en
algo que nos apasiona. Ahora, ¢lo damos a conocer? ¢Estamos gene-
rando confianza y contenido hacia fuera o nos lo estamos guardando?
¢Para qué? ¢Qué sentido tiene? En mi caso, soy de los que creen que
el contenido le pertenece al Universo. Y, al dejar en la visibilidad ese
contenido, estoy generando este factor tan importante que es la con-
fianza, optimismo, positivismo. Estoy generando nuevas ideas, estoy
inspirando a la innovacién. Y estoy cumpliendo con mi propoésito que
tiene que ver con esto de innovar con modelos que inspiren a la accion
y, de este modo, acompafar a emprendedores.®

¢Como logramos aumentar la confianza? Entiendo que tinicamente

8 Video Creer es crear. Disponible en: https://youtu.be/2907KMT4i4Y
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sera posible si hacemos una disrupcion y hacemos un vuelco como
sociedad. He visto que la tinica forma es haciendo un nuevo contrato
entre los integrantes de una sociedad en donde exista el compromiso
de potenciar al maximo los valores CO. Si nos unimos en estos valo-
res, podremos tener una sociedad que inspire confianza. Necesitamos
proponer un cambio, incentivar la colaboracion, la conversacion,
la cocreacion, la posibilidad de compartir nuestros conocimientos.
Privilegiar la cuestion comunitaria sobre nuestros intereses persona-
les: buscar socios en lugar de cliente/proveedor. Necesitamos hacer
un cambio de paradigma en como encaramos la vida y nuestra em-
presas. Tener bien claro donde le ponemos tiempo, a qué relaciones, a
qué tipo de contenido voy a priorizar.

¢Como potenciar los valores CO?

La respuesta es simple: acercandonos a nuestros equipos, nuestra
gente. Impulsando. Compartiendo. Hablando de las cosas que ver-
daderamente nos interesan y nos movilizan, con conversaciones va-
lientes, con coraje. La primera conversacion valiente y con coraje que
deberiamos tener es con nosotros mismos para develar ese proposi-
to, ese para qué, que me lleva a trascender. Y este tipo de liderazgo
necesita la coherencia y la consistencia de unir lo que pienso, lo que
siento, lo que digo y lo que hago. Es innovar con modelos que ins-
piren a la accién. Sin acci6on no hay nada. No podemos inspirar en
hechos, sin acciones, sin cosas que se reflejen en cosas tangibles, en
conversaciones profundas. Y como consecuencia, liderar con el ejem-
plo, que es otro tipo de liderazgo. Sin organizaciones verticalistas, con
organizaciones horizontales donde todos creamos valor, donde hay
un empowerment, un compromiso diferente, porque doy campo de
accion.

Lo esencial es emprender y transformar. No pensar en el cliente
lleva al fracaso. En cambio, trabajar con valores y con un proposito
claro conduce al éxito. Nos podemos equivocar, pero tengamos cla-
ro que equivocarse es caerse mientras que fracasar es no levantarse.
Al equivocarnos recibimos un montén de mensajes que tenemos que
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absorber y hacerlos propios para poder crecer. Ahi esta el éxito: en
tener la capacidad de aprendizaje, en el darnos cuenta, entender por
donde va la mano. Si pensamos en innovar —o sea, cambiar apenas
algo dentro de una empresa o dentro de un proceso— y en innovar con
un propdsito, se nos abren cientos de posibilidades. ¢De qué hablamos
cuando estamos en familia o con los amigos? Si nos gusta Instagram,
¢hablamos de lo que tenemos que hablar en esta red? ¢Nos estamos
ocupando de lo que mas nos gusta? Eso es lo que tenemos que hacer:
ocuparnos de nuestros suefios. Las redes estan para servirnos en este
proposito, entonces, ¢por qué no usarlas para hablar de ese 5 % que ya
mencionamos? Seamos lideres en lo que nos gusta, y para ser lideres
tenemos que actuar, no basta con sofiar.

¢Y si el padecimiento de la pandemia provocada por el coronavirus
en 2019 nos trae como efecto colateral el aumento de la confianza?

¢Qué porcentaje de la poblacion cree que su pais esta dividido?

Mundo
Serbia
Argentina |
Chile

Perti |9

Italia
Hungria
Reino Unido
Polonia
Estados Unidos
Espafia
Brasil [84%
Sudafrica
Rusia
Alemania
Bélgica
Suecia
México |7
Corea del Sur
Francia
Australia
India
Turquia
Canada

Ratio de confianza previo al coronavirus 2019
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¢Y si la pandemia nos termina favoreciendo para unir la sociedad?
Muchos hemos notado como la comunidad se ha fortalecido a par-
tir de la pandemia y es que parece que la empatia y la unién tienen
un nuevo alcance... El hashtag #Coronavirus es contagioso, pero el
#LIDERAZGO también puede serlo...?

Les propongo contestar unas preguntas que a mi me
han ayudado a despejar el camino:

4 )

1. ¢Qué es lo que te inspira?

2. ¢Qué es lo que mas te divierte?

\ .

9 «éY si la pandemia aumenta la confianza?». Disponible en: https://diegonoriega.
co/y-si-la-pandemia-aumenta-la-confianza-en-latam
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/

3. ¢Qué porcentaje de tus actividades diarias estan
asociadas a tu proposito?

4. ¢Cudlva a ser tulegado?

@
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K

5. ¢Estds verdaderamente alineado con los valores
CO? ¢Sos COherente?

6. ¢Estamos generando confianza y contenido hacia
fuera o nos lo estamos guardando?

57
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Capitulo 3
<Con quién?

Solos no podemos. Yo lo hice y créanme que es mucho més dificil,
diria casi imposible. Sobre todo, si nuestro proposito, vision y expec-
tativas estan bien altas. Lo he comprobado a lo largo de estos 20 afos
de emprender. Podemos tener emprendimientos unipersonales, pero
¢ese es el maximo potencial que tenemos? ¢Estamos sofiando lo su-
ficientemente grande? Desde muy chico soné en grande y para ello
sabia que tenia que armar grandes equipos. He tenido la suerte de ser
parte de alguno de ellos, a los que llamo «high performance teams»
o equipos de alto desempeio. Pero también he sido parte de equipos
que no tenian alto desempeno y he tenido la suerte de aprender sobre
la enorme diferencia que existe entre los dos tipos de empresas. El
equipo es el que ejecuta, el que da mayor o menor confianza a los dife-
rentes tipos de clientes, es el que determina qué tanto disfrutamos del
dia a dia en la empresa, qué tanto empowerment existe en la empresa
y, sobre todas las cosas, determina el futuro de la empresa. De hecho,
he aprendido que el mayor condicionante para que una empresa sea
exitosa es que tenga un gran equipo.

El factor confianza es primordial en un equipo y, para que exista,
tenemos que cultivarlo todos los dias. Aplicando los valores CO es la
forma en que he cambiado la dindmica de equipos.
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En mis comienzos he sido un mal jefe. Hasta hace unos afios, solia
ser una persona muy verticalista y mandona. Siempre se hacia lo que
yo queria. En vez de discutir y ser desafiado, bajaba linea y listo. Era
un buen «jefe», pero no un lider. Llegué a tener més de cien personas
empleadas al mismo tiempo y estaba orgulloso de ese nimero por-
que en el 95 % de los casos eran sus primeros trabajos. Sin embar-
go, perdi la oportunidad de ser un lider empatico y contenedor. Daba
informacion en funcion de lo que creia que era mi conveniencia en
ese momento. Por ejemplo, si nos iba bien con las ventas un mes, no
lo comentaba por miedo a que los empleados pidieran aumento de
sueldos. Si un mes nos iba mal, tampoco comentaba los nimeros por
miedo a que comenzaran a buscar otro trabajo.

Lo que no me daba cuenta es que, actuando de esa manera, lograba
lo que sucede en la gran mayoria de las empresas: los empleados y
los dueiios estan en una lucha de suma cero porque tienen intereses
contrapuestos. Salvo contadas excepciones, los empleados quieren
tener mayores honorarios y trabajar menos, mientras que los due-
flos quieren tener menores costos, pagar menos honorarios y que los
empleados trabajen la mayor cantidad de horas posible. ¢Les suena
conocido?

«Todos somos angeles con una sola ala
y solo podemos volar
abrazados los unos a los otros».
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Socios

Para mi los socios son fundamentales, a tal punto de que no voy a
ser parte de nada que no tenga al menos un par de socios. Socios que
financien o que se sumen al equipo. Pero para definir con claridad si
necesito o no socios, debo saber cual es el potencial de lo que estoy
construyendo. A donde quiero llevar la empresa, el maximo potencial,
el suefio, la vision definitiva. Ahi es donde surge la necesidad como
una consecuencia, cuantos, con qué perfiles, etc.

¢Qué tipos de socio necesito?

Sin socios la carga es demasiado pesada, yo soy el iinico que la estoy
llevando adelante o somos pocos los que estamos llevando la carga
adelante. Con frecuencia se hace dificil llegar a los objetivos que tengo
porque necesito un socio financiero, o porque necesito socios de otro
estilo. Puede no necesariamente ser un cofundador, pero si alguien
que venga con determinada experiencia, que aporte capital financiero
o capital intelectual. La clave es que pueda aportar valor. Entonces
ahi es donde tengo que definir qué tipo de socio necesito y para esto
es muy importante tener en cuenta cuatro pasos para elegir socios. Lo
mas importante en estos criterios es la base sobre la que voy a cons-
truir porque, al final del dia, toda compaiiia se basa en valores.

1. Los valores nos sirven a todos los que estamos creando esta com-
paifiia para que, cuando la situacion esta dificil, respondamos maés
o menos homogéneamente. Entonces, en términos de valores tie-
ne que existir esta compatibilidad. Esto es lo principal.

2. El segundo punto se refiere a los perfiles: que sean perfiles com-
plementarios. ¢Para qué voy a buscar a una persona que sea igual
que yo? Necesito alguien que me complemente.

3. Eltercerlugar esta el tema de las ganas: si tenemos los mismos va-
lores, los valores compatibles y somos totalmente complementa-
rios, necesitamos también identificar las ganas y tener un feeling.
Si no tenemos buena energia con esa persona, mejor no asociarse.
Vamos a compartir muchas horas todos los dias con este socio
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y durante mucho tiempo, inclusive méas tiempo que con nuestra
pareja. Entonces, més vale que tengamos ganas de compartir, de
ir juntos por un suefio.

4. Y el cuarto —que no es menor— es el timing. Pueden existir todas
las otras caracteristicas, pero sin un buen timing no puede haber
sociedad. El mejor ejemplo es que podemos tener todo para hacer
una buena sociedad pero una de las personas tiene prioridades
diferentes en términos personales, como hacer un viaje largo, te-
ner familia o trabajar en relacion de dependencia por necesidades
economicas. Asi como es importante estar alineados en los valo-
res, planes, expectativas, también deberiamos estar muy alinea-
dos en el plano temporal.

Buscar socios: la dificil y larga tarea

Lo mas importante es que, una vez que hayamos definido cuales son
los objetivos que quiero alcanzar a largo plazo, deberia ver los perfiles
que me complementan. Cada uno de nosotros somos los que tenemos
que contagiar hacia los inversores, hacia los clientes, convencidos del
producto, convencidos del servicio, convencidos de hacia donde va la
empresa. Generar contagio se trata de ponerle luz a lo que estamos
construyendo, a lo que queremos llegar y también a las necesidades
que tenemos. Y lo ideal es poner todos estos puntos por escrito.

¢Donde comunico la basqueda de socios?

Pablo Saubidet dice que el CEO no es solo el Chief Executive Officer,
sino el «Chief Enthusiasmator Officer». El lider, cuando sale a co-
municar, sale a contagiar lo que vive, lo que siente, lo que esta su-
cediendo, la oportunidad que surge entonces en este compartir abre
las posibilidades con gente de confianza entre nuestros amigos, entre
nuestro networking, nuestros proveedores, nuestros clientes. Donde
sea que nos estemos moviendo, donde existe intercambio, y uno va
y dice: «Esto es lo que sucede, de este proyecto estoy enamorado».
Esto del enamoramiento acelera, y es lo que tenemos que transmitir.
Y, por tltimo, no tenemos que descuidar ese potencial enorme que
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tienen Linkedin, los eventos en los que participamos y el networking.
Todas estas opciones conectan empresas y empresarios, y abren nue-
vas posibilidades.

e Desarrollo de empleados: es una buena idea considerar a las
personas que estan trabajando en nuestra compaiia, totalmente
vinculadas con nuestros valores y que ya hemos visto actuar y dar-
les la posibilidad de acceder al siguiente nivel.

e Vinculos de amigos: al salir a comunicar lo que se vive, lo que
se siente, la oportunidad que tenemos, al salir a compartir, sur-
gen posibilidades en nuestro entorno, con amigos, proveedores,
networking, incluso con nuestros clientes. Generalmente, con el
entorno ya existe un vinculo de confianza previa. Me ha servido
mucho utilizar los grupos de Whatsapp en donde envio un parrafo
con una pequena descripciéon de la necesidad y un link a la infor-
macion con la basqueda que estoy haciendo.

» Eventos y networking: son otras opciones que nos brindan la po-
sibilidad de conocer futuros socios, aunque no se encontrara la
confianza del punto anterior. Debemos empezar un proceso de
conocimiento. Existe un intercambio de la historia, del producto
y, a veces, aparecen las oportunidades a través de estos puntos de
encuentro.

e Linkedin: es, sin duda, la plataforma con mayor potencial para
buscar socios o personas que me puedan presentar a esos poten-
ciales candidatos. Esta red social para empresas, empresarios y
trabajo es una fuente de grandes oportunidades. Se puede publicar
el perfil de lo que se necesita, y se encuentra una gran variedad de
respuestas, intercambios y redes de vinculos. El ecosistema em-
prendedor es muy solidario y no tan solitario como lo era antes. Si
exponemos las necesidades, se podria conseguir en un principio
un empleado o consultor que potencialmente puede convertirse en
socio. Es aconsejable no publicar en esta red la busqueda especi-
fica de un socio, sino el planteo del contexto y de la necesidad. Es
un arte que , como todas las cosas, se irdn mejorando en la medida
que aumentamos la cantidad de experimentos.
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3() Diego Noriega
() Advisor, Mentor & Coach. Growth expert. X eBay GM LatAm. Endeavor Entrepre...
2 meses « Editado » @

Busco equipo de #QOperaciones & #CustomerSuccess. #Emprender es mi pasion y
lo hago desde hace 20 afios. Mi propésito es acompafiar a #emprendedores y con
mi equipo, tenemos el suefio de ser una #CompafiaGlobal que apoye al
crecimiento de emprendedares a través de #tecnologia y servicios de #GROWTH.
Ya tenemos clientes y estamos buscando personas para el equipo de “Operaciones
& Customer Success”.

Si te interesaria #aprenderaemprender, ésta es la oportunidad. Espero tu contacto
por Mensaje Privado.

Etiqueta a personas que le pueda interesar.

Abrazo emprendedar!

O @& © 271 69 comentarios

Reacciones

y s’ y EE ./,-_-\\‘.
24600806 e
& Recomendar E Comentar FDCompartir qEnviar

H 44.134 visualizaciones de tu publicacion en el feed

Post en mi Linkedin para buscar equipo de operaciones el 10/05/20

Proceso de elegir un socio

Acompané a mi papa durante 10 afios para buscar un socio, con-
curriendo a, por lo menos, 30 comidas en esos anos, escuchandolo
intentar convencer de la oportunidad que era emprender una clinica
psiquiétrica en el norte de la Argentina, donde no habia este tipo de
prestacion y que, si bien era necesario invertir tiempo y dinero, a los
3 0 4 afos se iba a recuperar el capital. En definitiva, era un servicio
y existia una oportunidad econémica. Luego de verlo frustrado y can-
sado, se asoci6 con mi madre en un 50 %. Esto le permiti6 mejorar
mucho el vinculo con la familia al encontrarse mas presente. De esta
manera, vemos las dos realidades: por un lado, la falta de confianza o
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desalineacion de intereses o de asumir riesgos y, por el otro, el creci-
miento al asociarse con una persona de confianza.

Luego de aprender de estas experiencias, decidi romper con la pre-
misa de no asociaciéon con amigos y familiares. Pero la confianza fa-
miliar o de amistad no se puede volcar directamente a la sociedad.
Elegir socios debe mutar a elegir personas, seres con aptitud para
llevar adelante el proceso y que posean la capacidad de complemen-
tar mis necesidades. Cuando deseamos pasar mas tiempo, convivir
con familia y amigos, la empresa es una oportunidad para esto. Ahora
bien, es muy importante dejar todo bien en claro y por escrito desde el
inicio. O sea, definir los objetivos de cada uno, cuales son los derechos
y obligaciones que nos corresponden (c6mo se toman las decisiones,
cuéles son las responsabilidades) e, incluso, en el caso de que la socie-
dad no funcione, como se debera actuar.

De cualquier manera, a la hora de la eleccion del socio, sera pri-
mordial poner atencion a sus conductas, intentando convivir y com-
partir tiempo de charla para poder conocer el comportamiento, las
experiencias con las que se han encontrado en la vida y como las han
podido resolver para intentar entender la razén emocional y actitudi-
nal ante determinadas eventualidades. Si hablamos de los objetivos
que tienen que cumplir, los OKR,' el tema de elegir socios pasa por
elegir a personas que tienen muchisima actitud para llevar adelante
el desafio que sea y, obviamente, que tienen la aptitud para que me
complementen en las necesidades.?

! OKR son las siglas en inglés de Objectives and Key Results (objetivos y resultados
clave), o sea, los objetivos que se ponen las personas para lograr crecimiento y mejora
en los diferentes &mbitos de la vida: personal, laboral, econémico, profesional, etc. En
el Capitulo 4 los veremos en mas detalle

2 Video Socios en el entrenamiento de Torrenegra Accelerate. Disponible en: https://

www.youtube.com/watch?v=MqlbgOngoke&t=43s
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Etapas para buscar un socio

Para llevar a cabo la eleccion del socio, una buena alternativa es

pasar por tres etapas de validacion.

1.

Consultor

Realizar una induccion a partir de compartir tiempo con las per-
sonas. Buscar tratar de entender o proyectar como seré la reac-
ci6n de la persona ante dificultades. La mejor manera es a través
de un conocimiento mutuo. Como etapa para conocernos, funcio-
na como una primera medida contratarlo unas horas como con-
sultor freelance que permita resolver un problema dentro del 4rea
donde se necesita un socio o apoyo. La persona traera su cono-
cimiento y su actitud para con uno y con el resto del equipo y, al
momento de resolver problemas, la forma de mejorar procesos, de
traer soluciones y si realmente se comparten los mismos valores.
Esta etapa podria durar unos 3 meses.

. Prestador de servicio

Pasados los 3 meses, si todo marcha bien, se puede dar el préoximo
paso. Es importante generar un beneficio mutuo y, si evaluamos
que esta preparado para avanzar en la empresa, proponer gestio-
nar el 4rea puede ser una buena opcién. Es importante interactuar
en relacién con lo que hace y comparar lo que expresa con lo que
realmente lleva a cabo. Este es un proceso de mutua validacién.
Este proceso es muy beneficioso —en el caso de que se descubra
que hay fallas— para evitar involucrarse en una relaciéon que no
sera positiva a futuro. Es la etapa para encontrar factores que
disparan, bloqueos, para no ingresar en una relaciéon en la que
después haya que volver atras. Deshacer una sociedad no es una
cuestion simple, es una de las cosas mas angustiantes y estresan-
tes que existen y debe tomarse con responsabilidad este proceso.
Incluso, se podria contratar como empleado, prestador de servicio
profesional durante un tiempo, 3 o 6 meses para que se dedique
full time. Las pautas deben encontrarse escritas y muy bien defi-
nidas. Alli habria que establecer cuéles son los pasos a seguir a fu-
turo. Si apuntamos a dejar atras la idea de empleado-empleador,
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es muy importante incorporar la idea de encontrar personas para
compartir la construccién de un sueno.

3. Socio

Cuando ya tenemos un conocimiento del posible socio, podemos
pasar a la siguiente etapa. Ya se ha formado una confianza, hubo
trabajo en conjunto, ha pasado un tiempo prudencial y se han
producido altibajos de los cuales puede haber o no una validacién
mutua como potenciales socios. También, estar alineados en la
vision a largo plazo (me gusta pensar a 10 anos). Una vez que ten-
gamos las condiciones, obligaciones, responsabilidades, etc. bien
detalladas por escrito, podremos pensar en asociarnos. De cual-
quier manera, no deberiamos olvidar que siempre puede haber
riesgos aunque, habiendo transcurrido estas tres etapas, podre-
mos entender cémo enfrentarlos.

Equipos

En la experiencia que tuve, aprendi que una organizacién debe in-
corporar socios y armar equipos que se complementen. Los equipos
son esenciales para llevar grandes proyectos adelante, para que —a
través de estas asociaciones— vayamos complementando, sinergi-
zando y que cada uno se encargue de lo que mas sabe hacer: uno lo
comercial, otro lo estratégico, otro las operaciones, otro el producto,
otro la tecnologia, etc. Yo lo aprendi participando de un deporte de
equipos como es el rugby, en donde se necesita de distintos tipos de
fisicos: el gordo fortachodn, el alto que salta, el petiso habilidoso, el
rapido, etc. Cada uno cumple con su funcién y solo dando lo mejor
va a ser funcional al equipo. Todos tienen que moverse a la misma
velocidad, si no genera baches (o cuellos de botellas en las empresas),
y —como dijimos cuando hablamos de los valores H— la velocidad
esta marcada por el més lento.

La tinica forma de poder conseguir objetivos desafiantes es que exi-
jan al maximo a nuestros equipos. No solo tenemos que estar preo-
cupados por lo que haga la competencia que conocemos, sino porque
competimos con el mundo. Descubri que la mejor forma de competir,
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de ser eficiente, de ser parte de una empresa inteligente, es que el
equipo esté totalmente alineado en la visién y empoderado en la eje-
cucion. Después de muchos golpes aprendi que es a través del equipo,
no de uno mismo. Uno puede ser inteligente, estar formado y tener
experiencia, pero es muy poco si ese uno no se asocia con el equipo
clave. Creo que es preferible ser parte de un propésito que pueda lle-
varse a cabo con un equipo que lo impulse, que ser el inico duefio de
una idea que no pueda implementarse o que no crezca.

La comunicacién y la empatia son dos habilidades blandas que me
han servido para ser un mejor lider y emprendedor. A través de la em-
patia me pongo en lugar del otro y le pregunto sobre sus necesidades y
expectativas. Luego tengo que trabajar en el dia a dia para cumplirlas,
de lo contrario, nos terminan frustrando y eso nos perjudica a todos
como equipo.

Equipos de alto rendimiento

Los equipos son sociedades humanas con un objetivo en comun.
Tenemos socios y tenemos empleados, también proveedores. Yo creo
en un formato de relacionamiento nuevo en donde todos deberiamos
estar asociados a un propdsito que tenga un impacto positivo en la
sociedad. El objetivo no puede consistir solamente en llevar dinero a
los accionistas de la empresa. Tampoco en mentir a la sociedad con
publicidad, como las empresas que dicen «Destapa felicidad» y en su
contenido tienen liquido que envenena...

Mi objetivo principal es el de COcrear valor entre los socios estraté-
gicos de la empresa: socios, clientes, proveedores, Gobierno, prensa,
universidad, etc. A cada uno de los stakeholders o grupos de interés los
tengo que acercar, informar, darles conocimiento con respecto a hacia
donde vamos, qué queremos lograr, cudndo, como, con quién, etc. Y
también con el equipo para que estén pensando de la misma manera
que nosotros, que estén totalmente alineados con el proposito.

Lo importante es que, cuando hablamos de equipos de alto rendi-
miento, hablemos de un equipo que tenga la misma visi6on y ganas de
construir que la persona que tiene la idea inicial o que es el principal
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accionista. De esto depende todo. En vez de pensar en empleados y
proveedores, sugiero pensar en socios, y para eso nosotros somos los
primeros que tenemos que cambiar y abrirnos y COmpartir lo que es-
tamos proponiendo, abrirnos para poder recibir el feedback del otro.
Vamos a COcrear, vamos a generar valor genuino.3

He sido parte de empresas en las que he comenzado solo y he sido
«el founder». Y, por otro lado, he sido parte de empresas que comen-
zamos entre varios socios cofundadores. Me acuerdo una entrevista
que me hizo José del Rio en La Nacién TV, en donde le comentaba
que estadisticamente, en las empresas en las que he sido cofundador,
me ha ido mucho mejor que en las que fui el Gnico socio. «¢Es una
estadistica?», me pregunto. Y le respondi que lo tenia muy estudiado
y que por ese aprendizaje habia definido que cualquier empresa que
comenzara, seria con socios cofundadores.

Mientras mas especialistas sean los socios, pero sobre todo, mien-
tras mejor coordinen la colaboracion y articulacion entre ellos, mas
rendimiento tendra ese equipo. Es como Messi, a quien se lo refie-
re como «el mejor jugador de fatbol del mundo»: para mi lo es en
Barcelona, donde se ha cansado de ganar titulos y jugar bonito.
Pero con la Seleccion Argentina practicamente no ha ganado nada.
Entonces, ¢es el mejor jugador del mundo? Nadie duda de su sacrifi-
cio, habilidad y destreza, pero lo que tendriamos que pensar es si no
sera el mejor jugador el lider que saca lo mejor de todo el equipo para
conseguir el resultado buscado.

Repasando las distintas experiencias vividas, he aprendido que,
para tener mas chances de ser parte de una empresa exitosa, primero
tenemos que definir bien el propdsito y después buscar a aquellas per-
sonas que nos pueden complementar, que comparten valores y con
las que tenemos la mismas ganas de construir y aprender. Consiste en
buscar esa pareja ideal que nos ayude a crear el valor que queremos
brindar como equipo.

3 Video de socios. COcrear. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=BWQ-

jRugKkrQ
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Buscar socios no es una tarea sencilla ni una que se pueda concretar
en forma inmediata. El socio ideal no existe, como tampoco las per-
sonas ideales. Lo importante es encontrar personas con las que nos
integremos de manera sinérgica y que, al igual que nosotros, busquen
crear valor.#

El equipo de alaMaula

Sabiamos desde el primer dia que necesitibamos mas socios.
Estdbamos en mi quincho en Santiago del Estero, hablando con mis
socios: «Muchachos, con el conocimiento que tenemos podemos
crear trafico. Sabemos de esto. Pero si nos vamos a un grande que
nos ensefie y nos ponga un buen capital, vamos a poder lograr lo que
queremos lograr: que los argentinos vendan a través de Internet. Que
todos lo puedan hacer. Que pongan todas las cosas que tienen guar-
dadas en su casa, las hagan plata y la disfruten». Mercadolibre habia
democratizado la compra por Internet, pero sentiamos que habia una
oportunidad de mercado gigante. Si lograbamos construir una marca
de confianza, la gente podria volcarse en forma masiva a publicar y
vender productos.

Nos encantaba el desafio y junto a mis tres socios Roque Peralta,
Guillermo y Jorge De Bernardo, nos propusimos llevarlo adelante,
cadauno aportando su gran valor. Asifue comologramosimplementar
una estrategia de growth o crecimiento muy potente y logramos una
traccion de 5 millones de visitas por mes. Con esos niimeros, comen-
zamos las negociaciones con eBay y, unos meses después, cerramos la
venta de la empresa y nos convertimos en los primeros empleados de
eBay en Latinoamérica.

Nada de eso hubiera sido posible si no se armaba este equipo que trabajo
muy firme en el cumplimiento de ese proposito: posibilitar que todos los
argentinos (y después latinoamericanos) vendieran por Internet.

4 Video de socios. COfundar. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=BC-
dKWvQs-2Q
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TEAM

Compl itary and compact team.

-High commitment to objectives.

-Team likes to face and solve challenges.

-Rapid response and reaction to new problems.

Focused on the reuse, adaptation and scalability.

Innovative skills.

-Highly motivated.

-Experience in other companies and projects (software factory,

digital marketing agency, organic traffic generation, LatAm

Travel Network).
Roque Peralta Jorge De Bernardo Guille De Bernardo Diego Noriega
(Developing Director) (IT Director) (Marketing & Aff. Director) (CEO)
Software engineering. Agile and resolutive. Digital business model Succesful founder &
Team leader. Innovative thinking. background. CEO of digital startups.
Quality management Team management Traffic generation & Experience on LatAm
skills. skills Marketing knowledge. deployment.
Practical resolution Multitask in other Innovative thinking. Team leader / builder.
focus. business areas. User focused & empathy || paggionate & Hard
Background on R&D. Technical knowledge thlnkl_ng. s worker.
Technical knowledge Practical and.creative. Endeavor Entrepreneur

Passionate. o
(High impact entrepreneur).

En EBAY nos dijeron: «No compramos una empresa, sino un equipo emprendedor»

Equipos creados desde mi EGO

A SegundoHogar.com lo empecé como tnico fundador porque, lue-
go del gran éxito con alaMaula, queria estar en la cima nuevamente.
Queria repetir la experiencia de vender una empresa y posicionarme
como uno de los pocos emprendedores que hicieron exit dos compa-
fiias a la empresa lider en su industria. Para conseguirlo, tenia que
crecer muy rapido, en varios paises y ser el #1 del mercado. Sabia que
era una estrategia arriesgada, pero sentia que podia. Por eso, inver-
ti gran parte de mi dinero, busqué inversion y empecé a lo grande.
Comencé en cinco paises, con cinco grupos de trabajo diferentes. En
cada pais habia dinamicas diferentes y era un verdadero caos mane-
jar tanta complejidad. Por eso decidimos volver atras y concentrarnos
nuevamente en la Argentina. Perdimos 2 afos de trabajo y mucho di-
nero. No logramos posicionarnos como lideres en ningtn pais, pero lo
peor fue que tampoco pudimos consolidar el equipo.

Nos fue mal por mi culpa, por mi ego. Por no tener un proposito que
solucionara un dolor importante en la vida de las personas. Y, en con-
secuencia, nunca pude contagiar al equipo. Imposible hacerlo al no
haber buscado socios, sino empleados y tampoco les habia brindado
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un proposito digno, sino la posibilidad de ganar dinero (como cual-
quier empresa tradicional).

Perdi muchisimo dinero mio e hice perder a 22 inversores. Me pegd
muy fuerte este gran fracaso del cual vamos a seguir hablando maés
adelante. Sin embargo, el aprendizaje fue que, para armar equipos de
alto performance, se necesitan mas socios que empleados y desplegar
al maximo el liderazgo CO.

Aprendi que la relacion empleado-empleador tiene intereses muy
contrapuestos. Y que, para formar equipos sblidos, tienen que estar
totalmente alineados e inspirados.

Equipos creados desde el CO

Uno de los emprendimientos que mas me inspira es el de Pueblos
Originales,® una empresa que naci6 con el objetivo de es ser un puente
entre dos culturas. Juntos estamos transformando la forma de pensar
en diferentes aspectos para dejar de depender del Estado y volver a
ser lo que fueron 14.000 afios para atras: emprendedores sustenta-
bles. Esto permitira cortar con el desarraigo y la emigracion de las co-
munidades a las grandes urbes en basqueda de mejor calidad de vida.

Lo que nos propusimos con Pueblos Originales era dejar de hablar
de pobreza y comenzar a hablar de riqueza ¢No tienen una cultura
milenaria muy rica? Saben trabajar en comunidad y tomar decisiones
en comunidad, algo que todavia es dificil en otras culturas. {No saben
de cosas que muchos de nosotros hemos desaprendido en el cami-
no? ¢No viven con sus hijos y en los lugares paisajisticos mas lindos?
Entonces, ¢quién vive mejor?

Ellos tienen tanto para ensefiarnos y nosotros, «los blancos» —tal
como nos llaman a los que no somos parte de la comunidad aborigen—

5 Pueblos Originales: https://www.pueblosoriginales.com/. «Pueblos Originale: un
nuevo modelo de desarrollo para sociedades, comunidades, personas y empresas».

Disponible en: https://diegonoriega.co/pueblos-originales-un-nuevo-modelo-de-de-

sarrollo-para-sociedades-comunidades-personas-y-empresas/
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tanto para aprender... Y, sobre todo, tienen tanta sabiduria y genero-
sidad para compartirnos los valores ancestrales que incluso iniciamos
un ciclo de charlas con los socios de Pueblos Originales, el Ciclo de
COnversaciones Originales.® Se trata de un paseo por temas profun-
dos y poco conocidos por los blancos de occidente. Quizas para mu-
chos, temas hasta un tanto incomodos... Como se caracterizan por ser
grandes propulsores de los valores CO, hablamos de estos, del valor
de la simpleza, del buen vivir, de la felicidad vista desde otra perspec-
tiva, del cuidar, del impacto de la pandemia, de las lecciones que nos
ofrece la naturaleza, y muchos otros temas més. Sin ninguna duda,
una riqueza de reflexiones que nos interpelan y nos abren los ojos del
alma.

Mucha gente visita el noroeste argentino, atraidos por la belleza
geografica, la cultura de sus habitantes, las reuniones abiertas de
intercambio de ideas,” las conmovedoras ceremonias andinas y las
multiples artesanias, entre otros motivos. Ocurre algo especial en esta
region y, si uno esta abierto a recibir los «mensajes» que esta tierra
envia, podemos inspirarnos y propulsar cambios.

Una experiencia muy fuerte fue la que compartimos con el grupo de
Endeavor NOA y los socios de Pueblos Originales. Dos grupos com-
pletamente dispares que pudieron vivir una disrupcién de valores
muy fuerte, interactuando en charlas inacabables que amalgamaban
las dos culturas, a pesar de sus diferencias. Una experiencia inolvida-
ble, rica en todo su contenido, en la profundidad de los temas y, sobre
todo, en la admiracion y respeto mutuo.

Esta experiencia nos demostr6é también que, cuando dos culturas
se juntan, comparten, «convidan» sus sabidurias —y, como en este
caso, sus manjares también—, el producto final es tan rico, es tanto

% Canal de Youtube de Pueblos Originales: https://www.youtube.com/channel/UC-

Fv2bHL5VBsk5775BS-JnkQ «COnversaciones Originales: 14000 afios viviendo el

Mundo Nuevo». Disponible en: https://diegonoriega.co/conversaciones-origina-

les-14-000-anos-viviendo-el-nuevo-mundo-conversaciones-con-pueblos-originales

7 El Observador, «La sustentabilidad toca en Purmamarca». Disponible en: https://
www.elobservador.com.uy/nota/la-sustentabilidad-toca-en-purmamarca-2017139520
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mas amplio y abarca muchos beneficios superadores que ninguno de
los dos grupos podria alcanzar por separado. Esta experiencia nos
puso en claro que si tenemos presente los valores CO, el resultado
final siempre suma.

Y estas vivencias las compartimos no solamente a nivel emprendi-
miento, sino también a nivel personal. Por eso, compartir tiempo y
charlas con nuestros amigos andinos es para ambas culturas una ex-
periencia muy fuerte que nos impulsa a descubrir que, tal como dicen
ellos, «en la diversidad esta la unidad». La paz que transmiten con sus
palabras y acciones nos invita a recapacitar y, al hacernos parte de sus
ceremonias —por ejemplo, la de la Pachamama—, nos muestran una
capacidad de evolucion sin fronteras.

La diferencia entre los equipos creados desde el EGO con los crea-
dos desde el CO es inmensa. La principal es que los primeros arman
un grupo y los segundos arman un verdadero equipo.

. e Oeer AA% ORIGINALES
Elgran diferencial:igualdad entre Blancos y Originarios

Por primera vez, los Pueblos Originarios tienen el poder de decision estratégico
y los beneficios econémicos en un plano de igualdad con los blancos.

Rene Clemente Celestina Balbin Jorge B Diego
Calpanchay Flores Abalos Aguaysol Gronda Saubidet ! Noriega
Atacama. Kolla. Kolla. Diaguita Jujefio. Portefio. Boliviano. Santiaguefio.
Emprendedor Productor de Lucha por el Docente. Socio de Avina, Co-Founder Especialista en Co-founder de
Local. Comunero camélidos. reconocimiento Fundador de la Fellow Senior emprendimientos Innovacién y alamaula (eBay)
M.C. Delegado Presidente de la de los pueblos escuela Ashoka. tecnolégicos alto Emprendedorismo, yotras 16
Atacama en Comunidad preexistentes en Amauta-Eco Endeavor NOA. . impacto. IPLAN y. Partner de Quasar startups
Programa Tierras Aborigen "El la Constitucién Museo de Premio Schwab NS Desarrollos. Builders y Vira tecnolégicas.
Comunitarias. Angosto™. Nacional Amaicha del emprendedor Intrapreneur Ventures. Especialista en
Especializado en Representante Encabez6 la Valle. Ex lider social 2006. Fibertel. Co-founder en ecommerce y
politicas para de comunidades recuperacién de socio de AVINA Premio 2008 Emprendedor Officenet. Turismo.
PUEBLOS en defensa del 20000 Coautor dellibro || Empresa Emergente EYAR Emprendedor
Indigenas. territorio y del hectéreas para Nuevos Lideres alineada ODS 201 Endeavor. Board
agua. su comunidad. de INICIA. Naciones unidas Mentor Endeavor Endeavor NOA

Equipo de originarios y blancos con igualdad de derechos politicos y econémicos
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¢Cuantas personas conforman el equipo?

No tengo un nimero definido. He construido empresas con méas de
100 empleados y otras en las que no hemos tenido empleados. Lo im-
portante es que estén bien definidos los roles con mis socios y que
todos en el equipo tengamos claros los OKR. Esto es un punto fun-
damental, incluso es mucho mejor si lo tenemos por escrito. No solo
para poder «controlar» la gestion, sino que, en algiin punto, cuida
las relaciones. Le pone criterios objetivos para que este vinculo sea
fructifero y, en el caso de que alguien en el equipo no esté llegando al
objetivo, colaborar de cerca para que pueda cumplirlos. Esto lo habla-
remos en detalle en el siguiente capitulo.

La importancia del equipo

La experiencia que vivimos con eBay cuando vendimos alaMaula
nos hizo aprender muchisimo acerca de como funcionan los negocios
globales. Antes que nada, aprendimos acerca del proceso de adqui-
sicion de empresas. Sobre todo, como se puede equilibrar una nego-
ciacion entre David y Goliat. Durante la negociacion, ellos decian que
estaban, en realidad, comprando en equipo. No les creiamos dema-
siado porque éramos cuatro, porque teniamos muy poca experiencia
corporativa. Pero comprendimos que el equipo era lo central porque,
unos dias antes de cerrar la transaccion y de firmar el convenio, se nos
cayo el trafico organico —el trafico gratuito que viene por Google— en
un 30 %. Temblaba pensando que tenia que decirle a Pat —que era
con quien estdbamos negociando en eBay— que se nos habia caido el
30 %. ¢Qué podiamos decirle? Ahi senti que verdaderamente estaban
comprando un equipo, que veian un equipo de emprendedores con
muchisima garra. Hay que entender que eBay es una gran corpora-
cioén que valora muchisimo a los emprendedores por lo dinamicos y
creativos que son, porque saben que la innovacion viene del lado de
los emprendedores.

Hasta el 2020, se puede decir que venimos muy por detras de la
evolucion que ha tenido, por ejemplo, Facebook y la sociabilizacion
a través de Internet. La compra-venta tiene algunas caracteristicas
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fundamentales como la confianza y, lamentablemente, los latinos no
conflamos tanto como otras sociedades. Y eso es un punto fundamen-
tal. Por otra parte, tampoco estamos tan bancarizados como otros
paises y el miedo a pasar la tarjeta de crédito todavia es algo que lo
tenemos vigente.®

¢Cuaéles son los principales desafios que enfrentan los emprendedo-
res en la Argentina? ¢Como lograr monetizar la inversion que hemos
podido alcanzar? La idea es superar la etapa inicial y seguir partici-
pando en el mercado —lo que para muchos emprendedores parece
un sueho inalcanzable—. ¢Qué se necesita para lograr este objetivo?
Primero que nada y como ya hemos dicho, tener un gran suefio: un
suefio que trascienda las fronteras y que contenga un condimento de
innovacién muy importante. Segundo, tener un gran equipo: uno solo
no puede hacerlo y ese equipo tiene que ser totalmente complementa-
rio, es decir, hacer cosas diferentes. Se da mucho en la Argentina que
dos compafieros de la facultad de Ingenieria en Sistemas se asocian
para un proyecto, pero la parte de ventas y finanzas esta descuidada.
Y todos los aspectos son clave: por eso es necesario buscar comple-
mentacién en los socios. Y, finalmente, pero no es menor, el tercer
gran consejo es tener toda la energia y estar convencido de ese suefio.
Sentirlo adentro para poder contagiar el entusiasmo.

Hay diferencias que veo entre el emprendedor del interior del pais
y el emprendedor que se desarrolla desde las grandes ciudades, como
Buenos Aires. Es cierto que la cantidad de programas que se propo-
nen en las grandes ciudades son mayores que la oferta del interior
del pais, pero creo que el principal problema de los emprendedores
del interior es que tenemos una barrera mental acerca de nuestras
posibilidades. Aunque, por el contrario, creo que los emprendedores
del interior tenemos una ventaja sobre los de Buenos Aires: para los
mentores, inversores, socios potenciales y demas venir desde el in-
terior es como una historia romantica, luchada y eso es un plus muy

8 Video Lideres 1. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=43yNTWDSZ-
nA&t=678s
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grande. A mi personalmente me ayud6 muchisimo, no solamente para
desarrollar eBay, sino también para ser emprendedor en varias otras
empresas. Asi que la recomendacion para los emprendedores del inte-
rior es que, si a todas estas cuestiones que mencionamos antes le su-
man un buen plan y, sobre todo, el convencimiento personal, se puede
emprender en cualquier lugar del pais.®

Cultura de trabajo

Lo primero que me viene a la mente para definir qué es la cultura
de trabajo, es «lo que sucede cuando no esti el lider». Pero esta idea
aplica a la época en que el trabajo se desarrollaba en forma presencial,
en una oficina. Ahora siento que la cultura de trabajo es otra cosa: es
la posibilidad de estar al mismo nivel con muchas personas que tie-
nen habilidades complementarias en donde obviamente estamos to-
dos alineados pero firmes sobre los valores de la empresa, enfocando
hacia donde nos dirigiremos los proximos 10 anos. Hoy la cultura de
trabajo es contenernos y no controlarnos. Es poder complementarnos
y apoyarnos en el término de como se necesita al otro, como hago yo
para acompaiarlo, para que cumpla o supere sus objetivos, en un es-
pacio en el que cada uno tiene objetivos.

En una encuesta hecha a 162 emprendedores el 03/04/20% sur-
gi6 un dato alarmante: solamente el 7 % de las empresas encuestadas
tenia definido el objetivo para todas las personas. El 7 % es insignifi-
cante si queremos ser parte de las exigencias de estos tiempos y de la
nueva realidad que se nos presenta luego de la pandemia vivida desde
fines del 2019: necesitamos poder ver como vamos a trabajar remo-
to. Si no lo tenemos claro, ser4 dificil funcionar en este nuevo esque-
ma de realidades. La cultura de trabajo implica un 6rgano vivo lleno
de energia, que potencia a los seres que conforman una empresa, los
hace crecer y les otorga una compensacion.

9 Video Lideres 2. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=38RpkI76 AWk

©Video COtalk#6 Equipos remotos. Disponible en: https://www.youtube.com/wat-
ch?v=re-hSpi 6NY
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En el 2020 vivimos una pandemia y fue vital discutir sobre la cultu-
ra de trabajo y del nuevo estilo de liderazgo. Ambos conceptos estan
totalmente complementados. Las industrias van a sufrir una transfor-
macion, porque hay nuevos consumidores con nuevas necesidades. 7
billones de personas comenzaron a pensar como reconstruir el traba-
jo v el nuevo liderazgo esta totalmente «challengeado», planteando
cémo reconstruirse, revisando la propuesta de valor, proponiendo
acciones. Entonces, la cultura de trabajo exige que quienes lideran
tengan la valentia y el coraje de encarar la situacién con una mayor
contencién y conexidén con el equipo como quizés no lo hicimos nunca
antes. Y esto implica también que muchas veces tendremos que decir:
«No puedo. No sé». Sectores que, por ejemplo, no manejan la tecno-
logia tendran que adaptarse, porque todos los productos o servicios
futuros de las empresas tienen la obligacién de migrar a un modelo
digital, méas all4 de lo que pase luego de las cuarentenas. Por eso, no
me gusta escuchar que hay que llevar adelante una transformaciéon
digital porque ya hace 30 afios que somos digitales. La cultura cambi6
y la empresa que no lo vea asi esta destinada a morir.

Para lograr alinear la cultura de trabajo tenemos que multiplicar
el tiempo en el cual estamos conectados y comunicados con nuestro
equipo, de lo contrario, disminuyen las posibilidades. Tenemos que
construir ya mismo y erradicar a los destructores de la cultura —tan
faciles de encontrar en los paises latinoamericanos—, los detractores
de los movimientos, los que tiran para otro lado, como por ejemplo,
el clasico «radio pasillo», cuando las cosas no se hablan de frente. Si,
como lider, dejo pasar algo con lo que no estoy de acuerdo y no ac-
to en consecuencia, estoy alimentando un tipo de cultura de trabajo.
Siempre se presentan piedras en el camino, situaciones que nos van
a incomodar, pero necesitamos tener nuestra cultura de trabajo bien
sblida para poder sortear estas piedras. Es el momento de plantarse
de frente a las nuevas situaciones y presentar cara a las tormentas
que aparezcan. No podemos escapar de la realidad y, cuanto antes la
enfrentemos, mejores resultados podremos tener.
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Estructuras organizacionales

Histéricamente, las estructuras de las organizaciones han sido
siempre verticales. Tomemos como ejemplo las estructuras militares,
en las que vamos descendiendo desde el cargo mas alto —general, co-
ronel y asi hasta llegar al soldado raso—. En el presente, estas estruc-
turas verticalistas no funcionan. Los millennials se estan escapando
de este tipo de organizacion. Buscan un objetivo que los inspire, que
los haga sonar, que los eleve, que les haga sentir que estan aportando
una solucion al mundo, haciendo un impacto positivo en la sociedad.
En consecuencia, esa verticalidad en la organizacion se est4 volviendo
maés horizontal, y habilita a que se presenten actitudes mas proacti-
vas, donde cada una de las personas puede proponer soluciones para
mejoras, pueden hacerse cargo de determinadas acciones, tacticas o
estrategias. Y esta horizontalidad también permite repartir el peso de
la compaiia: ya no depende de un jefe o de un emprendedor. Y aqui
entra el esquema de los CO, de la COlaboracion.

La estructura organizacional deberia ser lo més horizontal posible.
Hagamos un esfuerzo por brindar informacion, por preguntarle a la
gente qué rol quiere y cobmo lo quiere llevar a cabo. La empatia es fun-
damental en este partido, en cada oportunidad en que la gente ocupe
un lugar. Y este es un punto muy importante para los founders y los
que se consideran buenos lideres. Esta es una cuestion de la Fisica:
el lugar que ocupéas vos no lo puede ocupar nadie. Una mentalidad
errada que tuve durante mucho tiempo es que somos los tinicos que
lo podemos hacer correctamente y que es imposible delegar. Descubri
que es todo lo contrario: es necesario armar los procesos para que
funcionen sin que uno sea imprescindible y poner el foco en ensefiar a
la gente, transmitir conocimientos, compartir experiencias y facilitar
el trabajo.

De hecho, la estructura organizacional deberia dar paso a la innova-
cién, a que se propongan soluciones nuevas. La mayoria de las veces
quienes estan mas cerca del problema son los que van a tener pro-
puestas més acordes a esa necesidad. Sila propuesta viene del equipo,
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mucho mejor, porque son ellos los que estan hablando con los pres-
tadores del servicio, con los proveedores, con los socios estratégicos."

Lideres

El ser lider es una decision. Siempre sofié con formar y ser un buen
lider, pero mirando para atras veo que no lo he sido. Un lider con de-
masiado ego quiere ser escuchado y escucharse decir lo que se debe
hacer. Est4 acostumbrado a tener una relacion vertical con el equipo,
lo que responde a un estilo organizacional tradicional y que a mi cri-
terio ha quedado fuera del mercado.

En ocasiones, he actuado como un lider con mucho ego, incluso he
tenido el pensamiento de que mis empleados y socios no entendian lo
que yo queria o no sabian hacerlo. Afios después me di cuenta de que
hay otro estilo de liderazgo mucho mas potente: el liderazgo CO. Lo
he estado trabajando y, aunque todavia tengo mucho por hacer, me ha
ayudado a sentirme un mejor lider.

Liderazgo CO

Es un liderazgo que tiene sentido no solo para mi, sino para todo el
equipo. Todos ganan y tiene un impacto positivo en la sociedad. Este
estilo de liderazgo esta basado en la COcreacion, en la COlaboracion,
en el COmpanerismo, para que no nos estemos pisando las cabezas
unos a otros, sino pensando en como servimos mejor a nuestros clien-
tes, sobre todo, a los clientes internos. El liderazgo CO es fundamental
para que seamos los que contagiemos optimismo, garra, capacidad de
accién e innovacién. Y que esto, a su vez, contagie y genere confianza
en todos los grupos de interés.

Si hablamos de liderazgo, también hablamos de motivacion. Pero
por sobre esta esta la inspiracion: la motivacion es a corto plazo. La

1Video Estructuras organizacionales. Disponible en: https://www.youtube.com/wat-
ch?v=yBLOeOikaAs&t=6s
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inspiraciéon es mucho mas que la motivaciéon, porque tiene que ser
esta cuestibn mas profunda la que nos mueva. La que nos lleve a
romper paradigmas, a superar esa montafia rusa por la que atravie-
sa diariamente el emprendedor. Sin inspiraciéon no hay pasion. Sin
inspiracion, los equipos se desmotivan, no alcanzan su potencial y hay
mas pesimismo que optimismo sobre el futuro.

#1: Aplicar el LiderazgoCO

e COcrear e COnstruir

e COfundar e COdisenar
e COlaborar e COmunicar
e COnectar e COchear

e COnsciente e COmpartir
e COmplementar o COnocer

e COntener e COraje

e COnversar e COnfianza

diegonoriega.co

Los valores del Liderazgo CO

El lider COlaboracion

El buen lider esta al servicio del equipo y de los principales grupos
de interés de la empresa. El lider también pide ayuda. No sabe todo.
No necesita saberlo porque no tiene miedo a pedir aclaraciones y apo-
yo en teméticas que no comprende.
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El lider COntine a través de las preguntas y escucha

El lider pregunta para escuchar. En vez de hablar primero y es-
cucharse a si mismo, pregunta. Es el que escucha activamente para
aprender y vuelve a preguntar el porqué, buscando aclaraciones. Es
el que habla al final. Gracias a sentirnos COntenidos a través de la
escucha del lider, nos hace sentir parte importante porque lo somos.
Con el amigo Santiago Pinto Escalier tuvimos una conversacion muy
interesante sobre la habilidad de preguntar.:

El lider tiene vision clara y crea COmunidades

El lider es que el logra inspirar a los demas con lo que creemos. Es
mucho mas facil cuando hablamos de la visién y generamos conexiéon
y confianza. Esto provoca una comunidad de seguidores porque se
sienten identificados con el proposito.

Esta teoria la pude comprobar con Torrenegra Accelerate, cuan-
do comunicamos que en 10 anos vamos a impactar en 1 millon de
emprendedores, mucha gente crey6 en el potencial de la vision y
quisieron ser parte. En el primer afio de Torrenegra, logramos tener
mas de 300 mentores y, a solo 3 meses de abrir las puertas a otros
«colaboradores», logramos captar mas de 150 personas que se pusie-
ron a disposicion para apoyar a la empresa y ayudar a emprendedores.

El lider hace de COrazo6n

El lider ama lo que hace. Y lo demuestra con hechos. Lo disfruta en
el dia a dia, més alla de las circunstancias que se puedan atravesar.
Y ama a la gente con un interés genuino en ellos, no solo por las im-
plicancias que tengan en la empresa, sino porque se enamora de las
personas. Ese amor se contagia.

2Video La habilidad de hacer preguntas. Disponible en: https://www.youtube.com/
watch?v=0owse2MeVrHA&t=48s
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El lider COntagia valores

Si bien es comun, no sirve cortar y copiar los valores de otras em-
presas. Deben ser funcionales para determinar las reglas de juego
en la vinculacion entre los socios. Son los cimientos sobre los que se
construye la compaiiia. La forma en que se toman las decisiones debe
responder a los valores de la compania. La forma de relacionarse con
el equipo, como se ejecutan los negocios, la ética y demas. Lo ideal es
que se trabaje en conjunto con todo el equipo, se escriban, se comuni-
quen y se cumplan.

El lider COmunica

En el dia a dia, es fundamental contagiar optimismo, ver oportu-
nidades, hablar de las posibilidades y cuestiones importantes. Como
dice Pablo Saubidet, ser el CEO por Chief Enthusiasmator Officer. En
definitiva, abrir todos los canales y profundizar la comunicacion, ha-
blar de lo que de verdad nos incomoda, por mas que en ocasiones esto
despierte emociones negativas.

El gurt del management Peter Drucker dice que el 60 % de los pro-
blemas de management son por pobre comunicacién. No tengo la
menor idea como surgié ese nimero, pero por experiencia personal
en mis emprendimientos, yo también le asigno que la mayoria de los
problemas en la empresa son por mala comunicacioén y los principales
responsables somos los lideres de la empresa.

El lider habla del 5 % mas importante

Como dice mi amigo y socio Jorge Gronda, «Hay que hacerse car-
go». Necesitamos crear un espacio de comunicacion y feedback donde
podamos hablar de ese 5 % de las cuestiones importantes o esenciales.
Tenemos que separarlas de las operativas de gesti6on o diarias. Esta
es una de las habilidades blandas mas importantes que tenemos que
desarrollar. Cuando notamos que hay algo que no est4 bien, inten-
to compartirlo inmediatamente. Por mas que enfrentar la situacion
me genere una emocién vinculada al miedo, intento conversar con mi
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otro yo para lograr sacar adelante esa conversacion. Esto me ha impli-
cado un trabajo interno importante, y todo comienza con identificar
los sentimientos que me genera cada situacion. Este trabajo aumenta
el autoconocimiento y el gran beneficiado es uno mismo y todo el eco-
sistema que me rodea.

Les comparto la anécdota que vivi en Israel en el viaje que hicimos
con Endeavor en el 2018, en una de las sesiones que nos organizo el
gran amigo Roni Kaplan con Moshe Bogie Ya”alon, ex jefe del Estado
Mayor de las Fuerzas de Defensa de Israel y antiguo ministro de
Defensa del pais. En esa conversacion se plante6 la cuestion de como
solucionar el conflicto que existe en Medio Oriente y la respuesta del
mandatario fue: «No hay solucién posible si todos los paises alrededor
quieren borrarnos del plano». Pero, frente a estos cuestionamientos,
deberiamos hacernos cargo de la situacion, hablar de ella, intentar
buscar acercamientos, ya que no sirve ocultarla o hacerse el distraido.
Entonces tenemos que enfrentarla todos los dias, todo el dia.

El lider escribe

Es muy importante dejar en claro las condiciones por escrito. De esta
manera se eliminan subjetividades, se genera confianza, ya que habra un
marco que nos guiara frente a la posibilidad de accion de los socios. Si
lo tenemos por escrito, todos conoceremos las condiciones para actuar.

El lider tiene COherencia

La coherencia —explicada como la capacidad de una persona para
actuar en consecuencia con sus ideas y con lo que expresa— se define
directamente en el anélisis de personalidad y de valores sociales que
retratan a una persona. Sin embargo, en el mundo del emprendimien-
to, también se cuenta con la coherencia empresarial frente a la fijacion
de objetivos claros y a una misma linea de pensamiento a través de la
comunicacién interna y externa de la empresa.

En la empresa, la coherencia puede ser lo que conecta dos puntos: lo
que hacemos hoy y lo que haremos en cinco afios, éestan en la misma

CJ
Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co ’ | amoGrowth’



CAPITULO 3 85

linea? ¢Es coherente esa conexion? Esta matriz, que yo llamo el «Se.
Pe.De.Ha.», sirve para reflejar cuatro acciones clave que, si se conju-
gan en concordancia, nos ayudan a actuar en forma coherente:

o Sentir: como parte de una empresa, el sentir se refleja en empatia,
tolerancia y, muchas veces, en motivacion para continuar por el
mismo camino.

 Pensar: los objetivos y pasos a seguir deben estar enfocados siempre
bajo la misma ruta; atin teniendo miles de variables incontrolables,
nuestro interior debe estar en el pensamiento canalizado.

e Decir: muchos pueden hablar por hablar y tener un discurso en-
volvente, pero un discurso coherente refleja la vision clara de un
emprendedor.

e Hacer: esta es la prueba reina, porque todo lo que hemos sentido,
pensado y dicho debe verse reflejado en nuestras acciones.

Esta cadena deberia ser completamente estrecha, porque ser cohe-
rentes en estas cuatro acciones nos posiciona de manera sélida y nos
ayuda a transmitir confianza.'

El lider crea COnfianza y forma lideres

Ellider tiene que estar muy atento a los movimientos de la gente del
equipo. ¢Cuéles son sus intereses, pasiones y expectativas? Con esta
informacién intenta traer valor para la persona de tal forma que tenga
maés herramientas para que se transforme en lider.

Hacer esto me ha ayudado a confiar mas en mi equipo, ver que son
independientes y poder delegar sin problemas. También me ayuda a
dejar de perder tiempo haciendo micromanagement y a disfrutar mas
de ver el crecimiento de la persona. Es similar a lo que un padre quiere
para su hijo y lo prepara brinddndole herramientas y experiencias que
le van a servir para la vida.

8«La COherencia al sentir, pensar, decir y hacer». Disponible en: https://diegonoriega.
co/la-coherencia-al-sentir-pensar-decir-y-hacer-liderazgoco
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Las 10 lecciones de liderazgo que aprendi de mi papa

e Me enseii6 a llevar las ideas a la accion: ¢Existe otra forma mejor

de aprender que tomando accion sobre las ideas y llevandolas a la
ejecucion? Es lo que hizo mi padre a mis 10 afios. Me hizo pensar,
pero también me acompafi6 en ese camino. El hubiera querido que
yo sea un profesional de golf. Hasta el 2019 jugamos golf juntos y,
cada vez que yo hacia un buen golpe me decia: «Qué pelotudo que
sos...», haciendo referencia a que hubiera sido exitoso si me hu-
biera dedicado a ese deporte. Pero no se trata de lo que uno quiere
para sus hijos, sino de iluminar su camino. Se trata de dar herra-
mientas, porque al final, el caminante es uno mismo...

Me ensefi6 a plantearme un propdsito: Como hizo mi padre con
cada uno de sus cinco hijos desafidndolos a temprana edad, creo
que cada uno de nosotros tenemos la oportunidad de preguntar-
nos si estamos haciendo lo que tenemos que hacer, lo que quere-
mos hacer y lo que debemos hacer. En definitiva, siesa esla marca
que queremos dejar.

e Me ensefi6 la importancia de buscar ser lider y protagonista:

Esas primeras decisiones de la vida definen para qué lado vamos.
Tienen una importancia vital en el liderazgo personal. Me ayudo
a entender que la vida para mi es como emprender un viaje. No
importa a qué velocidad vayas, sino que conduzcas en la direccion
adecuada. Me impulsé a ser lider y protagonista y no alguien que
se queda esperando que alguien le solucione las cosas.

Me ensef6 a sofiar en grande: Esa conversacion a los 10 afios con
mi padre fue también un enorme aprendizaje. Creo que mi vie-
jo lo que intent6 fue hacerme pensar, desafiarme, ponerme en un
extremo. Mi padre claramente tenia su proposito y creo que lo ha
conseguido. Me invit6 a que desde nifio empezara a sonar, a mirar
hacia lo lejos, a visibilizar un norte y a comenzar con pequenos
pasos a transitar mi camino.

* Me ensefi6 a definir objetivos: Nunca antes habia pensado acerca

de crear equipos ni a ser parte de una empresa. Sin embargo, en
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esa conversacion, estas ideas quedaron instaladas en mi incons-
ciente y después conspiré para que las cosas fueran asi.

e Me enseno a valorar a los amigos: Esto comprende el pasarla bien
y reirse lo mas que se pueda. Pero, al mismo tiempo, a ponerle
contenido a las conversaciones con nuestros amigos. Darle valor y
sentido a los temas que hablemos. Y, sobre todo, estar en los mo-

mentos que mas nos necesitan.

Jugar al golf con sus amigos me permitié ser testigo de conversaciones que
no me tuvieron como protagonista, pero aprendi mucho de ellas

e Me ensefid a emprender: Fui parte de al menos 100 reuniones
con sus colegas psiquiatras, psicologos, amigos, viéndolo contar
(pitchear) sobre su idea, la Red de Prevencion de Salud Mental en
Santiago del Estero. Lo vi intentar e reintentar y recibir miles de
negativas acerca de su proyecto. No se dio por vencido y el tiempo
le dio la razén. Junto a su socia, mi madre, construyeron una gran
empresa y trajeron una solucion de calidad que no existia. Un nue-
vo concepto innovador y casi disruptivo, porque generd un nuevo
estandar de servicio. Desde una perspectiva personal, considero
que nos ensenaron a sus hijos con el ejemplo: llevar a la accién los
proyectos y no darse por vencido ante los obstaculos.
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* Me enseiif a disfrutar del proceso: Cuando le contaba algo, casi to-

das las conversaciones comenzaban y terminaban con la pregunta:
«éLo has disfrutado?». No importaba el tema, lo iinico que le daba
valor era si habia disfrutado del proceso, disfrutado del camino...
Al final de esa conversacion a los 10 afios me dijo: «No importa lo
que decidas, pero poné lo mejor de tu lado, toda la buena onda,
energia y alegria». Es facil decir que las cosas se hagan con pasion,
pero descubri que poniendo lo mejor en el camino del propoésito
personal, las cosas salen bien. Y, sobre todo, que podemos apren-
der tanto de los errores como de los aciertos.

Me ensei6 a saber que las sociedades entre conyuges son posibles:
Mis padres tuvieron una sociedad increible en el sentido familiar.
Pero también lo hicieron a nivel empresa, complementando los
perfiles profesionales que tenian cada uno y aportando lo mejor en
forma individual para lograr mayor valor en la solucién que presta
la empresa.

e Me enseii6 a ser padre: Y sé que no he sido lo buen padre que me

hubiera gustado ser, pero intento hacerlo con mi querida hija Laste.
Desde muy chica, juego con ella y sus amigas con preguntas: ¢qué
quieres hacer?, écomo te gustaria agregar valor o compartir?, équé
objetivos tienen para este afo?, équé has aprendido este mes?,
¢qué has aprendido de una determinada situacién? Preguntas que
incomodan pero, al mismo tiempo, guian y dan luz al camino...

No tengo dudas de que yo elegi la familia en la que queria nacer.

iGracias Papa y Mama por haber sobrecumplido mis enormes expec-
tativas! iLos amo incondicionalmente!

Mentores

Segiin Wikipedia, un mentor es una persona que, con mayor

experiencia o conocimiento, ayuda a una persona de menos experiencia

(0]

conocimiento. La palabra «mentor» proviene de la mitologia griega

haciendo referencia de un consejero sabio y experimentado, o como pre-
ceptor. Asi, se dice que Aristoteles fue el mentor de Alejandro Magno.

Personalmente, mas que ayudar, me siento identificado con la
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palabra acompanar. Pero sin lugar a dudas, un mentor es alguien que
estuvo hace 5, 10 0 20 afios en nuestro lugar y nos puede compartir
experiencias y aprendizajes.

En una entrevista, me preguntaron quiénes eran mis mentores, lo
que me llevo a hacer las siguientes reflexiones:

En primer lugar, mis grandes mentores son mis padres de quien
aprendi los valores de familia, en creer en uno mismo, en accionar,
en ser valiente, en poner foco y en transitar hacia la vida dejando un
mensaje o legado. A través de verlos actuar, mis padres me han men-
toreado en lo que es la mentalidad emprendedora y de superacion. La
vida esta llena de obstaculos, pero es hermosa y cada dia nos ensefia
algo nuevo.

En segundo lugar, mis mentores son mis hermanos que han esta-
do a mi lado en forma incondicional. En los peores momentos, ellos
son los que més cerca estuvieron. Siempre con positivismo, con buena
onda y con la mirada justa. No solo son grandes profesionales, sino
grandes seres humanos.

A mis amigos también los considero grandes mentores. Los amigos
mas cercanos me han permitido ver como esta relaciéon de hermanos se
sostiene en el tiempo. Aprendi de ellos en los momentos mas dificiles. En
mi caso, me ayudaron a transitar los fracasos méas profundos que he teni-
do en mi vida, tanto a nivel empresarial como en relaciones personales.

También agradezco seguir aprendiendo de mentores mas formales.
Pablo Saubidet# a la cabeza —mi mentor, amigo y socio— con quien,
por suerte, disfrutamos ahora de Pueblos Originales y compartimos
la importancia de generar sociedades. De él aprendi las dimensiones
para tener socios: tener una comunidad de valores, complementarie-
dad de caracteres o perfiles y, sin duda, animarnos a sentir ganas de
compartir con esos socios. Y agrego el timing, que es tan importante
en cualquier sociedad.

4 «MENTOR: Pablo Saubidet, mi mentor hace 12 afios clave para mi “crecimiento per-
sional”». Disponible en:_https://diegonoriega.co/mi-mentor-pablo-saubidet-rol-cla-

ve-crecimiento-persional/
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ENDEAVOR 200 MARCOS GALPERIN

Co-fundador y CEO de Mercado Libre. Vicepresidente de
Endeavor Argentina.
Marcos Galperin & Diego Noriega Entrevista Experiencia Endeavor NOA. Mercadolibre alaMaula

54 vistas * 10 mar. 2020 b4 &0 A4 COMPARTIR

Q‘ Dlego tcriege ESTADISTICAS | EDITARVIDEO

Entrevista Marcos Galperin y Diego Noriega en Experiencia Endeavor NOA Tucuman. Conversacion
sobre el empi / emp #1 de Arg y para muchos de LatAm. Marcos fue mentor
gracias a Endeavor y segin é] después competimos, tanto en alaMaula como en SegundoHogar.

Entrevista con Marcos Galperin

También estoy muy agradecido de todo lo que he aprendido de mis
otros socios de Pueblos Originarios: René, Celestina, Vivi, Clemente,
Fido y muchos mas, a quienes les debo la gran sabiduria de transmitir
y vivir los valores CO. Sobre todo, aprendi de mi querido amigo
Jorgito Gronda como compartir esos valores de la comunidad que no-
sotros como humanidad nos hemos olvidado y que ellos nos ensefian
con acciones como se vive en las sociedades mas sanas, tomando de-
cisiones en conjunto, fruto de conversaciones, de estar comunicados,
conectados. Ellos contagian alegria, coraje para compartir la sabidu-
ria, fuerza para luchar la desesperanza, la desunion, las diferencias y,
sobre todas las cosas, el generar confianza para unir los dos mundos.

También aprendo cada dia de mis socios y companeros de AMO
GROWTH, especialmente de Bruno Migliorini que, con solo 26 afios,
me ensefia todos los dias y que ya es alguien a quien considero familia.

Finalmente, y no por eso en menor escala, aprendo cada dia de mi
familia: Inés, Laste, Mae y Lolo. En los tiempos de aislamiento so-
cial que vivimos con la pandemia, he disfrutado mas que nunca del
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hogar, algo que hasta esos momentos no habia tenido la suerte de
poder hacer. Hemos aprovechado los tiempos juntos, manteniendo
conversaciones profundas, matizadas con juegos y diversion. Y, ver-
daderamente, sumando valor.'

Sin ninguna duda, también he aprendido de otros emprendedores,
grandes maestros como Marcos Galperin o Hernan Kazah (co-foun-
ders de Mercadolibre y de Kazek Ventures, respectivamente), quien
fue mi primer mentor en Endeavor. Un buen lider habla mucho més
por sus acciones que por sus palabras y Marcos es uno de los mejores
lideres que conozco.

Desde el marco de la experiencia de Endeavor en el noroeste argen-
tino, el 10 de marzo de 2020 entrevisté a Marcos. En lo personal, fue
un gusto entrevistar a una persona que admiro mucho por lo que cons-
truyo, pero también por su consistencia, generosidad y coherencia.*®

Los mentores han sido tan importantes que, cuando me seleccio-
naron emprendedor Endeavor en el 2009, fue un momento de luci-
dez total. Tan es asi, que comprendi que, en realidad, de lo que mas
disfrutaba en mi vida era de ese proceso de vinculacion mentor-em-
prendedor y que yo queria hacer eso. De hecho, escribi como objetivo
que queria «ser emprendedor de emprendedores» —y eso me ha mar-
cado para empezar a dar charlas cada vez con mayor frecuencia, dar
mentorias— y que, a partir del 2019, el 100 % de mi tiempo estuviera
puesto en este objetivo. Creo fervientemente en ese enorme valor de
la transmision de conocimiento y de experiencias. Sobre todo, en el
enorme valor que proporciona que una persona con mis mismas in-
quietudes emprendedoras, pero que esta 10, 15 o 20 afios mas ade-
lante, nos haga maximizar las chances para que nos vaya bien y nos
ayude a minimizar las chances de que nos equivoquemos y de que, si
lo hacemos, lo hagamos lo mas rapido y al menor costo posible.

5«Mentores de la vida & aprendizajes de vida». Disponible en: https://diegonoriega.
co/mentores-de-la-vida-aprendizajes-de-vida/

16 «El dia que los empresarios se volvieron idolos en el NOA. Entrevista con Marcos
Galperin». Disponible en: https://diegonoriega.co/el-dia-que-los-empresarios-se-
volvieron-idolos-en-el-norte-entrevista-a-marcos-galperin-en-endeavor-noa
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Otra razon por la que me dedico a esto es porque existe una fuer-
te necesidad de los emprendedores para crear, crecer y hacer escalar
empresas que tengan mayores posibilidades de trascender. En una
investigacion que hice en abril del 2020 sobre cuéles eran los facto-
res mas importantes para pasar al siguiente nivel, la mayor cantidad
de los emprendedores indicaron que les falta tener mentores que los
apoyen en la estrategia, lo que indica la gran importancia que tienen
los mentores no solo para ellos, sino para el desarrollo de todo el eco-
sistema emprendedor.

ACCELERATE!

diegonoriega.co torrenegra

¢Qué necesitas para pasar al préximo nivel? Mentorias es el factor
#1 para 235 emprendedores

Por estas razones es que he decidido hace un par de afios dedicar mi
vida a acompanar a emprendedores, compartiendo mis conocimien-
tos y experiencia para que puedan aplicar los aprendizajes y no come-
ter los mismos errores.

Aprendizaje constante para potenciar el liderazgo

¢Como potenciar el liderazgo? Lo que he comprobado que me fun-
ciona siempre es el ejemplo. Con el ejemplo podemos volcarnos en el
Show, don ‘t tell. En vez de hablar mucho de las cosas que «hay que
hacer», el lider acciona en consecuencia. Y lo mas importante es mos-
trarme vulnerable, que cometo errores y aprendo de ellos. No quiero
ser el mejor, ni el experto, ni el gurd. Sino alguien que aprende per-
manentemente. La vida me ha ensefiado que este es el verdadero éxito
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y lo que nos va a potenciar como seres humanos. Sabemos que no es
nada fAcil de llevar adelante. Pero justamente nos da la oportunidad
de aprender dia a dia de las lecciones que nos deja el liderazgo como
lideres. Poner esta forma de actuar sobre la mesa nos compromete,
nos exige, nos obliga. Es darle visibilidad y situarnos en un estilo de
liderazgo claro, pero que no deberia quedarse solo en intenciones o
palabras. Pasar a la accion es parte de las caracteristicas del lider.

Este es el estilo de liderazgo que ha venido para quedarse, que tiene
que ver con la transparencia, la cristalinidad. Toda mi informaci6n es
tu informacion. Si quiero un vinculo totalmente honesto, compartir
mi interior me libera y me compromete con mi equipo.

Aprender del fracaso

Para definir mi proposito me he fijado en las cosas que més me
dolieron en mi camino personal y como emprendedor. Queria acom-
pafiar a que otros no vivieran el mismo dolor que tuve que transi-
tar. En mi caso, me cost6 mucho emprender porque en el afio 2000,
cuando comencé a emprender, no habia mentores ni emprendedores
experimentados.

Lo que més me cost6 en mi vida profesional fue transitar el fraca-
so de SegundoHogar.com y haber fallado como Diego Noriega. Me di
cuenta de que habia construido sobre valores que no eran los mios,
sino sobre los que «estaban de moda»: ser el emprendedor més cool,
el que mas empresas vende, que més inversion levanta, que tiene la
empresa de mayor valuacion, al que le dan mas notas de prensa y tie-
ne mejor reputacion. Y, como estaba tan preocupado por lo que pasa-
ba afuera, no puse atencion en el equipo ni en lo que sucedia con mis
clientes. Pero al equipo lo comanda uno, asi que asumo mi culpa. El
equipo requeria mi presencia, mi liderazgo y no pude verlo porque
estaba mas enfocado en conseguir inversores.

En este contexto y como se imaginaran, estaba agotado no solamen-
te a nivel de empresa sino también a nivel personal. Me afecté muchi-
simo a nivel emocional, hasta el punto de que tenia una relacién muy
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linda que se cortd y mi hija reclamaba mi presencia (y hasta me decia
«Papa de fines de semana»). Conclusion, decidi aprender a tratar de
soltarme un poco y a decir: «Bueno, a ver qué puedo sacar de positivo.
Me voy a desafiar y voy a tratar de simplificar las cosas: en vez de es-
tar en cinco paises, estar en uno solo». Tuve que invertir mas capital
pero, lamentablemente, no fue a tiempo. Era un proyecto buenisimo,
la idea era buenisima, pero la ejecucién no lo fue.

Me costdé mucho superarlo, pero aprendi. Los fracasos dejan apren-
dizajes para toda la vida. Quizas el més valioso es que uno tiene que
levantarse y continuar desarrollando emprendimientos, proyectos y
equipos. 7

Experiencia del dia que fracasé

Les comparto esta experiencia que tuve junto a Carlos Navelino el
dia que cerré SegundoHogar.com. Me dej6 una leccion imborrable y
la comparto porque tiene un valor muy importante para poder ver en
perspectiva.

4 )

Ensenanzas de como transitar momentos dificiles

Hay gente que tiene la facilidad de ensefarte con una mirada o con
pocas palabras. Ese es el caso de Carlitos, mi primo. Les comparto
una anécdota del 26 de abril de 2016, el dia de su cumpleafios. El
estaba muy enfermo de cancer, internado en el Hospital Aleman de
Buenos Aires. Sin embargo, siempre continuaba con su sonrisa de
oreja a oreja y hablando de lo mas importante, de lo trascendente.
El sabia que ese dia se definia si yo cerraba o no SegundoHogar.
com, mi startup con la que venia atravesando grandes problemas.

. .

7Video Fuck Up Night. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=uAti-
SOVNCqU&t=1s
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Apenas entré en su habitacion me vio la cara y ya sabia que la nego-
ciacion no habia terminado bien. Tenia que dar de baja el proyecto
que tanto me habia costado. Para mi era el peor momento de mi
vida, estaba deprimido y el mundo se me venia abajo. El me dijo:
«Cambid la cara. No tenés ninguna razén para estar mal. Vos se-
gui luchando por lo que querés». En un segundo se me activaron
muchos pensamientos/sentimientos para poner mi «fracaso» en

perspectiva.

Carlitos, con su salud muy floja e internado el dia de su cumplea-
fios, se interesaba méas por mi que por él. No importaba su estadio,
sino el guiarme con su ejemplo. Entendi que el «cambiar la cara»
era para mirar la vida con optimismo y estar muy presente en el
AHORA. «No tenés ninguna razon para estar mal» fue muy fuerte,
porque creo que me dijo: «Te cambio ya todos tus problemas por tu
salud». Y, definitivamente, el «segui luchando por lo que querés» es
una de las demostraciones de actitud de lo que él estaba haciendo
para que todos los que estibamos cerca lo aprendiéramos.

Inmediatamente me di cuenta de que habia perdido una gran bata-
lla, pero que seguia de pie y era mas sabio que antes para enfrentar
nuevos desafios. En definitiva, transitar el fracaso me habia conver-
tido en mejor emprendedor y, sobre todo, en mejor persona. Habia
soltado el miedo a fracasar y a lo que la gente iba a pensar de mi.
Ante este tipo de situaciones dificiles que nos toca atravesar, tene-
mos la opcion de mantenernos caidos o de levantarnos. Depende
el 100 % de nuestra actitud. Nunca voy a olvidar esas palabras (y
muchas otras) pero, sobre todo, voy a mantener vivo tu espiritu de
lucha, tus ganas, tu optimismo, tus fuerzas y tu entereza para vi-
vir la vida. Esto es lo que hace un GRAN LIDER, ensefiar con el
ejemplo. Nada mas, nada menos. iGRACIAS CARLITOS! iGracias
MAESTRO! iFeliz cumpleafios! *®

A\ v

18 «Feliz cumpleanos al gran ‘maestro Carlitos Navelino». Disponible en: https: ((

no- de diego- nonega/
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El fracaso y las redes de contencion

El fracaso es uno de los temas que mas miedo nos da a los empren-
dedores. Transitar el fracaso es una de las cuestiones mas dolorosas
de la vida. Incluso nos puede llegar a deprimir y hacernos muy dificil
la salida...

A mi me pasbé cuando tuve que transitar el fracaso de Segundo
Hogar.com. Sufri, me angustié, lloré y me deprimi durante un afio. Me
costaba levantarme de la cama y comenzar el dia. No podia cortar el
pensamiento y sentimiento negativo. Estaba estancado en el pasado,
en las cosas que habian salido mal, en los errores que habia cometido,
etc. Sobre todo, me dolid6 mucho el hecho de haber construido una
empresa sin valores, sin un proposito mas grande que agrandar
mi ego. Hasta me preguntaba si alguna vez iba a poder emprender
nuevamente...

En estas épocas es donde son muy importantes las redes de con-
tencion. Nos hacen sentir que no estamos solos. Nos dan consejos y
nos cuentan experiencias de superaciéon que necesitamos para salir
adelante. En mi caso, tuve la suerte de que me ayudaron muchas per-
sonas. Aqui comparto las experiencias y aprendizajes:

o Mi familia: esperaba que mis padres estuvieran presentes, pero no
sabia lo mucho que mis hermanos me podian ayudar. Tuve cientos
de conversaciones con ellos. Me acuerdo una en especial en la que
me hicieron ver que mi plan B era buenisimo y que no tenia que
estancarme, sino seguir viviendo. Mi hija Laste, atn sin tener tan-
to conocimiento de lo que estaba pasando, también fue vital para
recuperarme rapidamente. Su acompanamiento, carifio y amor
fueron incondicionales.

e Mis amigos de toda la vida: especialmente Pancho Berdaguer (mi
gran amigo), que me contuvo como amigo, inversor, socio y abo-
gado. Todos los dias me hablaba. También mis amigos de Santiago
con quienes compartimos anécdotas y cosas para olvidar el mal
momento.

CJ
Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co ’ | amoGrowth’



CAPITULO 3 97

|
\\ | —
Con mis amigos Pancho Berdaguer y Gustavo Matach. Pancho fue

mi primer amigo y, muchos anos después, fue mi primer socio e
inversor. Siempre presente en las buenas y en las malas

e Mis mentores: Pablo Saubidet a la cabeza. Muchas conversacio-
nes y aprendizajes que quedaron muy marcados. También muchos
mentores que me ayudaron a ver en perspectiva y a salir adelan-
te. A partir de ese momento, he valorado mucho maés el rol de los
mentores. Mucho he hablado de lo importante que son mis men-
tores para ser mejor emprendedor. También son muy importantes
porque estan en los momentos dificiles y es cuando mas tiene que
buscar uno a los mentores.

e Mi terapeuta Martin: un gran amigo de quien aprendi sobre las
emociones y como accionar frente a ellas. Como terapeuta cogni-
tivo-conductual, me ayud6 a ponerme en accién. Lo chistoso fue
que teniamos una terapia al mes y cuando me vio que estaba bien,
Martin me queria dar de alta. Yo le cambié la logica y desde ese
momento tuvimos terapias semanales. Es alguien que me acom-
pana a transitar la vida con mayor entendimiento de mi cabeza y
corazon.

e Mis companeros de EO (Entrepreneur’s Organization): fue muy
importante este grupo de amigos. No voy a dar nombres pero
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buscaron diferentes formas de apoyarme para salir de nuevo y vol-
ver a emprender:

—Me ofrecieron trabajo: incluso su creador, Matias Botbol,
me ofreci6 ser CEO de Taringa. Finalmente no lo fui, pero si
tuvimos un proceso interno en donde los acompafié durante al-
gunos meses y fue muy enriquecedor.

— Me ofrecieron su lugar y espacio: fui a la oficina de 3 emprende-
dores de EO y sin aportar dinero.

—Me ofrecieron su hombro y corazon: lo mas importante fue
conversar con ellos, hablar de nuevas oportunidades y de vol-
ver a confiar en mi para salir adelante.

Mis amigos de EO con el Flaco Traverso compartiendo sus
experiencias como campeon del automovilismo

Gracias a Dios soy parte de varias organizaciones de emprendedo-
res: Endeavor, Plataforma Emprender, EO, ASEA, etc. Es real que
dono mucho de mi tiempo pero, a la vez, me beneficio de «ser parte».
Cada uno de ellos, a su manera, estuvieron presentes en uno de los
momentos mas dificiles de mi vida.
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El camino del emprendedor es muy solitario y, si buscamos esas re-
des de contencion, creo que es mucho mas facil emprender. Ademas,
se disfruta del proceso al tener amigos que nos entienden, que estan
en la misma que nosotros, que pueden colaborar, inclusive, mejor que
nuestros amigos de toda la vida o que nuestra familia.

Y como aprendizaje, creo que es importante trabajar por un eco-
sistema emprendedor mas sano. Dar vuelta la l6gica de que el 95 %
de los emprendimientos fracasan y acompanar a emprendedores para
que puedan realizarse. O sea, ayudarlos a hacer crecer sus empren-
dimiento, pero sin olvidar que lo mas importante es el crecimiento
personal. Lo que llamo «el crecimiento persional».

Por eso también es muy importante pensar primero en DAR. Como
dicen en Endeavor, give back o pay it forward.

Dar generosamente, y mientras mas demos, mas aprendemos...
Segtn Las 7 leyes espirituales del éxito*, «El universo opera por me-
dio de un intercambio dinamico... Dar y recibir son aspectos diferen-
tes del flujo de la energia en el universo. Y, si estamos dispuestos a
dar aquello que buscamos, mantendremos la abundancia del universo
circulando en nuestra vida».

Hasta aqui, les comparti mis momentos mas profun-
dos y mis aprendizajes. Ahora es el turno de ustedes de
conversar con ustedes mismos.

1. ¢Cudles son los temas de mi 5 %?

\ .

1 Deepak Chopra (1994), Las 7 leyes espirituales del éxito, Amber-Allen Publishing Inc.
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a )

2, ¢Con quiénes tengo mas apertura para hablar de los
temas mas importantes?

3. ¢Quiénes son mis socios mas importantes y por qué?

4. ¢Qué relacién con socios/amigos no esta funcionando y
cémo se puede dar vuelta?
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5. ¢En qué areas/temas necesito nuevos socios?

6. ¢Cudales son las caracteristicas de lider que tengo que
explotar mas?

7. ¢Cudles son las oportunidades para colaborar para que
mi equipo funcione mejor?
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~

8. ¢Qué puedo mejorar para ser un lider CO?
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Capitulo 4
cQué?

El QUE es muy importante porque tiene que ver con nuestros ob-
jetivos y lo que queremos conseguir. Sin embargo, la mayoria de las
veces yo comenzaba por definir el qué, sin haber determinado antes el
para qué y el con quién. En este caso, el orden de los factores si altera
el resultado. El problema que tuve es que comenzaba a implementar
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proyectos sin tener una idea clara del proposito y, a mi criterio, esto
puede traer consecuencias graves sobre la sostenibilidad del proyecto.
Quizas proposito y objetivos si se pueden ir trabajando en paralelo,
pero en todos los casos tiene que estar el proposito.

Objetivos

Saber lo que queremos es fundamental. Parece bésico, pero la ma-
yoria de la gente no tiene en claro la respuesta a la pregunta «¢Qué
quiero?».

Para definir los objetivos, como primera medida, estos tienen que
estar alineados al propédsito, casi como una estaciéon intermedia.
Tienen que ser ambiciosos y medibles para permitirnos redefinir el
camino como empresa y para cada uno de los integrantes del equipo.

Los OKR

Los objectives and key results (OKR) son una forma de liderazgo
basada en el rendimiento de los clientes internos de la compaiia. A
partir de esta métrica, se asegura que la organizaciéon y su equipo de
trabajo tengan objetivos claros para una cantidad de tiempo determi-
nada junto a un listado de resultados claves.

Los OKR siempre deben ser medibles para darle una calificacion y
poder tener una retroalimentaciéon adecuada. Este framework va de la
mano con el liderazgo CO, alineando a todas las personas de la empre-
sa bajo un mismo objetivo.

Por efecto cascada, se definen de un tiempo mas lejano a uno mas
reciente.

! «3 métricas que debes conocer al momento de emprender». Disponible en: https://
diegonoriega.co/3-metricas-que-debes-conocer-al-momento-de-emprender,
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¢Para qué definir OKR?

Definir los OKR y llevar un registro de los avances es un trabajo que
incomoda y toma tiempo. Yo me obligué a desarrollar una disciplina
con los objetivos y la medicion porque de lo contrario sentia frustra-
cion al ver que después de un tiempo seguia estancado. Por eso tene-
mos que estar dispuestos a invertir tiempo en hacer esto y contagiar
al equipo para que también tenga esta mentalidad y constancia. Los
OKR marcan una direcciéon y una ruta. Nos permiten saber hacia don-
de estamos yendo. Y, por sobre todo, nos permiten poner el foco en lo
prioritario e importante.

El precio que pagamos por no definir los OKR es hacer microma-
nagement, vivir de forma reactiva y que nadie disfrute del trabajo
Con nuestros objetivos bien especificados, monitoreados y medibles,
somos nosotros los que marcamos el paso, no los demas. Ademas,
en cada oportunidad en que se mide la evolucion de los mismos, se
aprende y esto, para mi, es tener una empresa inteligente.

En abril del 2020 durante el COtalk de Equipos Remotos, casi 150
emprendedores contestaron para quién tenian definidos los OKR y
KPI en su empresa. Los resultados fueron contundentes. Solo el 7 %
de los emprendedores lo tiene definido para todo el equipo.

Quizas sea esta una de las oportunidades mas importantes para ha-
cer crecer mi empresa a través del empoderamiento a cada una de las
personas del equipo.

M Vlentimeter

¢Tienes KPIs y OKRs para tu equipo remoto?

%

7%

No Si, para Si, para
algunas todas las
posiciones posiciones

. . AcceLERATE!
diegonoriega.co torrenegra

Micromanagement: solo el 7 % de los emprendedores tiene definido
OKR y KPI para todo el equipo

@
Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co ’ | amoGrowth’



106 DIEGO NORIEGA

Objetivos y estrategia

El objetivo es lo que quiero conseguir. La estrategia es como voy a
cumplir esos objetivos.

En el caso de alaMaula, debido a que fuimos adquiridos a mediados
del 2011, solo teniamos 8 meses para operar. Al ser una plataforma,
tenia clientes del lado de la demanda y de la oferta. El principal obje-
tivo fue tener aproximadamente el 50 % del trafico y de la cantidad de
anuncios que tenia nuestro principal competidor. En términos de pla-
taforma, queriamos mejorar la experiencia del usuario por lo que nos
planteamos bajar del 65 al 50 % la tasa de rebote. Esos eran nuestros
grandes objetivos y teniamos el foco puesto en esto.

Parece bastante simple, pero en realidad no lo es. Para cumplir esos
objetivos teniamos estrategias que a su vez engloban varias iniciativas.
Elegimos 3 ciudades donde ibamos a focalizar el esfuerzo para poder
ser ganadores dos anos después. Al mismo tiempo, focalizamos en las
dos categorias que habian demostrado mayor tracciéon e interés por
parte de la audiencia. Y la estrategia de marketing fue integral, pero
activamos canales offline para generar reconocimiento de marca, ma-
yor calidad de los avisos y mas engagement de parte de los usuarios.
Asi, superamos los objetivos y esto gener6é mucha confianza dentro de
eBay para ver que éramos capaces de ejecutar y tener la posibilidad de
dominar el mercado.

Argentina — Time per visit (mins) Afg?gg';a - Bto;lgg;)Rale
arget of 50%

4an 67.4% 668% ¢ o0 v

59,7% 55,79 60.3% 60.2%

53,6% 53,1%
351 352 P

7,8%

172 169 179 185

Jul 11 Aug 11 Sep 11 Oct 11 Nov 11 Dec 11 Jan 12 Feb 12 Mar 12 Apr 12 May 12 Jul 11 Aug 11 Sep 11 Oct 11 Nov 11 Dec 11 Jan 12 Feb 12 Mar 12 Apr 12 May 12

Objetivo superado al bajar la tasa de rebote del 67,4 al 47,8 % y
triplicando tiempo en sitio

Uno de los principales aprendizajes fue el de poner foco en menos
objetivos. Tuve una discusion grande con mi jefe (presidente de eBay
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Emerging Markets) porque yo proponia 10 objetivos y él me decia que
eran demasiados. Al final pusimos los 3 principales y que alineaban al
resto del equipo para que cada una de las areas tuviera los suyos. Fue
el aprendizaje de «simplificar», en donde menos es mas.

Coémo planteo mis objetivos

Cuando me pongo los objetivos, primero pienso en los objetivos a
10 afios, en qué quiero lograr en este tiempo. Mi objetivo personal,
lo que yo quiero conseguir es impactar en la mayor cantidad de em-
prendedores posible, acompanarlos y, para eso, dar charlas masivas,
conferencias, webinars, mentorias, talleres con grupos mas cerrados,
cursos. Para mi, este objetivo es una satisfaccion, porque tiene que ver
con mi propdsito de acompanar a estos emprendedores, de innovar
con modelos que inspiran a la accion.

Creo que la accidén es la que va a cambiar las economias y los em-
prendedores somos quienes estamos cambiando el mundo y méas en
este mundo que demanda dejar hablar, dejar pensar, dejar sentir
y, sobre todas las cosas, dejar hacer. Demanda todo esto junto, esa
COherencia de la que hablamos entre lo que siento, pienso, digo y
hago.

Como los objetivos son radicalmente importantes, es fundamen-
tal escribirlos. Los que definimos por escrito tienen muchas mas
posibilidades de ser llevados a cabo. Y para esto, es vital releerlos
permanentemente; de hecho, deberia ser lo primero que hacemos en
el dia y lo tltimo que hacemos a la noche. Todos los dias imprimo mi
agenda y la voy revisando. Lo mismo con mis objetivos de la semana.

Es importante tener en claro lo que intento conseguir y primero
tengo que lograr las cosas que mas necesito. En mi caso, separo lo
importante y urgente, lo no importante y urgente, lo importante y no
urgente y lo no importante no urgente. Esto permanentemente es un
flujo de informacion que puedo chequear y que esta escrito, asi que
puedo revisarlo.

@
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Les comparto un ejemplo de objetivo anual: quiero llegar a X nivel
de facturacién, digamos USD 100 000. Entonces, parto ese objetivo
y me pregunto cdmo va distribuido por cada trimestre y por cada una
de las 52 semanas del afio.

Luego, cuando tenemos las reuniones semanales o trimestrales,
existe mucha consistencia, los ntimeros son objetivos y todo el mundo
esta alineado. A su vez, cada una de las personas del equipo tiene 3 a 5
OKR definidos y alineados a los OKR de la empresa. Es simple, pero el
94 % de los emprendedores no tiene OKR definidos para cada una de
las personas. Tenemos que lograr ese cambio de mentalidad porque,
si no sabemos a donde vamos, no podemos medir ni mejorar. Esto es
fundamental para poder crecer y hacer escalar compaiias.?

OKR trimestrales

Los OKR no solo son para el aflo, sino también para los trimestres.
Sirven para ir viendo la gestion y para poder corregir cursos de accién
de manera mas rapida. En épocas de mucha incertidumbre (como la
que vivimos durante la pandemia), el horizonte de un ano es prac-
ticamente un acertijo por la cantidad de variables externas que no
controlamos.

Asi que los OKR por trimestre son vitales. Veamos el caso de AMO
GROWTH. Borré los objetivos de facturaciéon y cantidad de clientes,
pero les comparto los objetivos que teniamos para el tercer trimestre
(Q3) del 2020. Nos ponemos un maximo de 7 OKR o rocks y surgen en
funcién de una reunién del management donde cada uno opina cuales
son los objetivos principales. Después se discuten y filtran hasta que-
dar los finales. Es importante que cada uno de los objetivos tenga un
dueno, de lo contrario no seria SMART.

2 Video La importancia de plantear objetivos SMART. Disponible en: https://voutu.
be/nmd1IGDbRBc
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AMO Rocks Q3 Owner

1 - Que todos los productos facturen (Expertin 50%, AMO MasterBlog 10%, AMO Dashboard 10%, AMO Blog 30%) | Diego N.
2- Renovar al menos 90% de los clientes en el Q Luis

3- Tener un scoreboard definido para todas las areas Diego A.
4- Estructuracion y objetivos para socios (derechos/obligaciones) Diego N.
5- Cada producto operativo productivizado (Sow, proceso, precio) Checho

6- Utilizar el 100% de la comunicacion escrita y formal con clientes internos y externos por basecamp Checho

OKR Q3 del 2020

De estos objetivos surgen los objetivos de cada una de las personas.
Deberian existir al menos de 3 a 5 por persona.

Objetivos semanales

El afio tiene 52 semanas y son homogéneas entre ellas, lo que facili-
ta el trabajo de medicion. A partir de ahi, se pueden tomar decisiones
fundamentadas y oportunas porque permiten cambiar mas rapido
que cuando se hacen por mes o trimestre. Lo que he comprobado que
funciona muy bien es llevar una planilla para programar donde debo
estar semana a semana, porque ayuda a entender desviaciones y to-
mar decisiones inteligentes.

La semana es el tiempo perfecto para trabajar intensamente y volver
a una reunion con tu equipo (weekly). En la misma, se miden avances
y se determinan nuevos experimentos a realizar. En mis equipos segui-
mos con una metodologia de EOS (Entrepreneurial Operating System)
que se llama Level 10 meeting o «reuniones de nivel 10». El sistema
es simple de aplicar y se basa en que todas las semanas la reunion co-
mienza a la misma hora y termina a la misma hora. No hay retrasos
y es importante que todas las personas invitadas se hagan presente;
tienen una duraciéon de 9o minutos y la agenda es la siguiente:

e 5 minutos: Buenas noticias.
¢ 5 minutos: Revisar métricas.
» 5 minutos: Revisar progreso de los objetivos del trimestre.

* 5 minutos: Titulares sobre clientes y equipo.
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¢ 5 minutos: Repasar el listado de tareas.

e 60 minutos: IDS: identificar, discutir y solucionar los temas prio-
ritarios que surgieron en la reunion y trajeron los integrantes del
equipo. Este es el inico momento de la reunion en donde se discu-
te. Cada tema tiene tiempos asignados.

e 5 minutos: Conclusiones y clasificacion de la reunion.

Les puedo asegurar que hay un antes y un después de las reuniones
semanales con esta metodologia.

@ Diego Noriega
Gaod:

* Live (genial §5Luis & ©srunoy.
* Dashboard cerca de 1ra venta (vamos &8 Juan),
¢ Cambio hosting (vamos Javier).

:h‘,em GEOS -
50

Bunatds

* Proceso We Care y clientes (vamos &Checho)

Warning;

* nodejar de alinearnos

Ayer:
* AMO

* reunion alineacion
11 Luis
* Nico - We Care

SRWES]
* tenemos proceso
* Erradicacién campanas
* Importancia de GMg

* We:
© Web + Ads

* Masterblog: reunion y cambios

* Dashboard: reunion y cambios

Mis objetivos diarios: la version analégica y la digital

Objetivos SMART

Un objetivo SMART es aquel con el que se definen las metas que
debe seguir un equipo para generar sinergia y conseguir alcanzar los
objetivos para los que se da forma una estrategia. Significa «inteli-
gente». Pero también es una sigla que proviene del acrénimo de los
adjetivos que la caracterizan:
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Especifico (Specific): el objetivo debe ser claro y especifico, de lo
contrario no podra concentrar nuestros esfuerzos o hacernos sen-
tir verdaderamente motivados para lograrlo. Al redactar mi obje-
tivo, intento responder las cinco preguntas «W»:

e What — éQué quiero lograr?

e Why — ¢Por qué es importante este objetivo?
¢ Who — ¢Quién es el responsable?

e Where — ¢D6nde estéa localizado?

e Which — éQué recursos necesitamos?

. Medible en ntimeros (Measurable): para mi es importante que
sean medibles para poder seguir su progreso. Me ayuda a mante-
nerme enfocado, cumplir con plazos y sentir la emocién de estar
mas cerca de lograr el objetivo. Un objetivo medible debe abordar
preguntas tales como: ¢cudnto cuesta?, écuantos?, ¢como sabré
cuando se logra?

. Alcanzable (Achievable): mi objetivo también debe ser alcanza-
ble aunque desafiante. Administramos recursos escasos, asi que
es importante preguntarnos: ¢cdmo puedo lograr este objetivo?,
¢qué recursos necesito?, équé oportunidades hay para cumplirlo?

. Realista y relevante (Realistic): veo si mi objetivo es importante
para el equipo y para mi. Todos necesitamos apoyo y asistencia
para lograr nuestros objetivos. Mis planes deben impulsar a todos
hacia adelante pero, al mismo tiempo, que yo sea el responsable.
Me pregunto: ées esto valioso?, ées el momento adecuado?, éesto
coincide con nuestras necesidades?, ¢soy la persona adecuada
para alcanzar este objetivo?

Con tiempos de cumplimiento (Time bound): si no tiene fecha li-
mite, no es objetivo. Me sirve para enfocarme y saber priorizar. Y
me pregunto: écuando?, ¢qué puedo cumplir hoy?, éestan alinea-
dos con mis objetivos semanales, trimestrales y anuales?

@
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Qué tienen en comtn los OKR y los objetivos SMART

Lo primero que tienen en comun los OKR y los objetivos SMART
es su historia. Ambos enfoques de establecimiento de objetivos se re-
montan a la teoria de Peter Drucker de la gestion por objetivos (MBO).
Los objetivos OKR y SMART son un desarrollo de MBO y afirman que
los objetivos son clave para lograr el éxito como compania.

Los objetivos OKR y SMART contienen una serie de criterios que
describen su estructura. Si bien OKR puede parecer mas simple que
un objetivo SMART, las tres letras de OKR cubren el mismo criterio
que SMART.

Qué tienen de diferente los OKR y los objetivos SMART

Los objetivos SMART y los OKR se parecen. Ambos ofrecen una es-
tructura y ambos tienen reglas que ayudan a establecer el alcance, los
plazos y la alineacion. Sin embargo, las similitudes terminan aqui, y
donde termina SMART, OKR se hace cargo.

SMART ve los objetivos de forma aislada. OKR también proporcio-
na una estructura, pero dibuja una linea distintiva entre el objetivo
de la meta (lo que desea lograr) y como medir el progreso hacia ella
utilizando los resultados clave.

Objetivos «persionales»

Tal como dijimos, los objetivos son siempre importantes en la vida.
Sin ellos no podremos saber adéonde estamos yendo, si esti bien o
mal lo que estamos haciendo, evaluando los resultados y qué acciones
tomamos para mejorar.

Y esto sucede tanto a nivel personal como a nivel profesional. Por
eso hablo de objetivos «persionales», donde los objetivos personales
van primero y se completan con los objetivos profesionales. ¢Por qué
esto? Porque por muchos afios solamente le puse prioridad a los ob-
jetivos profesionales. Era lo inico que agendaba, escribia objetivos,
tenia OKR y métricas para evaluar el desempefio. Pero me olvidaba
de lo personal. Tenia a mi hija y mi casa en Santiago. Trabajaba en
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Cordoba. Viajaba a Buenos Aires todas las semanas. Una vez cada dos
meses viajaba a California y otra vez a algtin lugar del mundo por reu-
niones de eBay. Daba conferencias en diferentes lugares, etc. Pero no
tenia tiempo para estar con, por ejemplo, mi hija. Como ya les conté,
ella me dio una gran lecciéon cuando me dijo que no le importaba mi
éxito profesional y solamente necesitaba mi presencia. Esta conver-
sacion con una nifia de 12 afios me hizo dar vuelta las cosas y cambiar
para siempre.

Es imposible separar los objetivos personales de los profesionales y
creo que no existe eso del balance personal y profesional: van de la mano.
Y tienen que ser objetivos muy claros que apunten a qué quiero lograr.

Disfruto de leer y repasar mis objetivos persionales. Aunque no
siempre mantengo la frecuencia que me gustaria, es una conexion ins-
tantanea cuando abro este archivo. Es como tocar un botén que me
conduce a lo mas profundo de mi. Doy fe de que es una gran ventaja
tenerlo y ayuda a aplicar los objetivos en el dia a dia.

Les comparto una impresion de mi Que quiero 2019. Si alguien quie-
re la lista completa, se comunica conmigo y se la mando sin problemas.
La condicién es que, a la vez, ustedes creen la suya y me la envien.

Que quiero 2019 )
CUMU SUY: B
Soy la persona con mas actitud positiva y coraje que conozco.

Disfruto cada hora. Agradezco todas las noches por lo vivido y pido por

mafiana. Soy muy generoso, sobre todo dando tiempo y amor a las personas
mas valiosas. Tengo impacto positivo en la gente compartiendo mis

Estoy muy feliz y en pareja con Ine. Vivimos el presente con serenidad.
Siento amor, paz, disfrute de estar juntos y con nuestros hijos. Nuestro
contrato: compaierismo, libertad, confianza plena, espiritu colaborativo y
disfrute pleno. Logramos encarar el proyecto laboral que posibilite su
independencia y tranquilidad mental, financiera, DISFRUTE, que permita
viajar, estate mas con Lolo, Diego y familias. Gerente de PURMAMARCA:
$20k/mes. Amo: ops 20k/m. También permitir viajar juntos y afianzar
proyectos personal fesionales.

LASTE:

Disfrutar de Disfrutar, fiar, contener,
preguntar. Viajes: Miramar, Jujuy, Bariloche o Chile por ski. Intercambio.

través del ejemplo. Inglés. Mae como compaiiera

LoLo

Mucho deporte y juego de equipo. Programacién, yoga, aprendizaje, jugar,
acompaiiar, compartir. Ser nene con él. Emociones. Conversacion en mesa.
FAMILIA:

Compartir mucho tiempo los 4 (ahora 5 con Mae). Actividades juntos.

aprendido hoy? Porque agradeces hoy? Qué te gustaria hacer mafiana?

a & @ B B8 H 5 Cerrar

Mi Qué Quiero 2019

@
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OKR persionales

Para mi, el 2019 fue un afio muy duro y con excesiva carga de tra-
bajo. Ya tenia varias empresas mias y, al mismo tiempo, comencé a
colaborar con Alex Torrenegra. Primero con Bunny Studio y después
con la idea de cofundar una aceleradora para impactar a un millon de
emprendedores. Estaba tan alineado con mi propésito que era impo-
sible dejarla pasar. El gran desafio fue poder organizar mis tiempos lo
mejor posible.

Gracias a la medicién de la cantidad de horas que puse en las acti-
vidades, pude obtener informacion sobre el tiempo que les dedicaba
y tomar decisiones inteligentes sobre como optimizar mi tiempo y fe-
licidad. Lo hago en mi planilla de OKR persional, donde vuelco mis
objetivos persionales y el seguimiento diario de la cantidad de horas
puestas en cada actividad.

OKRs_Profesionales-Personales  vr % >
- & Compartir
Archivo Editar Ver Insertar Formato Datos Herramientas Complementos Ayuda
R RIS © sololectura ~ ~
Profesional
s c oflEl r[e[w[  [o k[ [m]n]ofr[a[r][s[T]uo][v]w

7 Prfesioal

2 | Afo  Mes Dia  TA AMO MEC ECT EP PO Total FCH FG ProyeForolC Aprer Give Medit Depo Bailar Amig: Total TOTAL Donde? Agradecimiento

s | 2010 Agosto Jueves 115 15 o 1 4 2 11 3 1 1s5eA

4 | 2019 Agosto  Viemes 2 3 15 05 0 o 5 3 3 1 1 19 14

5 | 2019 agosto  Sabado 3 1 ] 6 1 7 8 Dolores

© | 2019agosto  Domingo 4 o o o 6 3 9 9 Dolores

7| 2019 agosto  Lunes 5 3505 2 0 0 0 6 1 2 sBA

s | 2019 agosto  Martes 6 35 25 0 0 0 0 6 1 1 78A

9 | 2019agosto  Mercles 7 2 3 0 0 0 0 5§ 5 11 2 9 14 SDE

10 | 2019 agosto  Jueves 8 0 015 0 0 o0 15 2 110 2 15 165 SDE

1| 2019 agosto  Viemes s 25 05 0o 0 0 o0 3 1 8 9 12 SDE/sala

2 | 2019agosto  Sabado 10 0 0 0 O 0 1 1 1 1 2saa

1@ | 2019agosto  Domingo 1. 0 3 0 0 6 1 10 1 11 iy

16| 2019 agosto  Lunes 2 305 2 0 2 015 1 025 125 875 Jujvy

15 | 2019 agosto  Martes B 8 0 2 0 0 0 10 1 1 mea

16 2019 agosto Miercoles 14 8 3 0 o 0 o n 1 025 125 1225 BA

7| 2019 agosto  Jueves 15 75 05 0 05 0 0 85 2 11 025 2 625 1475 BA

i | 2019 agosto  Viemes % 5 3 1 0 0 0 9 3 3 108 75 165 BA

1 | 2019 agosto  Sabado 17 1 o 1 6 2 05 05 4 13 148BA

2 | 2019agosto  Domingo 18 1 1 13 a 1 [ 4 95 1258A

2| 2019 agosto  Lunes 9 3 4 2 ) 12 3 128A

2 | 2019 agosto  Martes 20 2 3 0o 5 2 o0 3 1 0 0 0 0o 0 & meaA

% | 2019 agosto  Mercoles 21 7 1 2 0 0 0 10 o 0 o 108A

24| 2019 agosto  Jueves 2 3 05 35 11 17 105 Cordoba

55 | 2019agosto  Viemes 23 3 05 35 4 1 9 125 Cordoba

% | 2019 agosto  Sabado 24 2 2 8 2 1 4 15 17 Cordoba

= DiaxDia ~ Objetivos ~ Fulfillment ~ Notas ~ B3 explorar

Afo Mes Dia. TA AMO MEC ECT EP PO Total FCH FG ProyeForo/C Aprer Give Medit Depo Bailar Amigc Total TOTAL
5 meses de mediciones 153 569 121 120 5 35 44 893 206 47 11 37 160 54 3 32 8 81 727 1619
Horas por dia promedio 58 4.8
Ocupacion x Tiempo Rubro (%) 63.7% 136% 134% 06% 39% 4.9% 40.7% 65% 15% 51% 220% 7.4% 04% 43% 11% 11.1%

Ocupacién x Tiempo Total (%) ' 35.1%  7.5% 7.4% 03% 21% 27% 551% 183% 29% 07% 23% 99% 33% 02% 19% 05% 50% 449%

Totales de horas registradas en los tiltimos 5 meses del 2019
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Pero esto es una parte del anélisis que se tiene que complementar
con la calificacion de fullfilment o «felicidad» que me generan. Estas
dltimas son variables subjetivas pero que, a mi criterio, son muy im-
portantes de cuantificar para poder sacar conclusiones al respecto del

uso de

Afio Mes seman:

Julio 28-31
Agosto 32
agosto 33
agosto 34
Agosto 35
Septier 36
septien 37
septien 38
septien 39
septien 40
Octubr 41
Octubr 42
octubre 43
octubre 44
octubre 45
Novien 46
Novien 47
noviem 48
Diciem 49
Diciem 50
dicieml 51
dicieml 52

TOTALES

mi tiempo.

Profesional
TA AMO MEC ECT EP
4.67
4.67
483
5.00
5.67
7.33
5.00
6.33
6.33
7.33
6.33
6.33
6.67
7.33
7.67
6.00
6.33
6.17
7.00
7.33
6.83
747

©0owoononooonNe®or®n o ®
© o NeN®®eNNNNN®®~NO~N 0o
0o e wen e o nne N e woNN N NN
I P SIS N A A SIS N IS N PN
NN~NO0 000 ®oNgaNNNNDO DD O
I I I A I I I IR S P SIS IS PN

843 664 389 471 575 582 5.88

PONDERACI 15.0% 5.0% 3.0% 20% 5.0% 2.0%
CONTRIBUC 212% 56% 20% 16% 4.8% 19%

9

® ® ® 3,00 ~No~NNgnN®DNO®o o ®

7.61

2|

oo 0o0unanannoanne®o NN ® s

5.86

25.0% 10.0%

31.8%

9.8%

Personal
PO Total Prof Familic Fam GO/Coa Aprenc Give | Finanz Deport Bailar Amigo: Mental Medita Alimen Total Per TOTAL

9 9
9 9
9 9
9 9
9 8
6 8
9 8
9 8
9 8
9 8
9 8
9 8
9 8
9 8
9 9
9 8
9 8
9 8
10 10
9 8
10 8
9 8
8.96 8.54

3.0% 4.0%
4.5% 5.7%

6

0o N3 000 00®000 000000

621 6.04 561 257 607 725 339 475

1.0%
1.0%

6

NNNNNNNNOno 000 ne 00 e 00

5.0%
5.1%

6

NNSN~NP s om0 s s w0

5.0%
4.7%

8

PN NN N oM NN A NN NN NN

1.0%
0.4%

7

o s s ANN SO NG O N ® NN

3.0%
3.0%

6

©© 000 ®woooon®eNNdo 00

5.0%
6.1%

2

NN N NN N N A NN PN P TR TR

1.0%
0.6%

6

NN N N N N N N N N N N A AP ALY

5.0%
4.0%

6.33
5.67
5.50
6.08
5.67
5.50
5.58
6.17
6.42
5.92
6.00
5.42
6.00
6.17
6.08
5.83
6.33
6.25
6.58
6.17
6.58
6.17

6.07

5.50
517
547
5.54
5.67
6.42
5.29
6.25
6.38
6.63
6.17
5.88
6.33
6.75
6.88
5.92
6.33
6.21
6.79
6.75
6.71
6.67

5.97

100.0%

Calificacién de felicidad de mis actividades persionales

Estos experimentos que hice en el 2019 tuvieron resultados impac-
tantes que fueron concluyentes para tomar decisiones. A continua-
cion, les dejo un par de ejemplos sobre el anélisis que hice por cada

actividad:

o Torrenegra Accelerate

— Tiempo profesional: 65 %.

Tiempo total: 35 %.

— Calificacion de fullfilment: 8,43/10. La mas alta'y 40 % mayor
al promedio de todas las actividades.

— Conclusién: aumentar el compromiso y dedicaciéon a Torrenegra
Accelerate. Una confirmacion de que trabajar con proposito es
fundamental para maximizar el fullfilment.
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e Media Ecommerce (MEC): mucho tiempo y la de menor felicidad.
—Tiempo profesional: 13,4 %.
—Tiempo total: 7,4 %.

— Calificacion de fullfilment: 3,89/10. La mas baja de todas las 6
actividades profesionales. Fue del 35 % por debajo de los 6/10
de fullfilment que tuve en las 17 actividades totales.

— Conclusion: cerré la empresa.

Soltar para tener mas... El dia que cerré 3 empresas

Tener estas métricas me ayudo a acelerar la toma de decisiones
trascendentales. Estas son muy dificiles de tomar y, en ocasiones, las
postergaba permanentemente dilatando algo que ya era conocido por
mi. En definitiva, me sirvi6 para no llegar a la angustia para poder
tomar una decisién importante.

Esa semana de analisis me ayudé a tomar la decisiéon de no colabo-
rar mas en Media Ecommerce. Al mismo tiempo, tomamos la decisi6on
de poner en stand-by a LaGacetaShop. Finalmente, dimos de baja el
contrato de Rumiyoc y no hice opcion a la compra del lugar.

Todas estas decisiones generan sinsabores. De hecho, mientras es-
cribo me generan emociones contrarias. Pero eso sucede con todo lo
que nos ha costado tiempo y esfuerzo. Lo mismo sucede con las rela-
ciones personales y con las actividades que se hacen a nivel personal.
Para dedicarle tiempo a algo, generalmente se dice «tiene que valer la
pena». En tu caso, écomo hacés vos para saber que vale la pena?

Al mismo tiempo, me ayudo a enfocar en otras actividades empresa-
riales y personales que si me generaban buenas emociones, alegria y
felicidad. Asi es que decidi aumentar la cantidad de horas para hacer
mentorias y para dar charlas a emprendedores.

Y del lado personal, me puse los objetivos de hacer mas deporte,
jugar juegos de mesa, bailar y, en consecuencia, pasar mas tiempo
haciendo lo que mas disfruto que es el tiempo en familia.
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Medir las emociones y plantear nuevos objetivos

Permanentementehablamosdelasemocionesdelosemprendedores.
Sabemos que los emprendedores estamos en una constante montana
rusa: un dia malo puede cambiar porque, por ejemplo, un cliente nos
confirma un proyecto y eso nos hace sentir mejor. Considero que estos
altibajos son fruto de la pasioén que le ponemos a los proyectos que nos
inspiran.

La realidad es que todos tenemos miedos al emprender: miedos que
tienen que ver con la sociedad, con el qué van a decir si me va mal,
qué van a pensar de mi, cuél serd mi reputacion. Permanentemente
estamos siendo acosados por el miedo al fracaso y esa es la conspi-
racion que hace el cerebro mas antiguo que tenemos —el cerebro de
reptil— que es el que reacciona primero y que dice: «Esper4, no lo
hagas. Peligro. Hay riesgo. Escapa para otro lado». Y ese escape es la
inaccion, es la comodidad. Una parte del cerebro busca esos espacios
méas comodos, mientras que la otra parte del cerebro intenta vencer
esos miedos y salir adelante.

Ahora que tomamos conciencia de esta lucha interna, tenemos que
saber qué hacer. Sabemos que contamos con habilidades natas y con
inteligencia emocional que ayudan a dar el paso para seguir adelante
en el camino que nos hayamos propuesto. Y en este camino est4, como
ya hemos dicho, el proposito. éPara qué estoy haciendo lo que estoy
haciendo? ¢A qué le voy a dedicar mi tiempo, mi causa? éQué proble-
ma estoy resolviendo? ¢Qué valor estoy creando? En definitiva, plan-
tearnos estas preguntas nos acerca al liderazgo CO. También nos va
a impulsar para generar COntenido valioso que generara COnfianza a
nivel personal y profesional.3 El ejemplo es generar contenido acerca
de las emociones que tenemos cuando desarrollamos una actividad
personal o profesional.

3 Video Las emociones de los emprendedores. Disponible en: https://youtu.be/
790FRio_NQs. «Las emociones de los emprendedores: miedos y fracasos». Disponi-
ble en: https://diegonoriega.co/las-emociones-de-los-emprendedores-miedos-y-fra-

casos/
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Gréfica de Estados de Animo - TA (79x)

Mis estados de animo en abril 2020. La montana rusa de las
emociones de un emprendedor

Ahora, écomo medir los estados de &nimo? En mi caso, ademas de
llevar la planilla de OKR persional que comenté, probé varias aplica-
ciones para que la complementen. La que mas me gusté fue Daylio
y me resulté muy practica. Con el uso regular (tan solo 5 dias), co-
mencé a recibir informes de comentarios que revelan tendencias de
mis emociones y actividades. Lo que méas me atrapa de esta aplicaciéon
son los graficos y nimeros que ayudan a identificar la conexion entre
las actividades que realizo cuando me siento bien y lo que sucede en
mi vida cuando tengo dias malos. Con la entrada de un solo nimero,
brinda mucha informacién hacia atras. Todavia no predice comporta-
mientos, pero estoy seguro de que en los proximos meses va a haber
soluciones que lo hagan. Y para eso, se necesitan datos. Datos que
comencé a poner en estas aplicaciones.

Grafica de Estados O}
de Animo

Toca en la grafica para ver mas

0000

Los estados de animo reflejados en Daylio
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He estado usando la aplicaciéon por casi un ano todos los dias. Mi
objetivo al usarla es tener una forma rapida y facil de escribir un dia-
rio de mi vida y que se complemente con los cuadernos que llevo en mi
version analogica. Con el uso diario, me permite ver las tendencias en
términos de lo que funciona bien para mi y lo que no. El conocimiento
que obtengo de Daylio me demuestra qué actividades deberia hacer
con mayor o menor frecuencia. También me permite calificar como
me sentia cada dia (increible, bueno, promedio, malo, horrible) y ob-
tener granularidad con actividades especificas. ¢Creerian si les digo
que estoy rastreando mas de 50 actividades diarias diferentes? Para
los que me conocen, esto probablemente no les sorprenda.

Mi objetivo es tener mas dias geniales y menos dias malos, pero el
tema es entender por qué sucede esto, para aprender y aplicar. Es una
iteracion permanente sobre el producto «estados de dnimo de Diego
Noriega».

Promedio Diario de Estado

D L M M J \ S

Mi promedio diario de estados de aGnimo en la semana

@300

Como vemos claramente, mi mejor dia es el viernes. No es una sor-
presa porque es cuando mayor interaccion tengo con emprendedores
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a través de los COtalks y ademés me doy mas tiempo para mi y para
mi familia. En los viernes, bloqueo al menos un par de horas para in-
vestigar y aprender, actividades que disfruto al maximo.

Contador de Estados

~ I |
ECEEL,

increible bien horrible

Mi contador de estados de animo en diciembre 2019

La importancia de escribir los objetivos

En los primeros dias de cada afio, se habla mucho sobre las reso-
luciones para el nuevo afio. La television en red, los programas de
radio, los podcasts y los blogs tienen funciones sobre el tema. Luego,
alrededor del comienzo del invierno, el tema vuelve a aparecer cuando
vemos que el ano se ha reducido a la mitad. A menudo, nos damos
cuenta de que las resoluciones han sido olvidadas hace mucho tiempo.

La verdad es que las resoluciones de Afio Nuevo no funcionan. Me
sorprendo ante las cifras al respecto:

¢ El 25 % de las personas abandonan sus resoluciones de Afio Nuevo
después de una semana.

» El 60 % de las personas las abandonan en seis meses. (La persona
promedio hace la misma resolucién de Anho Nuevo diez veces por
separado, sin éxito).
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« Solo el 5 % de los que pierden peso con una dieta lo mantienen; el
95 % lo recupera. Un porcentaje significativo gana mas de lo que
originalmente perdio.

* Solo el 14 % de los pacientes que sufren un ataque cardiaco realiza
cambios duraderos en torno a la alimentacion o al ejercicio.

Pero aunque las resoluciones de Ao Nuevo no funcionan, los ob-
jetivos si.

La investigacion es concluyente. La Dra. Gail Matthews, profeso-
ra de Psicologia en la Universidad Dominicana en California, realiz6
un estudio sobre el establecimiento de objetivos. Ella descubrié que
tenemos un 42 % mas de probabilidades de lograr los objetivos sim-
plemente escribiéndolos. Y he comprobado que esto es cierto con mi
propia experiencia.

«Tenemos un 42 % mas de
probabilidades de lograr los objetivos
simplemente escribiéndolos»

En el 2012, mientras leia Coaching para el éxito, en la parte de atras
escribi qué queria hacer de mi vida, y el cuarto punto fue «Exito em-
prendedor, ser emprendedor de emprendedores».

Casi todos estos puntos se han cumplido y, al momento de escribir
este libro, 8 anos después, veo que haberlos escrito me ha ayudado a
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cumplirlos. De alguna manera siento que, al ponerlos por escrito, el
universo conspira para que se concreten.

También ayuda el darles visibilidad, el compartirlos con la familia,
con los amigos. Es ahi donde se produce un ida y vuelta, una retroali-
mentacion que mejora la calidad de nuestros objetivos y los hace mas
inteligentes.*
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Mis objetivos del 2012 hechos realidad

Por supuesto, la mayoria de las personas no se molestan en escri-
bir sus objetivos. En cambio, van a la deriva por la vida, sin rumbo,
preguntandose por qué su vida carece de propésito y significado. No

estoy diciendo que escribir nuestros objetivos sea todo. Pero es el co-
mienzo, un gran comienzo.

4 Video ¢Te gustaria emprender y no sabes qué?. Disponible en: https://youtu.be/
sDQFAyMXhD8. «Te gustaria emprender y no sabés qué?». Disponible en: https://
diegonoriega.co/quieres-emprender-y-no-sabes-en-que/
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Beneficios de escribir los objetivos

En mi experiencia estos son algunos de los resultados conseguidos
al escribir objetivos:

e Nos obligaré a aclarar lo que queremos. Imaginemos emprender
un viaje sin un destino particular en mente. ¢C6mo empacamos?
¢Qué caminos tomamos? ¢Cémo sabemos cuando hemos llegado?
En cambio, solemos comenzar eligiendo un destino. Lo mismo es
cierto con los hitos en nuestra vida. Anotar los objetivos obliga a
seleccionar algo especifico y decidir lo que queremos.

e Nos motivara a tomar medidas. Escribir los objetivos es solo el
comienzo. Articular su intencién es importante, pero no es sufi-
ciente. Deberiamos ejecutar estos objetivos. Nosotros mismos te-
nemos que tomar las medidas.

» He descubierto que escribir mis objetivos y revisarlos regularmen-
te me ayuda a priorizar y tomar la siguiente accién mas importante.

 Esa esa la forma que me organizo todas las semanas y dias. Los
escribo en mi cuaderno y luego le pongo nimero de prioridad.
Comienzo la manana cumpliendo los mas importantes.

¢ Nos proporcionaréa un filtro para otras oportunidades. Cuanto més
éxito tengamos, mas oportunidades tendremos. De hecho, estas
nuevas oportunidades pueden convertirse rapidamente en distrac-
ciones que nos desvian del rumbo. El tinico antidoto que conozco
es mantener una lista de objetivos escritos para evaluar estas nue-
vas oportunidades. Y aprender a decir NO (los emprendedores no
sabemos hacerlo).

e Nos ayudara a superar los miedos. Toda intencién, suefio u obje-
tivo significativo encuentra resistencia. Desde el momento en que
establecemos un objetivo, comenzaremos a sentirla. Pero si nos
enfocamos en el miedo, este solo se hara més fuerte. La forma de
superarlo es enfocarse en la meta, en lo que quiero.

» Nos permitird medir y celebrar el progreso. La vida es dura. Es
particularmente dificil cuando no vemos progreso. Nos sentimos
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como si estuviéramos trabajando hasta la muerte, sin ir a ninguna
parte. Pero los objetivos escritos son como marcadores de millas
en una carretera. Nos permiten ver qué tan lejos hemos llegado
y qué tan lejos necesitamos ir. También es importante darnos la
oportunidad de celebrar cuando los alcanzamos. Y, les sugiero que
no cometan este error que me marcd un companero de alaMaula:
«Diego, sos un gran lider, pero te faltaria darte el lujo de festejar
cuando se cumplen objetivos importantes».

Cambios de objetivos por cambios de contexto

Al principio de la pandemia, la mayoria de las personas tuvieron que
repensar sus objetivos y modelo de negocios. La realidad es que todas
las industrias se han transformado y van a seguir transformandose.
Tomemos, por ejemplo, la industria de alojamientos. Airbnb ha produ-
cido cambios radicales en esta industria sin tener una sola habitacion
propia, y se ha llegado a convertir en la mas importante del sector. En
la pandemia esta empresa disruptiva tuvo que volver a transformarse,
a definirse, porque los usuarios cambiaron sus necesidades. Siguiendo
ese mismo ejemplo, ya no queremos ir a hoteles y mucho menos a ho-
teles masivos muy concurridos, queremos ir a lugares mas distantes,
en donde haya también mayor distancia entre las personas, o ir mas al
campo, a las afueras, a la vida con la naturaleza, con grupos maés chi-
cos. Y lo vemos todavia mas claro con las «experiencias» de Airbnb, en
donde pasaron de ser presenciales a ser el 100 % virtuales. Esto es lo
primero que cambi6 la empresa para seguir monetizando y posibilitar
generar ingresos a los prestadores de experiencias.

Lo tnico que es permanente es el cambio, y tiene que ver con la
mentalidad emprendedora. Hicimos una encuesta a los participan-
tes de una charla a la que asistieron 350 emprendedores y el 100 %
dijo que veian mas oportunidades después de la pandemia que an-
tes de esta. Esto es muy bueno y tipico de los emprendedores: vemos
una oportunidad en toda crisis. Pero en esa misma encuesta hecha
2 meses después, solamente el 20 % de esos emprendedores habia
hecho cambios en su modelo de negocios. Es decir, no ajustamos la
propuesta de valor tan rapido como deberiamos.
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Entonces, la idea es crear modelos, frameworks, estructuras que de-
finan como tenemos que hacer una determinada cuestiéon: proponien-
do objetivos, planteando nuevos experimentos, iniciativas, hipotesis
que tienen que ser validadas en el mercado. Pero, cuidado, que hasta
que el mercado no las adopte, nos las incorpore, no podemos decir
que hemos descubierto algo que el mercado necesita. En definitiva,
tenemos que pensar en todas esas cuestiones en las que pondremos
nuestra energia durante 5 o 10 afos, en esas cuestiones que tienen que
ver con mi proposito, mi diferenciaciéon, en qué soy talentoso y, sobre
todas las cosas, en qué quiero aprender.

Cada una de esas horas dedicadas tiene que ser un factor de apren-
dizaje que nos permita dar mas valor a la sociedad. Considero que
esto también es un cambio que la sociedad ha generado pospandemia
y espero que la humanidad lo tome para bien. Mi experiencia, después
de que fracasé con SegundoHogar, me hizo revisar puntos en los que
me tenia que entrenar: COcrear, no volver a generar algo solo, sin so-
cios; COnocimiento, embarcarme en algo relacionado con mis areas
de conocimiento, con un area que yo domine, que obviamente esté
vinculada con lo que me gusta aprender y con lo que me gusta dar;
COlaborar, que tenga un proposito muy fuerte, en donde el objetivo
primordial no sea llevarme dinero sino generar un impacto positivo.

éQué es una métrica?

Las métricas son el mapa que la empresa necesita para viajar desde
un punto A con el objetivo de llegar a un punto B. Es muy importante
definir cuéles son las métricas claves. Idealmente, deberian ser unas
pocas, pero que proporcionen una foto clara de la situacién que inten-
tamos entender.

Cuando medimos métricas a través del tiempo, podemos obtener la
pelicula del viaje y asi se entienden mucho mas las razones por la que
nos encontramos en la situaciéon actual.

5 Video Volver a emprender. Disponible en: https://youtu.be/ErgJeggAO_o
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De 1 a 5, ¢qué tan definidas estan las METRICAS en “"
tu empresa?

4%

1, nada 2 S 4 S,
definidas totalmente
definidas

® o ACCELERATE!
d iegonoriega.co torrenegra

Las métricas son vitales, pero solo el 4 % de los
emprendedores las tienen totalmente definidas

Los KPI

Los key performance indicators (KPI) miden el grado de cumpli-
miento de los objetivos y reflejan el rendimiento de una empresa. Por
ende, el plan estratégico debe definir los objetivos de estos KPI para
que en el tiempo podamos medir como estamos actuando.

Para poder identificar cuales son los KPI mas importantes, la em-
presa deberia pasar por el siguiente proceso:

1. Tener predefinido un proceso de negocio.

2. Tener claros los objetivos o el rendimiento requerido en el proce-
so de negocio.

3. Tener una medida cuantitativa/cualitativa de los resultados, y que
sea posible su comparacion con los objetivos.

4. Investigar variaciones y ajustar procesos o recursos para alcanzar
metas a corto plazo.
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KPI1 vs OKR

OKR

Resultados que
quiero conseguir

Métricas
acontrolar
para conseguir
un resultado

diegonoriega.co
(COproducido por AMO GROWTH

Los KPI son las variables elegidas para medir la evolucién de los OKR

Las métricas y los sistemas de informacién

Si estamos de acuerdo con que la informacidn es clave para la toma
de decisiones, entonces necesitamos tener sistemas de gestion. Es lla-
mativo que entre 149 emprendedores que he encuestado, el 85 % de
los emprendedores no tengan sistemas de gestién para todas las po-
siciones de la empresa y que el 63 % no manejen ningin sistema de
gestion. Sin métricas no se pueden medir los objetivos ni la calidad de
la gestion. Nos perdemos la oportunidad de tener una empresa que
avance a fuerza de cada una de las personas del equipo. Para ello es
fundamental que tengan claridad en sus objetivos, sus indicadores y
un sistema de gestién que vaya «trackeando» los avances.®

° «Liderazgo en tiempos remotos». Disponible en: https://diegonoriega.co/lideraz-
go-en-tiempos-remotos/
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M Mentimeter

¢Tienes sistema de gestion online?

63%

Si, para Si, para
algunas todas las
posiciones posiciones

. 3 ACCELERATE!
diegonoriega.co

EL 63 % no tiene sistema de gestion online

Tipos de KPI

Pueden existir KPI para casi todo lo que hagamos. Dentro de una
empresa hay indicadores financieros, operativos, marketing, comer-
ciales, desarrollo, etcétera.

Por una cuesti6n de practicidad, me voy a focalizar en comentar acer-
ca de los indicadores de marketing que nos posibilita aumentar el posi-
cionamiento y las chances de vender, tener clientes, facturar, etcétera.

¢Como medir un KPI en el tiempo?

Cualquiera sea la unidad de tiempo que queramos medir, podemos
compararla con la del mismo periodo anterior. Ejemplo: si medimos
un KPI por semana, la comparacion seria de la siguiente manera:

o contra la semana anterior (week over week);

e contra 4 semanas anteriores (equivalente a la misma semana del
mes pasado);

e contra 15 semanas anteriores (equivalente a la misma semana del
trimestre pasado);

e contra 52 semanas anteriores (misma semana del ano anterior).
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Dashboard de métricas del sitio y redes sociales Diegonoriega.co

A su vez, estas mediciones son complementarias a la medicién con-
tra el objetivo que habiamos planteado para esa unidad de tiempo.”

KPI de Marketing: canales de adquisicion para un sitio web

Las métricas de Google Analytics es una herramienta fundamental
para analizar paginas web. He pasado semanas sin ver estas métricas
y hay una diferencia inmensa con las semanas que si las reviso. Me
ayuda a tomar muchas decisiones sobre iniciativas y experimentos
que tengo que llevar adelante para atraer mas trafico a mi sitio.

Para las métricas de mi pagina, utilizo el dashboard de AMO
GROWTH que integra los analytics del sitio con las métricas de las
diferentes redes sociales. Tener todo en un mismo lugar es una ven-
taja espectacular, ya que permite hacer anélisis dia a dia, semana a
semana y cualquier otra variable de tiempo.

7 «Meétricas e indicadores: éQué es un KPI?». Disponible en: https://diegonoriega.co/
metricas-e-indicadores-que-es-kpis-beneficios-de-medir-kpis-okrs

(]
Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co P i amoGrowth’




130 DIEGO NORIEGA

An4lisis de métricas del sitio web

Estas son las métricas y conclusiones de DiegoNoriega.co en mayo
del 2020:8

o La pagina web tuvo 4700 sesiones, el 50 % de Argentina, el 30 %
de Colombia.

e 3100 usuarios unicos, de los cuales 3040 fueron nuevos visitantes.

Solo 664 fueron usuarios que volvieron a ingresar en el sitio.

o Cada usuario visita 2 paginas promedio y esta en el sitio 2 minutos
y 12 segundos. Preocupante es el 75 % de la tasa de rebote (indica-
dor que no encontré lo que buscaba y no interactud).

e En forma directa ingresaron el 50 y el 40 % por redes sociales.
El canal orgénico es el 4 % (razonable para un sitio web nuevo).
Referrals y email fueron solo el 1 %.

» Dentro de los canales sociales, Linkedin fue el 70 %. Instagram y
Facebook el 13 % cada una. Twitter y Youtube no trajeron trafico
significativo.

diegonoriega
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Dashboard Diegonoriega.co - Mayo 2020

8 «Meétricas y engagement del sitio web, Youtube, Facebook, Instagram y Twitter- Ana-
lisis de métricas mayo 2020». Disponible en: https://diegonoriega.co/metricas/
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» Fue un mes espectacular y crecimiento 11x sobre el mes anterior.

» Tengo que seguir mejorando en la calidad del contenido para me-
jorar engagement.

» Para eso nada mejor que conocer la audiencia por cada canal. No
es lo mismo Instagram que Twitter y que el sitio web.

 Los newsletters son una herramienta fundamental que tengo que
trabajar mejor para poder llevarles informacion actualizada sobre
las distintas actividades que estoy desarrollando. De esta forma
aumentar las chances de que un usuario regrese al sitio y mostrar
consistencia a mi usuario.

Métricas para redes sociales

Tener presente los KPI de redes sociales es fundamental para mejo-
rar las publicaciones y entender mejor al Customer Persona. Con ello
vamos a dirigir mejor la comunicacion.

Hay muchos indicadores para redes sociales, sin embargo estas mé-
tricas son méas que suficientes para hacer un buen analisis. Siguiendo
el dashboard de AMO GROWTH, puedo analizar cada una de las re-
des sociales.

Indicadores de Linkedin

Linkedin es la segunda fuente de trafico (30 %) y mi canal social
principal (70 % del trafico de redes). Ademas, es la red social de em-
presas, empresarios, ejecutivos y emprendedores por lo que es donde
estd mi target principal.

Lamentablemente, Linkedin no ofrece buena informacion en su pla-
taforma, por lo que utilizo un dashboard externo para poder medir y
analizar mi canal principal.

@
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(@ OKR Linkedin Q2 Superados &

100 posts (+20%), 500.000 views ¢32%), 3% Engagement @sx%)

Q3: Llegaré a 1.000.000 de Views? &

Views oD [ oD Comments D Shares D
758,697 278,010 20,335 3,036 253 886 312 0
e | | p— | g———
Engagement rite & e @D Folown D Adveuen

3.23% 249% 120 50 27,054 (8 B 1

Post publicado en Linkedin.com en Diego Noriega®

OKR Linkedin Q2 — DiegoNoriega.co

En Q2 me puse el OKR de crecer el 100 %, por lo que tenia que lo-
grar los siguientes resultados:

o Views: superar los 500 000 views. Voy a superar los 760 000.
¢ Publicaciones: 100 posts. Voy 120 y posiblemente haga un par mas.
o Engagement rate: 2,8 % y superé el 3,05 %.

Poder medir todo y tener indicadores me ayuda a entender qué con-
tenido funciona mejor. Hoy tengo al menos 20 experimentos que voy
a hacer durante Q3.

9 «OKR Linkedin Q2 superadas». Disponible en: https://diegonoriega.co/okr-linke-
din-q2-superadas-okr-q3-1-000-000-de-views/
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‘ Q Busco equipo de #Operaci =+ @0 0820 Sun 10. May 2020 @ 1922 44109, m @ »n 1.05%
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& @ rorcaummavoseLcume =+ @003 @0 Fri19.Jun 2020 @ 1027 o 2 3 an
& Q € igh Impact Trainin @+ ©0 9200 Th 28 May 2020 @ 0856 12556 255 2 s 217%
P S o+ ©0 95 &0 Mo . May 2020 1219 wn s 2% s 220%
& 2 eemodons verquespes, =+ @001 o0 Fri 24, Apr 2020 @ 11:59 N 2 % 6 228%

Ranking de los post que mejor funcionaron en Q2 2020

OKR Linkedin Q3 DiegoNoriega.co

» Views: superar el 1 000 000 views. Seria un hito fenomenal. Quizés
no lo alcance, pero los OKR son desafiantes.

e Publicaciones: 120 posts. Mantener 1 publicacion por dia.
o Engagement rate: 3,3 %. Crecer el 10 %.

Cuando existen estos niimeros, automaticamente nos surgen varias
iniciativas para acercarnos a esos objetivos.

Indicadores Linkedin - No todas las semanas son buenas

¢He fracasado? No, en absoluto. Solo hay que poner mucho foco en
aprender. De hecho, los experimentos fallidos ensenan mucho maés
que los aciertos. Hice un post sobre esto en la semana 25 del 2020 que
me interesa compartir como ejemplo de que, a veces, lo malo es bueno
si existe aprendizaje:

(]
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Esta semana ha sido muy mala en términos de alcance y engage-
ment. Estos son algunas de las explicaciones que encuentro:*

Views. @D ks @D  Comments @D shares s}
29,640 58,023 1,367 2,181 142 353 § 9 12
16 hn- 2230 sin-tsim M am-zm Shn-tshn || eamez2rm san-tshn | toan-22ae Lhn15hn
Engagement rate Posts ¢ €D b Active users
5.12% 439% 4 70 0 1 1
16m-22.50 Shn-tiae | teAa-zan Shn-tsae || am-zan san-1ike || t6Ae-22xe 90150
e xS
A L n 9 o Q: ° o (=] < - -
& 2 rossbe aw scomenco B + Q00sd0 531200 2020 © 0930 e 36w s wm QO = B 0 <
& 2 rorcusmmmose mie. =+ Q00380 19,0 2020 @ 1027 N S wx QO kB O <
‘ Q Qué plensas del 0l de L. 8 + Q0050 Tue 16,300 2020 @ 1302 26 m w 3 wew QO = B O £
P — B 4+ 000760  Mutsanmoei me mwm 4 1 wwm Q @k 8 0 <.I

Andalisis de métricas Linkedin Diego Noriega - Semana 25-2020

Hice un 43 % menos de publicaciones. Yo publico todos los dias y
esta semana no lo hice por distintos motivos. Casi que se podria expli-
car la caida del 50 % del alcance solamente con este punto.

e La publicacion de un evento no trajo traccion. Todavia le falta tra-
bajo a la funcionalidad de Linkedin Eventos. Por ahora no la usaré
hasta que funcione mejor.

e Horario de publicacion: debe ser 1o mas temprano posible. Més del
65 % de mi audiencia estd en Espaiia, por lo que voy a comenzar a
publicar mucho mas temprano y darles la posibilidad de que en-
cuentren mi contenido.

» Hice un par de experimentos que no funcionaron. Lo bueno es que
se aprendio6 de ello.

e Mi OKR semanal es superar las 50 000 personas alcanzadas.
Tendria que haber visto que no venia bien en la semana y ponerle
mas pimienta al tema. Sobre todo, no dejar pasar el miércoles para
publicar algo de interés para mi audiencia.

10 «Shit happens. 5 tips de la caida 50 en mis métricas Linkedin». Disponible en: https://
diegonoriega.co/shit-happens-5-tips-de-la-caida-50-en-mis-metricas-linkedin/
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Métricas de Instagram

o Métrica Instagram Followers: ha subido a 4839. Estamos cerca de
los 5000 que nos planteamos para Q2 y los 10 000 que quiero al-
canzar antes de fin del 2020.

e Métrica Instagram Likes: este mes tuve 2269 likes, lo que fue un
70 % mas que lo obtenido el mes pasado.

e Métrica Instagram Engagement Rate: Tuve el 2,92 %, mucho por
mejorar todavia.

INSTAGRAM METRICS

4,839 2,269 2.92 59

0/ period 70.98% / period 40/ period 0 / period

30 145

Meétricas de Instagram para Instagram.com/diegonoriega.co

Métricas de Youtube

Para mi, Youtube es un canal muy importante porque el conteni-
do en video conecta emocionalmente con la gente y genera confianza.
Estas fueron las conclusiones del mismo analisis de mayo del 2020:

e Métrica de Youtube Suscribers: tengo 307 hasta fines de mayo del
2020. El objetivo es tener 500 en Q2 y superar los 1000 suscri-
bers antes de fin de afio, por lo que tengo que trabajar duro. En mi
caso, no es un problema porque esta totalmente vinculado con mi

@
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proposito, por lo que sale natural y no toma tanto tiempo. Pero si
pienso en qué valor les puedo entregar a las audiencias interesadas
en mi conocimiento.

o Métrica de Youtube Engagement Rate: 12,1 % es un nimero que
esta bien y va creciendo. Sin embargo espero alcanzar el 20 % an-
tes de fin de afio. También es importante medir cobmo van los likes,
shares, comments y marcados como favoritos. En todo los casos he
tenido un crecimiento muy fuerte en el Gltimo mes.

diegonoriega

YOUTUBE OVERVIEW

© susscrisers © ENGAGEMENT RATE © TRAFFIC SOURCES © view ouRaTION

307 121% (o

40/ period
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OUNTRY © ENGAGEMENT © ENGAGEMENT RATE
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© SUBS GAINED AND LOST © ViEws BY DAY © waTcHTIME

I 2298 7:46:39

Meétricas canal youtube Diego Noriega - Mayo 2020

Los objetivos son fundamentales para entender como pasar de la
situacion actual a otra deseada en un determinado tiempo. Con estos
ejemplos de mis propias actividades, intento mostrar como planteo
mis objetivos en diferentes plazos y para todo tipo de actividades. Al
mismo tiempo, fijar indicadores es importante para entender como
vamos en el cuamplimiento de los objetivos.
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Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co P | amoGrowth’



CAPITULO 4 137

Te invito a que contestes estas preguntas que, sin
ninguna duda, serviran de guia para trabajar con tus
métricas y objetivos.

a )

1. ¢Cudles son tus 5 objetivos profesionales y a qué plazo?

2. ¢Cudles son tus 5 objetivos personales y a qué plazo?

3. ¢Cudles son tus indicadores principales?

(]
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4. ¢Como vas a mejorar el formato para escribir tus
objetivos y medirlos?

5. ¢Cudles son las 3 actividades que te despiertan las
mejores Yy peores emociones?

6. Basado en la respuesta anterior, .cémo vas a aumentar
o bajar el tiempo dedicado a las mismas?

CJ
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Capitulo 5
¢Como?

Una vez que tenemos el para qué, el qué y el con quién, recién esta-
mos en condiciones de trabajar en el COMO, es decir, en la estructu-
ra, formatos, frameworks, etcétera que vamos a utilizar para entregar
mayor valor al mercado y poder crecer. Aprendi a tener muy en cuen-
ta dos aspectos: primero, que tienen que ser procesos dinamicos y de
permanente aprendizaje y segundo, que tenemos que poner mucho
foco en lo que quieren los clientes y no en lo que nosotros creemos que
es la solucidon que buscan, ya que estas pueden ser hipotesis que, has-
ta no validarlas, no podemos decir que sean tutiles para el mercado.

El como es el conjunto de metodologias, rutinas, frameworks, pro-
cedimientos, etc. que tenemos en nuestro dia a dia para crecer con
nuestro equipo y empresa. Coincido con Mike Murdock en que «El
secreto de tu futuro esta escondido en tus rutinas diarias». Por ello
es tan importante fijar rutinas. Personalmente, cuando tenia entre 20
y 30 afios, me aburrian porque me hacian sentir que tenia que res-
ponder a ellas, que yo no controlaba mi vida. Me hacian salir de mi
zona de confort. Lo que descubri a los 40 es que estar en esa zona me
hacia sentir estancado y que no progresaba en el tiempo. Comencé a
preguntarme si lo que estaba haciendo era lo prioritario y de mayor
impacto. El liderazgo comienza por uno mismo. Por eso debo tener
coherencia entre mi propdsito y mi dia a dia, mi agenda y todos aque-
llos procesos que me acercan a cumplir mis objetivos y suefios.
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En este capitulo voy a contarles acerca de metodologias que he usado
para definir la solucién y los canales que se utilizan para crecer y pasar
al proximo nivel. Esto ultimo estard mas desarrollado que la parte
de producto porque, si logramos encontrar los canales adecuados con
la soluciéon adecuada, podremos hacer boostrapping o ser fondeados
por los clientes en vez de salir a buscar dinero de inversores cuando
todavia no tenemos respuestas suficientes del mercado y el riesgo es
inmenso.

¢Por qué fracasan las startups?

A mi modo de ver, la gran mayoria de las startups fallan por falta
de mercado, ventas y la incapacidad de hacer visible una solucion.
También porque nos enamoramos de nuestro producto y carecemos
de humildad para buscar en el mercado las respuestas de qué es lo que
necesitan.

El fracaso es algo muy fuerte, que me ha tocado vivir (como a la
mayoria de los emprendedores). A mi me pegd muy mal porque fallé
en mis valores y me crei autosuficiente. No crei necesario tener socios
cofundadores, ni escuchar a los clientes. Como venia de un gran exit,
estaba en la cresta de la ola. El destino me ensen6 que la ola puede va
a correr en algiin momento y para eso tenemos que estar muy prepa-
rados. Aprendi que tengo que estudiar el mercado, alinear al equipo y
buscar entrar en el mercado con la mayor fuerza orgénica posible para
brindar confianza y valor a mis clientes.

CJ
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Los emprendedores, especialmente los
que lo hacen por primera vez, tienen
que saber que crear una empresa desde
cero es un proceso complejo, desafiante
y, al mismo tiempo, muy emocionante.
¢Esta sensacion de creacion, de ser par-
te de la proxima gran cosa, no explica
por qué mucha gente talentosa sacrifica
su tiempo y dinero, trabajando extre-
madamente duro para construir una
nueva startup?

La mayoria de las charlas en eventos y de
los libros de negocios hablan de historias
de éxito. De lo contrario, no se habrian
vendido tan bien. ¢Qué pasa si en lugar
de historias de éxito estudiamos las his-
torias de fracaso? Muchos dicen que el
90 % de las startups fracasan.! Otros que
el 99 %. La realidad es que en cualquier
caso el suefo desaparece, la realidad
golpea, te sientes un fracasado, que no
sirves para nada...hasta con depresion y
problemas personales.

Esto me toc6 vivir en carne propia y no
se lo recomiendo a nadie. Por eso es que
creo importante estudiar por qué fallan
las startups, identificar un problema y
pensar en como prevenirlo. El sitio de
investigacion de CB Insights hizo una
lista de las razones més comunes para la
falla de inicio basada en post mortems
de startups fallidas:

'.BASED ON ANALYSIS OF 101 STARTUP POSTMORTEMS

W Top 20 Reasons Startups Fail

NO MARKET NEED @ I
RAN OUT OF CASH @ | KA

NOT THE RIGHT TEAM @ | E3
GET OUTCOMPETED @ I

PRICING / COST ISSUES % I
sy @) —

POOR MARKETING @ I

IGNORE CUSTOMERS @ | K8

PRODUCT MISTIMED . I

LOSE FOCUS ’ I
@ I
PIVOT GONE BAD 0 I

-

0=

8%

PRODUCT WITHOUT A
BUSINESS MODEL

DISHARMONY AMONG
TEAM / INVESTORS

LACK PASSION

FAILED GEOGRAPHICAL
EXPANSION

NO FINANCING
INVESTOR INTEREST

LEGAL CHALLENGES 8%

DIDN'T USE

NETWORK "

BURN OUT

DDV

FAILURE TO PIVOT

~N

. .

En conclusion, la respuesta a la pregunta de por qué fracasan la ma-
yoria de las startups no es por problemas en el producto, sino en el
mercado: especificamente marketing y ventas. Como dijo Peter Thiel
(cofundador de Paypal y considerado uno de los mejores inversores
del mundo): «Una pobre distribucion, no de producto, es la causa #1
de los fracasos».

! The Ultimate Startup Failure Report. Disponible en: https://www.failory.com/blo

startup-failure-rate
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Investigacion de mercado: importancia de las
investigaciones previo a las decisiones

La mayoria de los problemas con el producto y con los clientes son
el resultado de una investigacion de mercado que no se realizo correc-
tamente. Esta es la primera razon por la que fallan las startups. Segiun
el estudio, un 42 % de los founders que hicieron los postmortems,
dijeron que la empresa fall6 porque no habia una necesidad fuerte del
mercado por ese producto/solucion que ofrecian. Estos ntimeros se
engordan si tenemos en cuenta otras razones, tales como un producto
poco amigable para el usuario (17 %), un mal momento del producto
con respecto a la competencia (19 %), problemas de precios (18 %),
etcétera.

En SegundoHogar, la solucién que necesitaban mis clientes del lado
de la oferta (brokers inmobiliarios en destinos vacacionales) era au-
mentar las ventas. Obviamente que todos quieren hacerlo, pero esa
no era la solucion #1 que ellos querian. Después de un par de anos de
malgastar dinero en la generacién de demanda, mis clientes me dije-
ron que la maxima prioridad era ordenar el negocio con tecnologia.
Cuando desarrollamos esta tecnologia, la aceptaciéon fue muy fuerte
por el valor percibido de estos brokers. Nos volvimos vitales para su
negocio. Lamentablemente lo hicimos 3 afios después, cuando ya no
teniamos dinero para invertir y la suerte estaba echada. Estoy seguro
de que a SegundoHogar le hubiera ido muy bien si no hubiéramos
cometido este error grave.

Con demasiada frecuencia, los fundadores confian solo en su propia
vision y en las opiniones de amigos y familiares, o no prestan suficien-
te atencion a las realidades del mercado existente. La importancia de
la investigacion de mercado no puede ser ignorada. Al contrario, pue-
de conducir a muchas oportunidades para resolver las necesidades
del mercado.

Hacer una investigacion de mercado no es costoso ni demora mucho
tiempo, pero si es importante que tengamos en claro lo que queremos
investigar, las preguntas que vamos a hacer y el target al que vamos
a contactar. Lo que mas me ha funcionado son las conversaciones
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personales y las encuestas, pero también vale simplificar creando una
landing page que promueva el acceso temprano al producto, obtenga
trafico y mida el interés de la gente por un determinado producto/ser-
vicio. Las herramientas estan, la clave es qué tanto queramos usarlas.

Ejemplo de investigacion de mercado

En abril del 2019, antes de que comenziramos con Torrenegra
Accelerate hice una investigaciéon de mercado consultando a 80 mento-
res varias preguntas relacionadas con su vinculaciéon con las mentorias.

En la misma descubrimos que los grandes problemas de la relaciéon
mentor- emprendedor tenian que ver con la falta de sistematizacion,
la informalidad de los emprendedores en la falta de seguimiento y la
falta de compensacion por el rol de mentor.

¢ Cuanto incrementaria tu mentoreo si existiera una plataforma/programa que incluyera
una compensacién al mentor?

77 respuestas

@ Exponencialmente (+ del doble del
tiempo)

36.4%

@ Muy significativamente (el doble de
tiempo)

@ Significativamente (aumentaria, pero
menos del doble del tiempo)

@ No aumentaria

2 de cada 3 mentores aumentaria muy significativamente el tiempo
dedicado si hubiera compensaciéon

Después de esta encuesta, segui conversando con los mentores para
profundizar algunos puntos de su evaluacion. Es decir, sirve como
punto de partida, pero seria un error no conversar sobre las respues-
tas conseguidas. Nos estariamos perdiendo valiosa informacion de las
necesidades del mercado.

Esta encuesta nos sirvié de base para armar el modelo de negocios
en donde los mentores participaban con un porcentaje importante de
la monetizacién de la empresa.

(]
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También hice investigaciones de mercado a emprendedores acerca
de mentorias para ver cuél es la mejor forma de acompanarlos. Para
citar un ejemplo de esa investigacion, es muy interesante entender
cual es la frecuencia mas buscada por los emprendedores y la diferen-
cia que existe entre la realidad y el deseo de aumentar la frecuencia de
las mismas. Por ejemplo:

e 1vez por semana las tiene el 8,2 %, pero le gustaria al 22,3 % (2,7x);

¢ 2 veces al mes las tiene el 15,1 % pero le gustaria al 30,5 % (2x).
Esta es la frecuencia preferida por emprendedores.

e 1vez por mes las tiene el 13,8 %, pero le gustaria al 25,6 % (1,85x).

¢Cual ha sido la frecuencia de sesiones con tus mentores hasta ahora?

305 respuestas

@ 1 vez cada 2-3 meses

@ 1vezal mes

® 2 veces al mes

@ 1vezalasemana

@ +1vez por semana

@ Ninguna

@ Estoy buscando

@ Hoy estoy haciendo el Programa Hitd...

RGA 4

¢Qué frecuencia buscas tener sesién con un mismo mentor?

305 respuestas

@ 1 vez cada 2-3 meses
@ 1vezal mes

® 2 veces al mes.

@ 1vezalasemana

@ +1 vez por semana

Encuesta a emprendedores sobre frecuencia de mentorias: realidad vs. deseo

Proceso para hacer un estudio de mercado

En mi caso intento que sean la menor cantidad de pasos y que sea
lo mas interactivo posible. El proceso lo simplifico en los siguientes
pasos:

1. Definir el objetivo: cudl es el problema. Generalmente intento te-
ner algunas conversaciones previas que sirvan de investigacion
preliminar.
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2. Plan con hipétesis a validar: en el ejemplo de la investigacion a
emprendedores sobre mentorias, la hipotesis que queria validar
era si los emprendedores querian aumentar la frecuencia de se-
siones con sus mentores.

3. Implementacién del plan de investigacion: llevar adelante la en-
cuesta en el formato que haya definido.

4. Analizar la informacién: en el mismo ejemplo, descubri que la
mayoria de los emprendedores quisieran tener mentorias cada 2
semanas.

5. Informacién de los resultados: siguiendo los valores del lideraz-
go CO, intento compartir el conocimiento en diferentes formatos:
ebooks, libros, posts, videos, conferencias, etc.

La importancia de las investigaciones es que uno puede fundamen-
tar mejor sus posiciones y hablar méas objetiva que subjetivamente.
En definitiva, apoyarse en hechos y no en ideas o interpretaciones que
hace uno sobre un determinado problema. Otra de las claves es conti-
nuar la vinculacion con las personas que respondieron y ver si existe
alguna posibilidad de brindarles valor.

Hablando de investigaciones, en mi experiencia hay ciertas
funciones que los emprendedores deberiamos hacer y no deberia-
mos delegar porque genera un gran nivel de aprendizaje acerca de la
necesidad, la solucion que queremos entregar y los canales por donde
puedo distribuir esta a los clientes. Estoy hablando del product disco-
very y el customer discovery.

Lo que he identificado es que en las empresas hay mas vocaciéon por
desarrollar productos que por desarrollar mercados. A mi criterio, de-
berian partir de tener una vocacion repartida en partes iguales.

@
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Product Discovery

No he fracasado. He encontrado 10 000
formas que no funcionan.

THoMAS A. EDISON

Todos somos creadores de grandes ideas. De hecho, tendemos a so-
brevalorarlas. La realidad es que las ideas solo toman valor cuando
las ejecutamos. Y tienen mas sentido atin cuando esas ideas inicia-
les son validadas mediante conversaciones con clientes o potenciales
clientes. Es ahi cuando aumentan exponencialmente las chances de
ser exitosos con la nueva propuesta de valor.

Si bien es mejor tener un producto minimo viable (MVP) que
mostrar a nuestros clientes, también lo podemos hacer con una hoja
dibujada, o un canvas. El formato no es tan importante como si lo es
que obtengamos feedback de nuestros clientes.

Muchos emprendedores, sobre todo los iniciales, tienen la falsa
creencia de que el emprendimiento se trata de tener un buen produc-
to y se pasan afios intentando desarrollarlos. El producto es una parte
importante pero, para que las empresas funcionen, deben tener ingre-
sos, ventas y clientes, por lo que se tiene que hacer un descubrimiento
de los canales de distribucion en paralelo al de producto.

10%- 20% 20% - 40% Ha
aumentado.
No se como
medirlo

ACCELERATE!

diegonoriega.co torrenegra

El 70 % de emprendedores no aumenté significativamente la conversacion con
clientes pospandemia (225 respuestas)
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Importancia del pivot: que sea a tiempo y salga bien

En las startups, especialmente las tecnoldgicas, a menudo hay dos
conceptos contrarios que deben tenerse en cuenta: el enfoque laseryla
capacidad de pivotar. Lo mas complicado es hacerlos simultineamente
sin perder el equilibrio. Es importante describir el objetivo principal
del proyecto, no desviarse de las funciones secundarias y entregar lo
que prometimos a los clientes e inversores. Por otro lado, no es raro
que suceda cuando las startups reinician por completo con nuevas
ideas, y el concepto basico casi siempre cambia de una forma u otra
afectada por las realidades del mercado. El cambio es lo inico que se
produce constantemente y, en algunos casos, es tan contundente que
se le llama «pivot».

Por ejemplo, el pivot que hicimos en SegundoHogar de ser una
ecommerce para que viajeros encuentren su casa de vacaciones a ser
una empresa tecnologica de administracion de casas vacacionales.

Otro pivot que hice fue en la agencia de marketing digital cuyo pro-
ducto principal era el disefio web, aunque no encontramos la forma
de lograr diferenciacion. Pasamos a hacer posicionamiento en busca-
dores, blog marketing y generaciéon de contenidos para empresas en
la industria de viajes.

¢Consideras pivotar pospandemia 2019?

86%

No Si

- o ACCELERATE!
diegonoriega.co

Pivotar: ¢St o No? El 86 % de los emprendedores st lo considera
pospandemia 2019 | COTALK #6 (10/04/20)
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Por otro lado, con frecuencia vi que algunas de las soluciones secun-
darias de nuestro proyecto terminan siendo mucho més interesantes
para las audiencias que la solucion principal. Si existen dudas es im-
perante conversar con los clientes para tomar una decision al respecto
del pivot. Un ejemplo que pongo siempre ademas de los casos propios
es el caso de Youtube que comenzd como un servicio de video, pero
se convirti6 en un pivote enormemente exitoso en una plataforma
para compartir videos de todo tipo: clips de peliculas, programas de
television y videos musicales, asi como contenidos amateur como
videoblogs y gaming.

Metodologias para pivotar la estrategia

El plan de negocios era la herramienta que toda empresa tenia. Yo
desarrollé mi primer plan de negocios como tesis de mi MBA. Me
tomd 10 meses armar el plan. ¢Se imaginan si en la empresa nos to-
maramos un afio para armar el plan? Hoy quedariamos totalmente
fuera del mercado, todo es mas dinAmico y necesitamos herramientas
agiles que nos permitan tomar decisiones estratégicas con mayor fun-
damento y mejor timing. Al final del dia, las oportunidades son como
el tiempo: una vez que las dejamos pasar, no se repite otra igual. Por
eso apunto a tomar decisiones mas rapido con otro tipo de framewor-
ks que detallo a continuacion.

Lean Startup

La palabra «pivot» esta definida por Eric Ries, el autor de The Lean
Startup, como «una correcciéon de rumbo estructurada, disefiada para
probar una nueva hipoétesis fundamental sobre el producto, la estrate-
gia y el motor del crecimiento».

Asi que un pivote no es un simple cambio basado en una corazona-
da, sino un experimento estructurado para probar una hipotesis sobre
el crecimiento futuro del negocio. Como resultado, Eric Ries ha defi-
nido diez tipos de pivotes:
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Pivote de acercamiento (zoom-in): enfocar en un producto o area
de negocio y dejar de lado las demas. En general, es para achicar
costos o lograr eficiencias.

. Pivote de alejamiento (zoom-out): ampliar los productos que ven-

demos para aprovechar oportunidades de mercado.

. Pivote de segmento de consumidor: enfocar en un determinado

target de clientes con el objetivo de buscar diferenciar nuestra
propuesta de valor.

. Pivote de necesidad del consumidor: es cuando cambiamos de

target para un producto determinado.

Pivote de plataforma: se refiere a un cambio de una aplicacion a
una plataforma o viceversa. Con mayor frecuencia, las startups
que aspiran a crear una nueva plataforma comienzan su vida ven-
diendo una sola aplicacion, lallamada «the killer app» o aplicacion
asesina, para su plataforma. Més tarde, la plataforma emerge
como un vehiculo para que terceros la aprovechen como una for-
ma de crear sus propios productos relacionados (plataforma).

Pivote de arquitectura del negocio: cuando cambiamos de un mo-
delo de pocas ventas y mucho margen a uno de mucho volumen y
menor margen. Generalmente es de B2B a B2C.

Pivote de captura del valor: cambio en el modelo de monetizacion,
ejemplo de gratuito a pago.

Pivote de motor del crecimiento: cambio en la estrategia de creci-
miento basado en 3 tipos: viral, retenciéon o publicidad paga.

. Pivote de canal: cuando una empresa modifica el canal de

distribucion de ventas a través del cual entrega sus productos.

Pivote de tecnologia: la idea en este caso es implementar un cam-
bio en la tecnologia para producir resultados mas eficaces. Supone
una alta inversion.
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Business Model Canvas

Con su disefio del modelo de negocio graficado en el canvas, una
empresa puede describir facilmente su modelo de negocio utilizando
9 piezas clave vinculadas a propuestas de valor (lo que la distingue
de la competencia), la infraestructura (socios, recursos y actividades),
los clientes (segmentos, canales, relaciones con clientes) y las finanzas
(costos e ingresos).

Business Model Canvas en LaGacetaShop

Tuvimos el honor de participar varias veces de talleres de Chaqueto
Campero y Peter Sonderegger (co-founder de Strategyzer, la consulto-
ra que disefi6 el Business Model Canvas). Aprendimos mucho a través
de esta metodologia y de estos grandes maestros.

Es impactante como se activa la creatividad cuando te desafias fren-
te a un Canvas. Te hace pensar afuera de la caja y esto tiene enormes
ventajas para un proceso de redefiniciones estratégicas como lo hici-
mos para LaGacetaShop.

Haciendo el pitch con un business model canvas, se entendera mu-
cho més claramente donde estan nuestros diferenciales y cuales son
los desafios que tenemos con nuestra compaiia.

Taller de Business Model Canvas con Chaqueto y Peter
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Canvas Value Proposition

Es una herramienta que puede ayudar a garantizar que un producto
0 servicio se posicione en torno a lo que el cliente valora y necesita. Es
para que haya un encaje (fit) entre el producto y el mercado. Es una
mirada detallada de los segmentos de clientes y propuestas de valor.
Se puede usar cuando sea necesario refinar una oferta de producto
o0 servicio existente o cuando se esta desarrollando una nueva oferta
desde cero.

Existen otras metodologias que son muy tutiles, como Design
Thinking o Jobs to be Done. Lo importante es que podamos seguir
una metodologia y la perfeccionemos en el tiempo para poder tomar
mejores decisiones.

M Mentimeter

¢ Qué metodologias utilizas con tus nuevos
proyectos?

A . ACCELERATE!
d iegonoriega.co torrenegra

4 de cada 10 emprendedores utilizan el business model canvas como
metodologia para definiciones estratégicas

Lo curioso es que mas de la mitad de los 171 emprendedores que
contestaron la encuesta no tienen ninguna metodologia. Aqui tene-
mos una enorme oportunidad, ya que usandolas tendremos mas claro
el panorama estratégico, muchas personas podran interactuar con es-
tas, darnos feedback y obtener mayor valor del proceso.

Por otra parte, solo el 8 % de los emprendedores contestaron que
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llevan a la accibn las iniciativas méas de una vez al mes. Solo el 13 % lo
hacen una vez al mes, el 23 % cada trimestre, el 42 % una vez al afio y
el 14 % admite que nunca lo hizo y/o que no sabe como hacerlo.

Quiere decir que no estamos experimentando lo suficiente y que
tenemos oportunidad de aprendizaje si lo hacemos con mayor fre-
cuencia. En un mundo tan dinamico, uno de los factores clave es que
podamos adaptarnos rapidamente a las nuevas necesidades y la expe-
rimentacion es la herramienta principal para hacerlo.

Customer Discovery

El descubrimiento de clientes es el proceso de hacer investigacio-
nes y experimentos con los canales de distribucion para nuestros pro-
ductos. Una vez que tengamos suficiente informacion, se plantean las
hipétesis adecuadas de validacion de mercado. Cada vez que tenga-
mos una iteracion o cambio en el producto, tenemos que entender
muy bien la reaccion del mercado. La iteracion es tan importante en
el descubrimiento de clientes como en el de producto. Como les co-
menté en el capitulo anterior, las métricas juegan un rol fundamental
para poder entender si las hip6tesis se validan y qué acciones vamos
a tomar al respecto.

Un aprendizaje es que, después de conversar con clientes (o poten-
ciales), le doy prioridad a hacer experimentos con canales orgéanicos,
por lo menos hasta agotar sus instancias iniciales. Considero que es
atil apoyarnos mucho en nuestra reputacién, en nuestra marca, en las
redes de contacto, en lo que conocemos, en nuestro expertise.

En el caso de que se hagan pruebas con los canales pagos, los hago
solamente para tener una idea de como convierten y que brindan cier-
ta informacién como experimento.

El gran objetivo de esta etapa es poder hacer las validaciones de los
canales en los que podemos diferenciarnos y que nos den indicios del
Product Market Fit, sobre el que hablaremos mas adelante.

Hay emprendedores con los que converso que estan en la duda con
su modelo de negocio, y que todavia no le han encontrado el punto en
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el que el mercado les da las suficientes sefiales como para avanzar y
crecer. Sin embargo, se quieren lanzar a hacer campafias masivas de
publicidad.

Con mis equipos discutimos sobre como logramos un objetivo y,
para ello, proponemos diferentes iniciativas y experimentos por canal.
En funciéon de los resultados vamos cambiando, iterando y buscando
alternativas que nos ayuden a validar las hipotesis de los canales de
distribucion.

Lo vital es alinear a todo el equipo con la mentalidad de creci-
miento, de encontrar cuales son estos canales diferenciales y esos
experimentos para que la solucion tenga la suficiente visibilidad, la
suficiente fuerza.

Los canales tienen que ser adecuados a la etapa. Por ejemplo, en
MVP hay que hacer cosas no escalables. El ejemplo mas tipico es que
los founders conversen con los clientes y/o entreguen un valor muy
por encima del esperado. Esto no va a pasar en las siguientes etapas,
pero seguro sera una de las mejores inversiones hechas en las prime-
ras etapas.

Modelo de negocios

Existen diferentes modelos de negocios cuyas soluciones estan des-
tinadas a diferentes tipos de clientes:

e B2C — Business to Consumers: los clientes son consumidores fina-
les. Ejemplo, VisitingArgentina.com.

e B2B — Business to Business: los clientes son empresas. Ejemplo,
MarketingElectronico.com 0o AMOGROWTH.com.

e C2C — Consumer to Consumer: los vendedores y compradores son
consumidores. Ejemplo, alaMaula.

» B2G — Business to Government: los clientes son entidades guber-
namentales. Ejemplo, Ecommerce.travel con la plataforma que
usan BA.tours, Saltaciudad.tours, Santiago.tours, etc.
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Personalmente, he tenido experiencia en todos estos tipos de em-
presas, aunque en particular, me gustan las empresas con modelo
B2B porque atienden las necesidades completas de las empresas y
tienen un desafio de ejecucion. Generalmente ya existe esa solucion
pero, a través de la tecnologia, por ejemplo, o de lo que se imagine ese
emprendedor, mejora la calidad de esta respuesta.

En cambio, el B2C es un poco mas complejo porque requiere vali-
daciones de mercados, de individuos, en cuyo caso, llegar a todo el
mercado es muy costoso y, por otro lado, cuando vamos a la escala en
el mercado latinoamericano, en paises como Colombia o la Argentina
—que tienen un poco mas de 40 millones de habitantes— no son mer-
cados tan grandes.

Inclusive en Europa, los startups en B2B son muy chicos. A los
inversores les interesa el multiplo. Todos estos son factores a tener
en cuenta. No solamente que tan cool puede ser la soluciéon que pre-
sentemos. Lo importante es poner el foco en el dolor que quisiéramos
solucionar, y no si atiende a un mercado de consumidores, de nego-
cios o de empresas. Y descubrir si el emprendedor estd haciendo lo
que quiere hacer, si esta haciendo lo que el mercado necesita, lo que
deberia hacer y si su proposito es fundamental, porque, en definitiva,
estan todos conectados.?

Con los nuevos desafios que enfrentamos para adaptarnos a la reali-
dad actual del mundo, también se modifican los conceptos tradiciona-
les, porque la pandemia ha cambiado también la forma en que vemos
y miramos los negocios. Todos conocemos y hemos estudiado las 4P
de Philip Kotler: producto, plaza, precio y promocién, que actualmen-
te podemos decir aparecen como conceptos desactualizados.

2 «Validaciones para cada modelo de negocio». Disponible en: https://diegonoriega.
co/modelos-de-negocio-b2c-vs-b2b-validaciones-para-cada-modelo-de-negocio/
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De las 4Ps del Marketing Mix al S.OV.I.

Produc . Promo
Plaza Precio =
to cion

( [} [} [ J
diegonoriega.co

(I Oiini lidad

Valor Informacién

Marketing mix pospandemia: De las 4P de Kotler al modelo SOVI

Producto: ¢Cuél es hoy el producto? En lugar de hablar de pro-
ducto, deberiamos hablar de soluciones, de brindar soluciones a un
problema especifico, a una necesidad del mercado. Y actualmente se
presentan cientos de necesidades mas que antes de experimentar el
confinamiento durante la pandemia desatada a fines del 2019, nece-
sidades que todavia no estan cubiertas. Entonces, en lugar de hablar
de producto, tendriamos que pensar en entregar algo que nuestro pua-
blico necesita.

Plaza: hace referencia al canal por donde se entregan esas solucio-
nes. Y este ha cambiado radicalmente. ¢En la actualidad, hay alguna
duda de que se trata de una omnicanalidad, pero que, por sobre todas
las cosas, estd apoyado en el canal digital? Esta es una decision que
deberiamos haber tomado hace muchisimo tiempo, pero que actual-
mente se presenta como una gran oportunidad para enfocarnos y me-
ternos en el mundo digital. Es cuestion de empezar desde lo minimo
—como, por ejemplo, incorporando un nimero de WhatsApp— para
comenzar a cambiar el mindset. Si los clientes no vienen a nosotros
por un tema de distanciamiento fisico, lleguemos nosotros a nuestros
clientes ofreciéndoles canales para establecer una comunicacion. Y,
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si es posible, muchos canales, los que mas podamos abrir. Nuestro
mercado es el mundo entero, hasta donde nosotros nos propongamos
llegar. Cambib la plaza y cambio la distribucion, pero lo que nos tene-
mos que preguntar es si ha cambiado nuestra mentalidad.

Precio: ¢Podemos seguir hablando de precio, o es un concepto que
también ha quedado en la prehistoria? ¢Y si hablamos de valor? De
ese valor que estoy entregando a través de una soluciéon. Entonces, de-
beriamos hablar del valor que genera la soluciéon a una necesidad, de
proponer el valor con que lo recibe la sociedad, que no es lo mismo
que el precio. Podemos vivir en un mundo de entregar valor y empezar
a humanizar la marca personal y de la empresa, y asi mostrarnos con
nuestros valores que son los que van a transformarse en un imén para
atraer usuarios, porque lo que representamos es un imén para atraer.

Promocién: ¢Como hago conocer mi producto? ¢CoOmo hago para
darle visibilidad? También la promocién ha cambiado radicalmente.
Es importante tener en mente el aspecto de informar, de generar
informacién valiosa para nuestras audiencias. Y esto no implica sola-
mente generar informes acerca de nuestro producto o solucién, sino
como lo hacemos. Por ejemplo, si hablamos de un cocinero, la infor-
macion seria dar la receta del plato principal. O para un médico, herra-
mientas de prevencion. En mi caso que acompafio a emprendedores,
intento brindar la mayor cantidad de informacion posible a través de
mi canal de Youtube, posts en DiegoNoriega.co, libros, cursos, webi-
nars y conferencias. La idea se centra en brindar informacion de valor
a nuestras audiencias y crear nuevas audiencias con el fin de generar
vinculos, de generar confianza, crear nuestra marca personal y, como
consecuencia de ello, potenciar el marketing y la marca de la empresa.

Podemos decir, entonces, que de las 4P de Marketing Mix pasamos
al modelo SOVI: soluciones, omnicanalidad, valor e informacién.? Y
que los conceptos que comprende este modelo van de la mano del
nuevo estilo de liderazgo CO.

3 Video Cambios post pandemia: de las 4P de Marketing al modelo SOVI. Disponible
en: https://youtu.be/1yXUxNpEkXc
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El cambio es permanente para todos, inclusive para estos modelos
conceptuales tan conocidos como las 4P del Marketing Mix.

Customer Development

Después del descubrimiento de clientes, pasamos a la etapa de de-
sarrollo de clientes. Pero es importante realizar esfuerzos descomu-
nales para aprender de los clientes cuando damos los primeros pasos.
Sabemos que siempre hay que poner foco en aumentar la retencion,
ya que pocos negocios pueden crecer eficientemente sin retener clien-
tes. Justamente el retention rate es la métrica mas importante en esa
etapa.

A través de la investigacion de mercado y de la informacioén propia,
deberiamos tener muy en claro el customer persona. Por ejemplo, en
alaMaula definimos al customer persona «Maria» como mujer ama
de casa de 35 afios con 2 hijos que necesita optimizar tiempo, espacio
y dinero. Todos nuestros mensajes iban dirigidos a Maria y esto sim-
plificaba el dificil trabajo de segmentaciéon de mercados. Es un tema
clave, sin embargo, solo 1 de 10 emprendedores encuestados tienen
perfectamente identificado al cliente tipo al que apuntan.

¢Qué tan identificado tienes a tu CUSTOMER "~
PERSONA?

Nolo tengo 100%

identificado identificado identificado
(edad, gustos,
preferencias)

. . ACCELERATE!
diegonoriega.co

La importancia de identificar al customer persona y que pocos lo tienen definido

@
Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co ’ | amoGrowth’



158 DIEGO NORIEGA

Costo de adquisicion de clientes (CAC) y el lifetime value (LTV)

Ambas son métricas vitales que marcan la viabilidad del modelo de
negocios. Esta es, a mi criterio, una de las causas principales sobre
por qué fallan las startups. Hay una serie de factores que deben entrar
en juego para determinar un CAC objetivo, incluidas las proyecciones
del valor de vida til del cliente, el tamafio del mercado, la etapa del
ciclo de vida del negocio, el nivel de financiacién, el posicionamiento
competitivo y la estrategia de marketing. Un indicador importante en
larelacion LTV y CAC, Mike Volpe, ex CMO de Hubspot, decia que las
empresas B2B que estan en su etapa de crecimiento deberian tener
una relaciéon LTV:CAC mayor a 3. En el mercado también se habla
de una regla general que es gastar en adquisicion el 33 % o menos del
valor de por vida de su cliente. Otra de las grandes recomendaciones
que hacen los expertos es intentar recuperar el CAC en 12 meses, caso
contrario necesitariamos demasiado capital de trabajo.

El gran objetivo de esta etapa es el product market fit, es decir que
haya senales de que el producto se ajuste al mercado. Aqui se tienen
que hacer todos los experimentos posibles para poder identificar cuél
es «el canal» que nos va a hacer diferentes. Las metodologias antes
mencionadas sirven para poder encontrar esos canales donde nuestro
producto se ajusta mejor al mercado.

Metodologias para desarrollar canales de crecimiento

Existen 20 canales de crecimiento. En esta etapa tenemos que se-
leccionar los canales principales y secundarios, para llevar adelante
la mayor cantidad de experimentos posibles en todos ellos. El gran
objetivo es aprender sobre lo que el mercado necesita.

La causa de la muerte de SegundoHogar fue debido a un error mio
en hacer una expansion prematura en el mercado de alquileres vaca-
cionales que llevo a desarrollar un crecimiento internacional mucho
mas lento que lo esperado. No encontramos un canal que sea diferen-
ciador como modelo de crecimiento, sin embargo quemamos etapas y
terminamos por cerrar.
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Este es un problema muy comin en los emprendedores cuando no
llevan adelante los experimentos, indicadores, ni aprendizajes. Para
evitarlo, actualmente sigo un framework muy simple que comienza
haciendo una lluvia de ideas y priorizando las iniciativas. Al menos se
deberia pensar en una idea por experimento por canal. Es importante
no saltear esta etapa y sumar al equipo que va a llevar adelante los
experimentos para que sientan mayor compromiso con los mismos.

Luego se ejecutan los experimentos y se analizan para detectar cua-
les son los canales que logran mayor traccion. Es importante remarcar
que el objetivo no es acertar lo maximo posible, sino aprender lo que
mas se pueda, tanto de aciertos como de testeos que no funcionaron.
En términos de inversion, deberian ser experimentos baratos y de rela-
tivo corto alcance para poder dar paso a experimentos en otros canales.
Si bien se pueden explorar varios experimentos al mismo tiempo, no
deberian ser demasiados, que nos hagan perder foco y también difi-
cultar la medicion de resultados. Esto nos pasaba mucho en alaMaula,
que teniamos muchos experimentos y algunos de ellos eran offline, lo
que dificulta atin mas el progreso de los indicadores de traccion.

Con esta metodologia podremos responder algunas preguntas im-
portantes: ¢cuanto costara adquirir clientes a través de este canal?,
¢cuantos clientes hay disponibles a través de este canal? y ¢son los
clientes que esta recibiendo a través de este canal el tipo de clientes
que buscamos en este momento?

En la medida en que se van haciendo los tests, todas las semanas se
revisan los aprendizajes, y los objetivos y experimentos que tenemos
que llevar adelante. A su vez, cada trimestre se tiene que medir las
tasas de aciertos/fallas en los experimentos, como también la preci-
sion de las hipétesis. Si bien suena a sofisticado, es algo para tener en
cuenta en el equipo que va a implementar.

Finalmente, se agrupan todos los experimentos para tomar decisio-
nes y se intenta sistematizar una metodologia que funcione para la
empresa. Esto cambia de acuerdo con cada empresa, estadio, indus-
tria, equipo y muchas variables més que toman en consideracion los
19 canales comerciales:

@
Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co P i amoGrowth’



160 DIEGO NORIEGA

Marketing viral, Relaciones publicas, Publicidad no tradicional
(PNT), Marketing en buscadores (SEM), Publicidad online, Publicidad
offline, Posicionamiento en buscadores (SEO), Marketing de con-
tenidos, Email marketing, Desarrollo de producto, Publicaciéon en
blogs, alianzas comerciales, Ventas directas, Programas de afiliados,
Plataformas existentes, Ferias, Eventos, Conferencias y Webinars,
Comunidades de usuarios,

Este es un proceso vivo y con cambios permanentes. Es un periodo
en donde tenemos que estar obsesionados por entender cuéles son las
oportunidades en los canales para lograr mayor traccion.

Investigacion de canales de mayor crecimiento

En la encuesta que realizamos sobre cuéles son los canales de mayor
crecimiento, el primer canal fue redes sociales, sobre todo Instagram
y Facebook. No sorprende eso porque estas plataformas han sido de
utilidad por su gran audiencia y facilidad de hacer publicidad. Sin em-
bargo, no deberia ser el principal diferencial porque todos buscan el
mismo canal.

Cuando les hago esta pregunta a emprendedores y la respuesta es
la misma, me da la pauta de que ese proyecto no ha experimentado lo
suficiente con canales de distribucion.

M Mentimeter

¢Cual ha sido el canal de mayor crecimiento
de tu empresa?

2% BN 2%
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Las redes sociales Facebook e Instagram son los canales de
crecimiento mas usados por los emprendedores
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Marketing personal como motor del crecimiento

La marca personal potencia a la marca empresarial. Ambas tienen
que sinergizar para poder maximizar la visibilidad. Si somos exper-
tos en la industria en la que estamos, nos debemos posicionar como
influencers. Es asi como nos empezaran a buscar para brindar con-
ferencias o webinars pero, mas importante, nos van a tomar como
referentes de la industria.

Haciendo una comparacion entre los resultados de encuestas a
usuarios de Linkedin en el mundo segin Statista y comparando con la
investigacion de mercado a 134 emprendedores, podemos sacar la con-
clusion de que en Latinoamérica todavia estamos a mitad de camino
en términos de uso de Linkedin. Esta es una prueba contundente para
saber que en la regi6on no estamos utilizando el marketing personal.

Lo que mas me impacta es que el 60 % de los emprendedores encues-
tados tienen menos de 300 contactos, comparados contra el 28 % a nivel
global. Y si vamos a usuarios més sofisticados con mas de 3000 contac-
tos, tendremos 3 veces mas en el mundo que en Latinoamérica (12 a 4 %).

Number of 1st level connections of LinkedIn users as o
35%
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Cantidad de contactos en Linkedin personal
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Algo similar sucede con la cantidad de personas que crean conteni-
dos en Linkedin. El 16 % lo hace mas de una vez por semana, cuando
en realidad deberiamos publicar todos los dias para dar visibilidad
a lo que llevamos adelante. Esto nos da la posibilidad de posicionar
nuestra marca personal como referente en la industria y es, a mi cri-
terio, uno de los 3 factores mas determinantes del marketing de la
empresa.

Humanizar las plataformas

Justamente si publicamos contenidos, vamos a dar la cara, tener
una voz y ser un referente en lo que hacemos. Es dar el calor humano,
hacer sentir que hay un equipo por detras de las plataformas. Esto es
lo que genera confianza a nuestros clientes y audiencias, y que deberia
ser un diferencial sobre las plataformas tecnologicas que adolecen de
este vinculo cercano, esta presencia cara a cara y que tiene nombre y
apellido.

Pero esto no es una estrategia reciente. En el 2011, nos propusimos
en alaMaula contestar el 50 % de las consultas en menos de una hora.
Los resultados fueron fenomenales. Después de ponernos ese objeti-
VO —que en esos momentos era practicamente una locura— la gente
empez6 a hacer mayor cantidad de consultas, es decir que, al ver que
podian recibir respuestas, se generaba mayor confianza e interaccion.

Y, aunque suene paraddjico, esta mayor interaccién no implicaba
un costo mayor porque, por un lado, al humanizar la plataforma, se
generaba un vinculo mas estrecho con el cliente y, en segundo lugar,
cada una de las consultas era una oportunidad para aprender acerca
de lo que el mercado estaba necesitando.

Estas cuestiones, junto con la estrategia de marketing integrado*
—en la cual teniamos aparte de la estrategia offline, redes y online,

4 «Growth: Marketing integrado de posicionamiento. Iniciativas estratégicas para po-
sicionamiento». Disponible en: https://diegonoriega.co/growth-campana-integra-
das-de-posicionamiento-iniciativas-estrategicas

CJ
Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co ’ | amoGrowth’



CAPITULO 5 163

estrategia de customer support o clients success— fueron las que, a
mi modo de ver, provocaron la cercania del vinculo entre el mercado
y quienes haciamos la plataforma, potenciando el posicionamiento de
la marca.

¢Observamos que hay muchas empresas que carecen de voceros?
¢Dénde estan los fundadores? Por el contrario, cuando veo que los
emprendedores asumen este rol, es quizas el factor que méas confianza
me genera. Si bien es complicado, sobre todo las primeras veces que
generamos contenidos, creo que se debe disfrutar del proceso de com-
partir conocimiento con nuestras audiencias. Si somos consistentes,
nos vamos a sorprender de como crece nuestra marca personal y apa-
lanca el crecimiento de la marca empresa.’

Les digo esto con conocimiento de causa porque he visto el impacto
que ha generado en mi. Lo pongo en un ejemplo simple. Por cada con-
ferencia que daba y publicaba en las redes, surgian otras dos oportuni-
dades para dar conferencias. Pero més importante atin, habia logrado
un vinculo con decenas o cientos de personas a través de las charlas.
Te aseguro que si nos dedicamos todos los dias a crear contenido, va-
mos a ver como nuestra reputacion mejora notablemente. Si bien los
primeros resultados no demoran méas de un par de meses en llegar,
hay que tener paciencia y no dejar de hacerlo.

¢Como damos a conocer nuestro perfil y empresa?

La generacion de contenidos es algo que se debe hacer de manera
permanente, tanto desde el punto de vista del emprendedor como del
de la empresa.

Reconozco que es un camino largo, pero gracias al mismo logré
construir una reputaciéon online de casi 30 000 contactos en Linkedin,

5 Video El elemento clave que potenciara las plataformas. Disponible en: https://
www.youtube.com/watch?v=K4Q400jDkJg. «Humanizar las plataformas: elemento
clave para potenciar la confianza». Disponible en: https://diegonoriega.co/humani-
zar-las-plataformas-elemento-clave-para-potenciar-la-confianza/
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5000 en Instagram. Pero lo mas importante es que son canales para
comenzar vinculos comerciales. Lo que més veo son las cantidades
de conversaciones que tengo en Linkedin por dia. Hay dias que he
superado las 100 conversaciones. Nunca iba a pensar que seria tan fa-
cil establecer conversaciones con otros emprendedores en diferentes
paises, zonas horarias, etc. Esto es una oportunidad tnica para hacer
negocios basados en vinculos de confianza.

Ahora bien, dutilizariamos el servicio de una personas que no
consume el suyo? Suena rara la pregunta. Si como emprendedores no
estamos dispuestos a ser los primeros en utilizar y vender nuestros
productos, no esperemos que los demas lo hagan. De hecho, cualquier
campana de marketing se encarece y se hace menos efectiva. Ademas,
los fundadores tienen la funciéon indelegable de ser los primeros
usuarios, inversores, consumidores y embajadores de la marca. En
definitiva, de llevar al mercado la propuesta de valor. Y, a través de
esa visibilidad, contagiar a clientes, aliados, empleados, socios, inver-
sores, etcétera.

Creo que el contenido es un enorme diferencial. Es lo que nos co-
necta con el mundo exterior sin importar los stakeholders de los cua-
les estemos hablando, ya sean clientes, inversores, clientes internos,
equipo de trabajo o proveedores (o socios estratégicos, como se de-
nominan hoy en dia). No importa si estamos hablando a través de
un webinar, de una conferencia o si estamos grabando un video para
Youtube: todo esto es contenido. Es vital que este contenido, ademas
de ser generado, pase a una segunda etapa que consiste en la de am-
plificacion, o sea, ponerlo a disposicion de la audiencia.

El contenido es el eje central del conocimiento y, en consecuencia,
si queda atrapado en mi interior, en mi caso me genera hasta cier-
ta angustia o incomodidad. Entonces, hace tiempo he decidido com-
partir ese conocimiento superando los obstaculos de las vergiienzas,
los miedos, del «qué diran» y empezar a hablar conectandome con el
mundo exterior y, quizés, incluso rompiendo todas las fronteras men-
tales que nos limitan a estar conectados solamente con nuestro grupo
mas cercano de contactos.
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En definitiva, si no nos autolimitamos y queremos amplificar el con-
tenido mas alla de nuestros contactos habituales, podemos utilizar las
redes sociales como canal de difusion. Pero la clave esta en generar
contenido de valor que a nuestra audiencia le interese.

El contenido: eje central del conocimiento

¢Como generar contenido de valor para publicar en las redes so-
ciales, en el blog o sitio web? Generalmente, el contenido es textual,
pero tiene mucho maés valor y genera mucha confianza el contenido
audiovisual. Con esta idea en mente naci6 AMO GROWTH: un equipo
que se puso en la cabeza generar servicios de contenido audiovisual
para potenciar a personas, emprendedores y empresarios utilizando
la tecnologia para este fin.

En 2017 comenzamos con AMO GROWTH? la propuesta de difun-
dir muchisimo contenido audiovisual a través de las redes sociales.
Primero utilizamos Facebook generando medios de ciudades y de tu-
rismo con millones de seguidores. Después conectamos con el propd-
sito que tengo yo como marca personal: acompafiar a emprendedores
en su camino de realizacion personal y profesional. Entonces, con es-
trategia de contenidos y tecnologia, creamos contenido audiovisual
para que los emprendedores tengamos mucha mas visibilidad a través
de las redes y aumentemos la confianza en el mercado.

El no tener una estrategia de contenidos es algo comtn para el 93 %
de los emprendedores y esto lo estamos cambiando no solo para la estra-
tegia de DiegoNoriega.co, sino también en la creacion de ese contenido.

Pero el trabajo no termina ahi, sino que se complementa con AMO
Dashboard para medir los resultados que tienen las acciones y cam-
pafias de posicionamiento personal y empresarial. Hoy por hoy, el
equipo de AMO ha crecido con socios de tecnologia, operaciones, pro-
duccién, comercializacion y branding. Y nos hemos convertido en una

° AMO GROWTH: Expertos en generar contenido. Disponible en: www.amogrowth.com

@
Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co’ It amoGrowth’



166 DIEGO NORIEGA

agencia que presenta una propuesta de valor nueva e innovadora en el
mercado y que, en definitiva, resuelve un dolor de los emprendedores
y la dificultad de crear contenido en escala.

M Mentimeter

¢Tienes una ESTRATEGIA DE
CONTENIDOS?

7%

NOla NO la Sllatengo  Sllatengo
tengo tengo definida, definiday
definiday definida, pero no escrita
tampoco a peroSla escrita
12 meses 12 meses

. . ACCELERATE!
diegonoriega.co

Solo el 7 % tiene una estrategia de contenidos definida y comunicada

¢Por qué apuesto al content marketing?

¢Tienes el dolor de no saber qué contenido crear para tu pyme o blog
personal? El 93 % de los emprendedores lo tiene, asi que no deberia
ser un problema, pero si convertirlo en una oportunidad de posicio-
narte como lider en tu industria. De lo contrario, alguien més lo hara.

Sinos dejamos estar, tenemos un impacto negativo tanto en nuestra
marca personal como en la empresa que estamos llevando adelante, y
se desperdicia el potencial del inbound marketing que deberia ser la
parte fundamental de la estrategia de marketing. Y dentro de ella, la
estrategia de marketing de contenidos es la pieza central que mueve
el resto de los canales.

Simplemente porque funciona. No me gusta hablar desde lo con-
ceptual, sino desde las experiencias y porque me gusta hablar de em-
prendedor a emprendedor:

e Desde el 2003 al 2009 creamos 3 millones de piezas de contenidos
desde MarketingElectronico.com y una red de sitios turisticos lla-
mados Visiting.
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e En alaMaula desde los comienzos hicimos inbound marketing con
el foco en contenidos. Quizés diferente a DiegoNoriega.co porque
en la plataforma de clasificados usamos la estrategia de genera-
cion de contenidos por el usuario, llamada UGC (User Generated
Content). La plataforma brindaba mucho valor a los usuarios y, al
finalizar el primer afo, teniamos 5 millones de visitas por mes. La
historia del exit con eBay no hubiera sido posible sin haber llevado
adelante esta estrategia de manera organica. El equipo que adqui-
sicion (M&A) de eBay admitié que tuvieron mucho interés desde
que nos conocieron porque estaban impactados por el nivel de cre-
cimiento en tan poco tiempo y sin inversion por detréas.

e En 2013 comencé SegundoHogar con USD 2 millones provenien-
tes de inversores. En vez de hacer contenidos, tomamos la decisiéon
de ir por publicidad paga. Nunca logré tracciéon (fue 30 veces me-
nor que alaMaula) y a los 3 afnos tuvimos que cerrarla, perdiendo
todo el dinero y el tiempo.

Desde el 2017 hemos creado decenas de miles de contenidos por
afo en la fan page de mi ciudad Santiago del Estero, donde tene-
mos més de 1 100 000 de seguidores.

e Ahi surgi6 AMO GROWTH, una soluciéon de posicionamiento de
emprendedores y empresas para ser lideres en su industria. La cla-
ve es la creacidn de contenidos y utilizamos tecnologia para hacer-
lo en escala.

En DiegoNoriega.co me he puesto mas firme en la creacion de con-
tenidos y ya son mas de 400 las publicaciones que tiene el blog con
todo lo vinculado a como pasar al préximo nivel como emprendi-
miento. En paralelo, ya he publicado mas de 250 videos. Esto me
ha generado un vinculo muy cercano con los emprendedores. Solo
en los ultimos 12 meses he tenido 600 mentorias, la mitad de las
mentorias que habia dado en los 15 afios anteriores. La iinica razon
por la que comento estos niimeros es para que se pueda tangibili-
zar que es posible.

Solo requiere que dedicacion de tiempo y ser consistente en el tiempo.
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Cémo armar un plan de marketing de contenidos

DIEGO NORIEGA

e Ademaés de analizar la competencia como vimos anteriormente, lo
primero que hay que tener en cuenta es analizar las métricas de
nuestro sitio y redes para entender los comportamientos de nues-

tra audiencia.

» Para ello necesitamos definir cuéles son las métricas. Muchas per-
sonas no entienden cuando lo explico, asi que aprendi que la me-
jor forma es compartiendo un ejemplo. En el caso de mi sitio web
DiegoNoriega.co, lo primero que analizo son las paginas internas
del sitio que revisan mis usuarios:

» 500: anélisis de métricas.

» 457: post desafiando el mar-
keting de las 4 P y plantean-
do el nuevo modelo SOVI:
Solucién, Omnicanalidad, Valor e
Informacion.

» 428: métricas e indicadores: KPIy
los beneficios de OKR y KPI para
tener organizaciones inteligentes
y que toman decisiones analiticas.

» 423: comparaciones de modelos
de negocios de SpaceX y Pueblos
Originales.

» 327: ¢Un emprendedor debe tra-
bajar los domingos?

» 300: métricas de Linkedin y defi-
nicion del customer persona para
tu perfil.

» Marcado crecimiento de las pa-
ginas «Sobre mi» (402 visitas)
y de las que aportan solucio-
nes:  Mentorias (148 visitas),
Conferencias (113 visitas) y
Advisor (102).
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e Métricas de engagement: el Time on-site y la cantidad de Page
Views son métricas de engagement que hay que tener en cuenta y
analizarlas en el tiempo. No solo para el sitio en total, sino también
para las paginas especificas. Son patrones fundamentales para de-

finir sobre qué mas tengo que informar a mi usuario.
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e Métricas de Social Media: las redes sociales son otra fuente muy
importante para obtener informaciéon del comportamiento de los
usuarios.

e Calendario de contenidos: una vez determinadas las temaéticas,
rompemos esas teméticas y subtemas. Al hacerlo, tenemos que
acordar con el equipo de contenidos el ritmo con el que vamos a
crear el contenido. También el formato y la posibilidad de replicar
el contenido creado.

e Acordar fechas y responsables de publicaciéon de contenidos: las
tareas que no tienen fechas ni responsables no estan claras para
nadie y no se pueden medir. De hecho, es importante fijar el obje-
tivo sobre la cantidad de publicaciones a realizar.

e Feedback de clientes y equipo sobre el contenido: siempre busco
feedback de los clientes para entender qué fue lo que mas les in-
teresé y busco oportunidades de nuevos contenidos. Este ejercicio
también es hecho con mi equipo, quienes son los que mas cerca
estan de los clientes.

e Cuaderno de anotaciones: para mi, es fundamental tener un cua-
derno, bloc de notas o un documento para bajar nuevas ideas de
creacion de contenidos.

e Crear, crear, crear. iNo dudemos en ponernos en acciéon! Podemos
cometer errores en los experimentos, pero justamente se trata de
aprender de los mismos. Los errores ensefian mas que los aciertos.
El fracaso es no comunicar los contenidos, los conocimientos y la
experiencia que seguramente le va a ayudar a nuestra audiencia a
saber quiénes somos y para qué estamos haciendo lo que hacemos.

Dar a conocer nuestro producto

Ya sea dentro de un emprendimiento o como parte del proceso de
marketing de una compaiia, es realmente importante saber como el
usuario se enterd de nuestro negocio y, a partir de alli, lograr manejar
los procesos estratégicos para la captacion de nuevos clientes.
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Es muy diferente conocer el medio por el cual el cliente lleg6 a una
pagina web o a un webinar a saber realmente como se enter6 que exis-
tia tal emprendimiento. De hecho, en Torrenegra Accelerate muchos
se enteraron por la famosa publicidad voz a voz que, aunque deses-
timada en muchos casos, hacen parte esencial del éxito de algunas
companias.

Sino se tiene claridad en la diferencia entre como se enterd la perso-
na a como lleg6 al producto y servicio, sera complicado saber el punto
focalizado en el que debemos centrarnos para obtener mayores bene-
ficios en el embudo de adquisicion de clientes.

El embudo de clientes es un formato visual usado para conocer
como el cliente se entera de nuestro servicio y como se comporta hasta
fidelizarlo con nuestra marca. Nos imaginamos un embudo en el cual
existen cuatro fases:

1. Se enteraron de nuestra marca: alli es donde llega la mayor parte
de la gente, por ende, es la boca del embudo. Aqui el cliente cono-
ce nuestra marca, la ve en publicidad, le contaron, etcétera.

2. Adquisicion: el cliente investiga sobre la marca y nos brinda algin
tipo de informacion relevante para continuar con la interaccion
comercial.

3. Activacion: es aqui donde se realiza la primera compra por parte
del cliente, teniendo una interaccién completa con la marca.

4. Retencion: el cliente empieza a utilizar nuestro producto o servi-
cio no solo una, sino miltiples veces.”

7 «Como hacer que la gente se entere de mi producto» Disponible en: https://diego-
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Estrategia de marketing integrado

En el 2012 con alaMaula, recibimos el Premio Eikon® a la excelencia
en comunicacion y posicionamiento de marca. ¢Cémo logramos ese
posicionamiento tan fuerte? Les comparto las razones:

En diciembre de 2011, alaMaula era una marca relativamente poco
conocida y, en el 2012, el crecimiento de su notoriedad publica fue
exponencial. A fines de 2012, de acuerdo con el estudio realizado por
la empresa Opinién Autenticada, especializada en investigaciéon de
mercados, el 67 % de los argentinos reconocian la marca alaMaula.
Muy por encima del 0,02 % del reconocimiento de marca registrado a
principio de ese mismo afio.

Y el proceso se dio gracias a una estrategia de marketing integrado
entre varios canales de distribucion: generaciéon de contenidos, PR,
SEO, viralidad, publicidad offline, publicidad online y eventos. Esta
sinergia nos dio muchos resultados porque al hacerlo multicanal, se
percibia que estabamos en todas partes con una presencia muy fuerte
y con una propuesta de valor diferencial a lo que ofrecia el mercado.

Para lograrlo, nos propusimos objetivos de posicionamiento de
marca claros y especificos:

e Posicionar la marca alaMaula en los medios de comunicacion.
e Ubicar la pagina como fuente de consulta.

e Comunicar los aspectos diferenciales. Distincién de sitios de
e-commerce.

 Referenciar la plataforma tecnologica «<humanizada» y segura.

e Otorgarle protagonismo y peso propio, sin apalancamiento per-
manente en eBay.

Desde luego que la tarea trajo varios desafios, como el de competir
directamente con los principales medios del pais que tenian sus

8 «AlaMaula.com: Lanzamiento de la marca alaMaula». Disponible en: https://pre-
mioseikon.com/alamaula-com-lanzamiento-de-la-marca-alamaula/
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propios sitios de clasificados, con sitios de e-commerce con afos en
el mercado, con informacion relevante y relaciéon preestablecida con
los medios. Los mensajes claves también fueron importantes a la hora
de definir la estrategia para hacer que la audiencia pueda vincularlos
con una marca a través de los grandes diferenciales de los clasificados
online: agil y facil, local, gratis y segura.

Ellanzamiento de la marca result6 exitoso. AlaMaula fue reconocida
y utilizada por la mayoria de los argentinos. Los premios son lo de me-

s... lo lindo fue el proceso de aprendizaje sobre el posicionamiento
de marca y haber podido identificar los canales diferenciales para lo-
grar traccion a través de la estrategia de marketing integrado.®

¢Quién es el responsable de crecimiento / growth en tu empresa?

El trabajo de Growth Manager tiene tres componentes principa-
les: primero, definir el plan de crecimiento de la empresa; segundo,
coordinar y ejecutar programas de crecimiento, y tercero, optimizar
el embudo de ingresos.

Pero antes de que cualquiera de estas cosas pueda tener lugar, el
Growth Manager necesita asegurarse de que la infraestructura de da-
tos correcta esté en su lugar. Los datos son el combustible de la fun-
cion de crecimiento que permite el analisis del comportamiento del
usuario, la experimentacion cientifica y las promociones especificas.

Son responsables de seleccionar e integrar estos productos en el
marco analitico de la empresa para definir su objetivo de crecimien-
to, generalmente respondiendo dos funciones centrales. Primero, éen
qué capas del embudo deberian centrarse las iniciativas de crecimien-
to? Por ejemplo, ¢deberian los recursos ir a la adquisicion de usuarios
o a bajar el abandono/churn?

En segundo lugar, la empresa deberia cuantificar y comprender el

9 «Pos1c10nam1ento de marca. PR canal growth Premio alaMaula.com». Dlspomble

maula-com/
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progreso frente a los objetivos. Esta tarea se logra mediante la selec-
cion de diversos KPI y del desarrollo de informes sobre estas métricas
para todos los miembros del equipo.

El Growth Manager también brinda informacion al cliente, al combi-
nar datos con una comprensiéon profunda de las necesidades, habitos
y percepciones de los usuarios, desarrollados a través de entrevistas
especificas, estudios de usabilidad y comentarios de los clientes.

Ademaés, el Growth Manager es responsable de priorizar las
iniciativas de crecimiento y los cambios de producto y debe imple-
mentar un marco para priorizar mejoras de producto especificas para
el crecimiento y organizar el ritmo de las pruebas. Para priorizarlas se
definen 3 cosas simples: 1) el impacto del cambio si tiene éxito, 2) el
nivel de probabilidad/confianza en que la prueba arrojara un resulta-
do exitoso y 3) los costos para ejecutar el experimento.

Presentacién ante la prensa con el Presidente Global de EBAY CLASSIFIEDS

¢Quién es el vocero de la marca?

Me acuerdo de que me ponia muy nervioso en la previa a los eventos.
Era como un examen de la universidad o peor. Tomé algunas clases
de oratoria, clases de como hacer PR y sali al mercado a probar. Sabia
que tenia que ser fuerte y enfrentar cada nota de prensa como una
gran oportunidad para el posicionamiento de marca. Luego, con el
correr del tiempo, la cosa se hizo més facil y fluida. Considero impor-
tantes ciertas caracteristicas que el vocero de la marca deberia tener:
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Excelentes habilidades de comunicacion, tanto oral como escrita.

Excelentes habilidades interpersonales.

* Buen manejo del diccionario tecnolégico/emprendedor (sobre
todo para startups).

Habilidades de presentacion. Si es posible, tomar clases de oratoria.

e Iniciativa y proactividad.

Capacidad para priorizar y planificar de manera efectiva. No todas
las notas de prensa son ttiles. (Yo preguntaba el alcance del me-
dio, el prime time, cuando salia la nota, etc.).

e Conciencia de diferentes agendas mediaticas. En este punto es
fundamental apoyarse en gente que esté en los medios. En mi caso,
tuve la suerte de apoyarme en Partner Comunicacion.

e Creatividad para buscar la vuelta para generar mas resultados.
Siempre pensar en los beneficios que proporciona el medio.
Ejemplo: qué nota le serviria a qué medio.

Al final del dia, creo que un buen vocero un poco se nace pero, sobre
todo, se hace... Nada diferente al resto de los aprendizajes donde di-
cen que tenemos que practicar 500 veces algo para comenzar a tener
dominio. Me da un poco de vergiienza ver mis primeras entrevistas
pero, al mismo tiempo, me da alegria ver el camino recorrido.*

Customer Validation - Product Market Fit

¢Hemos alcanzado el product market fit (PMF)"? ¢Coémo estar se-
guro de que la gente ya quiere comprar nuestra solucion?

Hay tantas definiciones de PMF como personas que intentan

10 «Construcciéon de marca». Disponible en: https://diegonoriega.co/construccion-

marca-reputacion-de-la-empresa-quien-hace-pr-en-tu-start-up/

1Video Product Market Fit. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=snl-
V536pIkc&t 2s. «PMF: como se 11ega y para que sirve». Dlspomble en: https://die-
ket-fi 11
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explicarlo. Todas son diferentes y, en consecuencia, es dificil tomar
una. Basicamente, el concepto es que nuestro producto o servicio
(nuestra soluciéon) ha validado la hipotesis que teniamos de que lo
iban a comprar repetidamente a un valor determinado y que, por una
cantidad determinada de semanas tenemos un crecimiento continuo,
en las ventasy se ha estabilizado el porcentaje de retencion de clientes.
De hecho, para tener senales de PMF se mide principalmente la reten-
cion o el churn (porcentaje de clientes que han dejado la empresa).

Qué dicen los guras sobre PMF

Pero veamos 12 definiciones vinculadas al concepto de PMF de la
gente mas reconocida del mercado del ecosistema emprendedor de
Silicon Valley.

e El mercado importa mas que cualquier otra cosa

Don Valentine: «Dame un mercado gigante, siempre». Para crear
grandes companias, se necesita de equipo, mercado y producto in-
novador. La importancia de estas tres piezas cambia de acuerdo al
momento y alaindustria, pero siempre el mercado sera importante
para poder vender méas y hacer crecer la empresa.

Andy Rachleff: «Una hip6tesis de valor es un intento de articular el
supuesto clave que subyace por qué es probable que un cliente use
su producto. Una hipoétesis de valor identifica las caracteristicas
que necesita crear, la audiencia que probablemente le importara y
el modelo de negocio requerido para atraer a un cliente a comprar
su producto. Las empresas pasan por muchas iteraciones antes de
encontrar el producto/mercado adecuado, si alguna vez lo hacen».

El proceso detras del producto

Reid Hoffman: «El PMF requiere que estés atento a los primeros
avisos». Surge de experimentos realizados por los emprendedores.
A través de una serie de iteraciones de construir-medir-aprender,
el PMF se descubre y desarrolla durante un proceso en lugar de
un solo momento Eureka. Los momentos de inspiraciéon de A-ha
suceden, pero PMF no se crea de esa manera.
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¢Cobmo se puede saber si tenemos (o no) PMF?

Marc Anderseen: Siempre se puede sentir cuando el PMF no esta
sucediendo. Los clientes no estan obteniendo el maximo valor del
producto, el boca a boca no se esta difundiendo, no hay traccion,
el ciclo de ventas lleva demasiado tiempo, etc. Y siempre puede
sentirse el PMF cuando esta sucediendo. Los clientes estan com-
prando el producto rapidamente y hay traccion. El dinero de los
clientes se acumula en la cuenta corriente de la empresa. Estamos
contratando personal de ventas y atencion al cliente lo méas rapido
posible. Nuestros clientes nos estan promocionando y la prensa
también. El inversor destaca que el mercado es lo mas importante:
«Suponiendo que el equipo sea competente y que el producto sea
aceptable, un gran mercado tenderd a tener éxito y un mercado
pobre tendera a igual fracaso». Es por eso que el tiempo dedicado
a construir un negocio solamente en torno al producto no tiene
sentido.

Eric Ries: «El PMF describe el momento en que una startup final-
mente encuentra un conjunto extendido de clientes que estan muy
felices con tu producto». «Sabes que tienes PMF si tu producto
crece exponencialmente sin comercializacion. Eso solo es posible
si tienes un gran boca a boca. El boca a boca solo es posible si has
encantado a tu cliente». Ries llama la atencién con respecto a no
confundir PMF con métricas de vanidad, que pueden lucir muy
bien, pero no dan sefiales claras de PMF.

Alex Schultz: «El problema ntimero uno que he visto para las star-
tups es que en realidad no tienen PMF, cuando piensan que si». La
hipo6tesis de valor est4 impulsada por la propuesta de valor central
del producto, es decir, lo que el mercado desea de un producto.

Conceptos erréneos comunes sobre PMF

Andy Rachleff: «Ser primero en el mercado rara vez importa. De
hecho, ni Facebook, Apple o Google lo fueron. Pero el primero con
PMF casi siempre es el ganador a largo plazo». «Una vez que una
empresa ha logrado el PMF, es extremadamente dificil desalojarla,
incluso con un producto mejor o menos costoso».
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Ben Horowitz: «Mitos sobre el PMF: Mito 1: El ajuste del merca-
do del producto es siempre un evento discreto y de gran impacto;
Mito 2: es evidentemente obvio cuando se llega al PMF; Mito 3:
una vez que logra el PMF, no puede perderlo; y Mito 4: una vez que
se llega al PMF, no tiene que preocuparse por la competencia». Si
bien el PMF y la escala ayudan a vencer a la competencia, eso no
significa que la lucha se detenga alli. Los mercados y las acciones
de los competidores en ese mercado siempre estan cambiando.

Fred Wilson: «Obtener el producto correcto significa encontrar el
PMF. No significa lanzar el producto. Significa llegar al punto don-
de el mercado acepta su producto y quiere mas de él ».

e Como llegar al PMF

Jeff Lawson: «En los primeros dias de un producto, no se concentre
en hacerlo robusto. Primero encuentre el mercado de productos ade-
cuado, luego pongase serio con el producto».

Sam Altman: «En general, la contrataciéon antes de obtener un PMF
lo ralentiza, y la contratacion después de obtener un PMF lo acelera.
Hasta que obtengas el PMF, desea a) sobrevivir el mayor tiempo posi-
ble y b) iterar lo méas rapido posible».

Chris Dixon: «Los fundadores tienen que elegir un mercado mucho
antes de tener alguna idea de si alcanzaran el PMF».

Net Promoter Score

Otra métrica vital para alcanzar el PMF es ver la evolucion del Net
Promoter Score (NPS). Es el indice de satisfacciéon que surge de la
pregunta: «éQué tanto recomendarias esta empresa a tus amigos y
colegas?». En una escala del o al 10, a las respuestas las tenemos que
clasificar en clientes detractores (0 a 6), pasivos (7 y 8) o promotores
(9 010).

El resultado del NPS es un valor absoluto y puede ser negativo o
positivo. Si es negativo es una mala calificacion y tienes mucho por
hacer por tus clientes. Una evaluacién de tu NPS que est4 en positivo
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indica que la proporcion de los promotores es mayor a los detractores.
Un NPS superior a 25-30 puntos ya hay indicios de PMF y que defini-
tivamente la alcanza cuando esta arriba de 40-50. Si bien el ideal es
tener un NPS entre 70 y 100, no hay muchos casos que lo logren sos-
tenidamente porque indica que la proporcion de pasivos y detractores
es nula, lo que suena a poco realista.

El NPS en mis empresas

Personalmente, conoci esta métrica en el 2011 cuando me llamoé la
atencion la gran importancia que se le daba a esta métrica en todos
los paises. En alaMaula lo comenzamos a medir tanto para los com-
pradores como vendedores. Siempre hubo mejor puntuacion para
los compradores, cercano a los 30 puntos, lo que nos daba indicios
de que teniamos Product Market Fit. En cambio, en los vendedores
era significativamente menor basado en la facilidad de concretar la
venta. También era a los vendedores més activos a quienes méas con-
versabamos para identificar oportunidades de mejora. Esta fue una
de las claves para encontrar el PMF. Otra cosa que identificamos en
las encuestas de NPS era que el concepto de clasificados online no
estaba tan conocido en el 2011-2013 en la Argentina y nuestros paises
prioritarios. Esto afectaba nuestra calificaciéon. Lo mas importante fue
medir en el tiempo la evolucion de la métrica, pero también la parte
cualitativa que es muy nutritiva.

De mis mas de 20 empresas, solo en 2 de ellas logramos el NPS
ideal. Una fue con Torrenegra Accelerate donde superamos los 70
puntos para los emprendedores en forma sostenida. En el NPS de
mentores generalmente estaba 20 puntos menos y estaba basado en el
fundamento de que los mentores se frustraban porque los emprende-
dores no estaban preparados, no llegaban a tiempo a la reunién o no
habian avanzado con respecto a la mentoria anterior. La otra fue con
Pueblos Originales que superd los 80 puntos el NPS hecho a los viaje-
ros. Esto demuestra el gran impacto que les genero ese viaje espiritual
y de convivencia con emprendedores de comunidades originarias. Sin
embargo, me parece que la muestra de encuestados no fue tan grande
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como para confiar plenamente que ese es el NPS. En otras palabras,
cual seria el valor del indicador con mayor volumen de clientes.

Mientras que las pequefias empresas usan NPS para cuantificar su
ajuste de producto/mercado, las compaiiias establecidas miran su
NPS segmentado por mercados, productos o campanas de marketing
para encontrar oportunidades de mejorar.

Para tener un benchmark de mercado de las marcas principales en
el mundo, Apple tiene 47; Google, 11; Microsoft, 45; Coca Cola, 0 y
Facebook, -21. (Este altimo caso llama la atenciéon. Cada uno haga sus
propias conclusiones). Las que mayor NPS tienen entre las primeras
100 marcas y que superan los 50 puntos son Costco con 79; Starbucks,
77; Samsung, 67; Sony, 61y John Deer, 54.

Esta informacién nos da una muestra clara de lo dificil que es tener
y mantener un NPS alto pero, al mismo tiempo, lo importante que es
medirlo permanentemente para poder tomar decisiones para aumen-
tar la satisfaccion y retencion de clientes.

Otra métrica vinculada al product market fit es preguntar a nuestros
clientes qué tan frustrados se sentirian si nuestra empresa dejara de
existir. Esto se da cuando, en definitiva, nuestro producto esta asen-
tado y existen procesos de produccion, operaciones y comerciales que
sirven de base para el crecimiento futuro. Nos ayuda a entender si es-
tamos cumpliendo con la propuesta de valor al mercado que estamos
atendiendo.

Parece simple, pero es muy complejo llegar al PMF. De hecho, es un
concepto que tiene que obsesionar a todo emprendedor en btsqueda
de pasar al siguiente nivel.

Customer Creation - Escala

Posterior a la etapa de descubrimiento, validaciéon y crecimiento, se
comienza con la etapa de escalar. Ya se ha encontrado cuales son los
diferenciales, tanto del lado del producto como de la distribucion del
mismo. En esta etapa hay que demostrar que el producto puede ser
distribuido de manera repetible, escalable y rentable.
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Una vez demostrada la capacidad de distribucion masiva del pro-
ducto, el objetivo fundamental es optimizar el modelo de negocio para
multiplicar el volumen en muy poco tiempo. En definitiva, se busca
crecer y, al mismo tiempo, ser muy eficiente. Por lo general, se trata
de compaiias que tienen las siguientes caracteristicas:

e Revenues: +1 000 000 de ddlares
e Crecimiento: +20 % - 25 % anual
¢ Equipo: +10 empleados

Como vamos a estudiar mas adelante, los fondos de Venture Capital
son especialmente activos en esta etapa porque ya han entendido que
los unit economics de la empresa son eficientes y ven que con inver-
si6n pueden crecer con mas fuerza y rapidez.

Esto es lo que buscamos con alaMaula a partir de mediados del
2012 y en menos de 6 meses duplicamos el tamafio de la empresa.
Habiamos encontrado los diferenciales de producto y canales y esta-
bamos listos para expandir a nuevos mercados.

Visits / month on comScore

402400
0

== 3laMauta.com (eBay)

== 0lx.cOm.ar (Naspers)

== \Ivavi505.00m.ar (Vivastraet)

== Dbuenacuerdo.com.ar (Schibsted)

Jan-12 Feb-12 Mar-12 Apr-12 May-12 Jun-12 Ju-12 Aug-12 Sep-12 Oct-12 Nov-12 Dec-12 Jan-13

Visitas por mes en alaMaula.com y competencia segiin comScore
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Expansion internacional

La expansion a nuevos mercados es otro de los formatos para escalar.
No es un tema facil porque hay muchas cuestiones a tener en cuen-
ta. Veo que en los emprendedores suena cool el internacionalizar, y
todo el mundo los felicita por la decision de llevarlo a cabo. Habiendo
transitado procesos de internacionalizacion con 5 empresas, les pue-
do decir que no es algo facil y mejor esperar antes que acelerar proce-
sos de expansion que pueden ser muy dolorosos. De hecho, en vez de
lograr crecimiento, si no lo hacemos de manera adecuada, puede ser
el motivo principal para fracasar. Ahora bien, si nos sentimos prepa-
rados, tenemos equipo y recursos para hacerlo, vemos oportunidades
grandes en otros mercados, nuestro nicho actual tiene un limite bajo
o es dificil agregar nuevas unidades de negocio en el mercado actual,
entonces si debemos considerar la expansién internacional.

Les comparto algunas lecciones aprendidas en mis experiencias de
expansion:

e Hacer la expansion internacional por pasos. Manejar la ansiedad
y tener paciencia, pero tener persistencia en obtener informaciéon
para tomar decisiones. Vencer el ego del stiper emprendedor.

o Considerar primero ir por un aliado que permita tener nocién del
mercado. Busqueda de complementarios.

e Tener tiempo para hablar con mucha gente del pais en el que va-
mos a desembarcar (clientes, proveedores, aliados, gente del pais,
etcétera).

Consolidar redes de contactos a través de Linkedin.

e Generar contactos a través de diferentes ONG de nuestra industria en
el pais, ejemplo cAmaras de comercio o de una industria especifica.

o Hacer viajes al pais para entender las dindmicas de demanda, ofer-
ta, competencia, cultura, etc.

o Considerar la estrategia de hacer una expansion a paises limitro-
fes cercana (siempre basados en el nicho de mercado). Esto es
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importante por varios factores: logisticos, culturales, costos, equi-
po, etcétera.

Para decidir por donde avanzar, es necesario conocer muy bien al-
gunos factores:

o los factores de riesgo;

o la adaptacion cultural de nuestra solucioén;

¢ la rentabilidad existente;

o la economia del pais donde se encuentra nuestro mercado local;
e la economia de los paises donde estamos considerando ingresar;
o la dificultad de hacer negocios en cada uno de esos paises;

o la facilidad para conseguir aliados estratégicos;

« la posibilidad de que esos aliados se conviertan en socios;

o las leyes locales en lo que respecta a nuestro negocio.

Previo a la expansion internacional, es recomendable realizar algu-
nas pruebas de mercado. La experimentacién es fundamental para en-
tender el potencial de mercado, por ende, hacer pruebas es necesario
para entrar poco a poco a testear el terreno al cual queremos ingresar.
Esa informacién valiosa del mercado nos va a permitir bajar los ries-
gos de las decisiones y fundamentar las que efectivamente tomemos.

Explotar los canales digitales es siempre una buena estrategia. Sin
abrir oficinas ni contratar gente en otros paises se puede comen-
zar a hacer testeos de demanda. Aqui podemos utilizar diferentes
mecanismos:

* Encuestas digitales por diferentes medios pagos y gratuitos.
» Base de datos de potenciales clientes.
¢ Publicidad online con landing pages que tengan formularios.

o Localizacion de landing page con el pais al cual queremos expandir.
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» Webinars destinados a clientes en esos paises.

e Creacion de videos con informacién de nuestra solucién para ese
pais.'

¢Estamos preparados para la oportunidad de expansion
internacional?

Cuando ya vemos sefales positivas del mercado local, tenemos que
comenzar a analizar la posibilidad de expandir a mercados internacio-
nales. Para eso tenemos que entender y valorar las barreras comercia-
les que puedan existir, la proximidad o lejania de nuestra solucién (en
todos los sentidos), la moneda (y toda la economia), la cultura, etc. En

definitiva, buscar homogeneidad para bajar riesgos o elementos que
no hayamos tenido en cuenta.

9%

NOla NOla Sl la tengo
tengo tengo definida y
definida y definida, escrita
tampoco a pero Sla
12 meses 12 meses

Planes de expansion: solo el 14 % lo tiene bien planificado
COTALK #11 (8/5/2020)

Durante el COtalk #11 sobre «Expansién a nuevos mercados»'3,

3Video COtalk #11 Cémo expandir a otros paises. Disponible en: https://youtu.be/
Wi1QC3CAp8g
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encuestamos a 150 emprendedores sobre su estrategia de expansion
internacional. Lamentablemente, la gran mayoria de los emprende-
dores no tiene definida esa estrategia. Quiere decir que no estamos lo
suficientemente preparados para aprovechar esta oportunidad que se
nos presenta como nunca antes en la historia de la humanidad. Lo que
si sabemos es que alguien va a aprovechar las nuevas oportunidades,
y posiblemente ese alguien no provenga de nuestro mercado, sino de
cualquier otro lugar del mundo.

¢Con quién planear la expansion?

2 de cada 10 emprendedores respondieron que lo harian a través de
la apertura de oficinas con recursos propios. A mi modo de ver, para
la enorme mayoria de los casos, desembarcar en forma directa es una
estrategia tan costosa como arriesgada. Toma tiempo del encargado
de expansion, gastos legales, contratos, entidad local, armar equipo,
contratar servicios y la lista continua... Todos costos que evitaria asu-
mir hasta no tener en claro que la soluciéon que ofrecemos tiene un
mercado muy grande en ese nuevo pais.

Casi el 70 % de las respuestas fue que lo harian con aliados estraté-
gicos. Los partnerships suelen ser una estrategia muy utilizada por-
que permite hacer una primera exploracion en el mercado sin incurrir
en muchos costos.

ACCELERATE!
torrenegra
diegonoriega.co

Recursos Manejo Aliados
propios para centralizado estratégicos
abrir en otro

pais

Estrategia de expansion: 2 de cada 3 emprendedores lo harian con aliados
COTALK #11 (8/5/2020)
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Cuando comenzamos la estrategia de expansion con
MarketingElectronico.com, fuimos a construir alianzas con jugado-
res locales. Para ello, buscabamos empresas del rubro que tuvieran
servicios alternativos. Nosotros ofreciamos diferentes servicios de
marketing digital, tales como posicionamiento en buscadores, blog
marketing, generaciéon de contenidos, email marketing, construccién
de bases de datos, etcétera.

Descubrimos que nuestros aliados naturales eran empresas de hos-
ting, ya que toda empresa que queria tener su pagina web contrataba
estos servicios. A principios del 2000, los servicios de hosting no es-
taban dominados por Amazon, Google y los otros grandes, sino que
existian miles de servicios. Para las empresas de hosting, nuestra pro-
puesta de valor era muy contundente: duplicar la facturaciéon de los
clientes actuales revendiendo los servicios de marketing digital.

Era una estrategia muy simple, pero nos tomé un afo de discovery
entender quién era nuestro aliado estratégico ideal para vender nues-
tros productos.

ACCELERATE!
torrenegra

5%

No lo tengo Bastante 100%

identificado il identificado identificado
(edad, gustos,
preferencias)

Aliados estratégicos: solo el 5 % tiene perfectamente claro el
customer persona del aliado. COTALK #11 (8/5/2020)*

4 «Estrategia de expansion internacional: gran oportunidad para la que estamos poco

preparados». Disponible en: https://diegonoriega.co/estrategia-de-expansion-inter-
nacional-gran-oportunidad-para-la-que-estamos-poco-preparados/
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La expansion internacional o las adquisiciones de empresas suelen
ser los mecanismos mas utilizados para escalar. Sin embargo, cues-
tan mucho dinero y, en la mayoria de los casos, se decide por buscar
financiacion de parte de inversores para aprovechar esa oportunidad.

Sin embargo, antes de analizar los formatos de inversion, les pro-
pongo hacer una evaluaciéon sobre las diferentes alternativas de
financiacion, siendo la mas saludable la financiacién a través de clien-
tes. De hecho, les recomiendo el libro The Customer Funded Business
de John Mullins.

Busqueda de inversion o bootstrapping

¢Cuantas veces escuchamos o pensamos en la palabra «inversi6on»
como respuesta a toda posibilidad para financiar nuestra empresa?
«No puedo comenzar con mi proyecto porque necesito inversion».
«No puedo crecer porque necesito inversion». «No tengo los recursos
suficientes y necesito inversion». A tal punto de que parece ser que la
inversion es un recurso indispensable en nuestro emprendimiento o
empresa, pero érealmente lo es? Y si, tal vez sea necesario, pero ¢hasta
qué punto? ¢Existe otra forma de financiar y hacer crecer un empren-
dimiento con mis propios recursos?

Aqui llega un concepto muy interesante y tal vez nuevo para al-
gunos: bootstrapping. Podemos referirnos al bootstrapping como
la forma que nos permite levantarnos por nuestros propios medios
sin depender de un tercero. Es muy frecuente el uso de este térmi-
no en el rubro de tecnologia. Una de las mejores formas de definir
bootstrapping es partiendo de lo que no es, es decir, compararla con
la alternativa tradicional que, en este caso, seria levantar capital de in-
versionistas. Cuando hablamos de bootstrapping, el dinero proviene
de nuestros propios bolsillos, del bolsillo de nuestros clientes, como
también puede venir de los bancos via préstamos y luego utilizar ese
dinero para el negocio o, eventualmente, para hacer escalar el nego-
cio. Por ejemplo, podemos abrir un negocio de venta de comidas que
le va bien y decidimos vender tickets por 30 comidas adelantadas (las
comidas del mes). De este modo, se obtiene capital a través de los
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clientes —crowdfunding— como forma de hacer bootstrapping. Hay
diferentes maneras de conseguir dinero sin que tengamos que vender
una parte de la compaiia a un inversionista.

El bootstrapping es critico para que una startup tenga éxito —inde-
pendientemente de si ha recaudado fondos 0 no— porque mantiene
a la organizacion enfocada en ser innovadora, 4gil y centrada en el
desarrollo de la solucién que queremos presentar al mercado y en el
desarrollo del mercado, con poco capital y con los medios que tene-
mos al alcance.’

El interés de los emprendedores por buscar inversion es enorme.
Estaba seguro de que més de la mitad de los emprendedores tenian el
foco en ese tema en vez de en el bootstrapping. Sin embargo, cuando
hicimos el primer COtalk en febrero del 2020, el 92 % de los empren-
dedores ya habian buscado o iban a buscar inversion. Solo el 8 % pone
el foco en desarrollar negocios mas saludables en donde los ingresos
sean mayores que los costos.

M Mentimeter

¢Has buscado inversién para tu empresa?

13%
8%

Si busque y Si busque y No busque, No busque
consegui no pero lo voy
funding consegui a hacer
funding

. . ACCELERATE!
diegonoriega.co torrenegra

El 92 % de emprendedores ya buscaron inversién o lo van a hacer
COTALK # 1 (14/02/20)

Dos meses después del COtalk, la pandemia hizo que las reglas
del juego cambiaran drasticamente y que los inversores no hicieran

15 «¢Qué es bootstrapping?». Disponible en: https://diegonoriega.co/que-es-bootstrapping/
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inversiones por la enorme incertidumbre reinante. Por ello pregun-
té en Linkedin qué pensaban hacer esos emprendedores que estaban
necesitando inversion.

Diego Noriega L
o CO-piloto de emprendedores a largo plazo. Endeavor Entrepreneur, Mentor, Sp

1 semana - Editado » @

Hace 2 meses hice encuesta #inversion vs #bootstrapping a 329 #emprendedores.
8 cada 10 iban a levantar capital. Que pasara con sus #emprendimientos? Crees
que cambie el #Mindset Emprendedor? Qué piensas?

Historicamente, las empresas tuvieron que subsistir y crecer en
funcién de los ingresos que generaban y la necesidad de inversiéon
era la respuesta a toda posibilidad de continuidad de la empresa.
Actualmente, buscar mecanismos externos de financiacion es una sa-
lida muy aceptable y cada vez més frecuente. Considero que tenemos
que hablar con los emprendedores para que sean mas independientes
de inversion en etapas tempranas.

Distinto es el caso de empresas que ya han pasado por proceso de
discovery y validacion que necesitan inversion para escalar. También
hay otras excepciones, pero me pregunto, éno seria mejor que la esta-
distica se dé vuelta y que el 92 % no dependa de inversién? Quizas la
pandemia nos haga recapacitar de que no es sano depender de fuentes
externas de financiacion.

Bootstrapping en la empresa que vendimos a eBay

Al principio comenzamos con una inversion muy chica que pusi-
mos entre los 4 socios. Después empezamos a tener traccién gracias
al growth-hacking y al SEO de la plataforma. Hablamos con toda la
prensa posible para mostrarle como ibamos a cambiar el mundo de los
clasificados en la Argentina y en Latinoamérica. En definitiva, busca-
mos los canales de distribuciéon que més fuerza tenian para conseguir
traccion y, una vez que los identificamos, nos pusimos a potenciarlos
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con determinacion.’* Buscamos por todas las vias sostener la com-
pania hasta alcanzar el ansiado product market fit y, a partir de alli,
salimos a buscar inversores para conseguir la escala.

En este caso, la historia tuvo un final feliz, cosa que no sucede todos
los dias. No necesariamente la salida de una compaiiia tiene que ser
el objetivo de todo emprendimiento. Creo que es muy bueno pensar
en una compaiia a largo plazo y después, si se vende, puede ser inte-
resante, pero el foco siempre tiene que estar en generar valor para la
empresa. Caso contrario, corremos el riesgo de poner el foco en otro
aspecto y perder el norte.

Con alaMaula primero decidimos crecer organicamente, decidimos
fondear nosotros mismos con los recursos provenientes de nuestra
agencia de marketing digital llamada MarketingElectrénico.com, en
la cual durante 10 afios habiamos exportado servicios y teniamos
muchos recursos que habiamos ahorrado. Asi que invertimos en ala-
Maula y también en muchas otras ideas que no pudimos validar. El
éxito de alaMaula no hubiese sido posible sin crecimiento sustancial
en donde encontramos los diferenciales y los canales de distribucion,
que se implementaron a través de SEO (Search Engine Optimization)
y de content marketing.

Monthly visits, 000
(internal GA data)

17.300

1.020
175 201 219 311 458

May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb Mar
10 10 10 10 10 10 10 10 1 1 11

Presentacién de alaMaula con datos de cantidades de visitas en el sitio (en millones)

16 «Bootstrapping Hall of Fame: los mejores ejemplos de empresas que lo aplicaron».
Disponible en: https://diegonoriega.co/los-mejores-ejemplos-de-bootstrapping-ha-
1l-of-fame-de-empresas-que-lo-aplicaron
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Logramos encontrar el nicho, la forma de distribuir el producto, de
generar un trafico supermasivo en poco tiempo y ese famoso hockey
stick. Fue alli que decidimos salir a tocar las puertas de potenciales
inversores para pasar al proximo nivel que nos diera escala. Tuvimos
la suerte de que las primeras puertas fueron las de eBay, también
teniamos en la carpeta a Nasper y a MercadoLibre. Cuando tocamos
a eBay, vieron claramente estas cuestiones: que éramos 4 socios, muy
complementarios, emprendedores, con 5 millones de visitas por mes en
una plataforma que no tenia siquiera un afio y que no teniamos inverso-
res por detras. En otras palabras, que todo el equity estaba en manos de
los emprendedores. Fue asi que vieron la posibilidad de no solamente
invertir, sino de comprar y de que estos emprendedores nos quedara-
mos desarrollando eBay en Latinoamérica al menos por 2 afios.

Boostrapping con MarketingElectronico.com

Lo que sucedi6 con MarketingElectronico.com es una historia dife-
rente. Queria aprender de la industria, tomar todo ese conocimiento y
experimentar con mis clientes que, a su vez, me pagaban para hacerlo.
En definitiva, una experiencia bootstrappeada al 100 %.

Nuestro cliente principal era Bestday.com, el Despegar.com de
México. Teniamos una excelente relacion porque le brinddbamos
servicios de SEO y veian en nosotros un enorme diferencial. Gracias
a las conversaciones posteriores, descubrimos que tenian necesida-
des no resueltas en el area de Blogging y Generaci6on de Contenidos,
para lo que les ofreci una solucién que yo todavia no tenia pero que, si
me adelantaban el dinero, la podia desarrollar para ellos. Les hice un
descuento importante y comenzamos. Fue una de las mejores formas
para «fondear» un proyecto y una validacion de que el financiarte con
clientes es una fuente tan genuina como 1til.

Fundraising de SegundoHogar.com

Después de la experiencia con eBay, surgio el proyecto para conso-
lidar los alquileres vacacionales en Latinoamérica. Desde el principio
consegui mucha inversion. Puse el 100 % del foco en eso y en crecer a
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cualquier precio. La basqueda de inversores fue exhaustiva lo que me
demando¢ full time y, por consecuencia, descuidé el equipo, la cultura
de la compaiiia, los clientes, el producto, etcétera.

Levantamos mucho dinero al inicio de la compaiiia sin tener la sufi-
ciente validacion de ese mercado y sin entender exactamente para qué
se necesitaba el dinero. Fue como comprar una Ferrari sin saber ma-
nejar. No hicimos el suficiente discovery process y lo pagamos muy
caro. Yo estaba ocupado en hacer mas de 1000 reuniones con inver-
sores (8 reuniones promedio con 125 inversores). Si hubiera dedicado
ese tiempo para hablar con 1000 clientes, estoy seguro que hubiera
descubierto mejor la necesidad, la solucion hubiera sido diferente y el
resultado de la empresa también.

Deberia haber comenzado probando de a poco, conociendo a los
clientes, trabajando junto a ellos para descubrir el dolor y armando
una soluciéon a su medida. Gastamos muchisimo dinero al empezar
la compania desde 5 paises, con 5 equipos diferentes y sin tener un
buen rumbo. En otras palabras, hicimos el paso 4 antes que el 1,2y 3:
quisimos escalar antes que descubrir, validar y crecer.

Con SegundoHogar vivi el peor de los fracasos y aprendi que debia
enfocar mis esfuerzos en comenzar empresas junto a otros co-founders
(en vez de hacerlo solo), haciendo bootstrapping (en vez de comenzar
con mucha inversion), creando equipos alineados a un proposito (en
vez de hacerlo solo para ganar dinero) y dentro de una industria en la
que quisiera lograr impacto positivo.

Inversién o Bootstrapping: Los primeros 3 afios

alaMaula
AA_.Ia Viaula

2" SegundoHogar.com

Propésito

Impacto en Sociedad

Objetivo Personal

# Co-founders

Si (4)

No

# Empleados

1

35

# Inversores

0 (USD 0)

20 (USD 2.000.000)

# Pitch

1(100%)

1.000 (2%)

# Conversaciones con clientes

100

0

Financiacién (fuente)

Clientes

Inversores

Foco Diego

Equipo - Producto

Inversores - PR

diegonoriega.co

Cuadro de variables en dos de mis empresas: alaMaula y Segundo Hogar
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Beneficios del bootstrapping
¢ Control total de nuestro emprendimiento.
¢ Maximiza ingresos y minimiza costos al maximo.

¢ La inversion requiere mucha disciplina y pocos emprendedores la
tienen.

 Potencia poner el foco en el desarrollo del producto/solucion.
* Maximiza conversaciones y tiempo con clientes.

 Nivel de responsabilidad: meetings, rendir cuentas, etc.

Bootstrapping es la tinica opcién para las empresas que no cre-
cen rapidamente o no proporcionan un ROI significativo a los
inversores.

Incluso las empresas que obtendran inversiones mas tarde pueden
necesitar alcanzar antes ciertos hitos / niveles de traccién por si
solas.

Obliga a centrarse en las prioridades y aprovechar al méximo los
recursos disponibles.

* Los inversores buscan emprendedores que demostraron capaci-
dad de generar traccion con recursos propios.

Funding segun estadio

EARLY STAGE MID STAGE LATE STAGE
BOOTSTRAPPING FUNDING

mejor valoracién de su empresa si recauda fondos més tarde, cuando demuestre
que su producto se ajusta al mercado y / o su rentabilidad

Etapa de la empresa y la necesidad de inversion
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Bootstrapping Hall of Fame: Los mejores ejemplos de empresas
que lo aplicaron

Tenemos una cantidad de ejemplos de empresas que aplicaron
bootstrapping y lograron, con gran éxito, independizarse y crecer con
los recursos que encontraron a su alcance. Algunas de ellas fueron:

e Lucasfilm, los creadores de Star Wars. Cuando Disney comprd
Lucasfilm, qued6 George Lucas como duefio, como el mayor accio-
nista de Disney.

* Microsoft, que no tuvo inversiones hasta varios afios mas tarde.

e Apple en sus inicios. Una historia muy interesante es la pérdida de
independencia de Apple: después de que entraron los inversores,
echaron a Steve Jobs de su propia empresa.

o HP e IBM son otros casos relevantes de bootstrapping.

En pocas palabras, hasta las compafiias que se encuentran dentro
de las industrias mas complicadas para crecer —como es el caso de la
industria tecnologica— pueden bootstrappear durante un buen tiem-
po hasta validar su idea y, a partir de ella, buscar inversores.

La importancia de los inversores en el ecosistema emprendedor

Los inversores cumplen un rol fundamental para el desarrollo de
ecosistemas de emprendedores potentes. Sin su aporte se pierde el
potencial de acelerar el crecimiento de las empresas. Existen diversos
tipos de inversores y cada uno tiene distintas tesis de inversiéon, como
por ejemplo, para distintas etapas, industrias, nichos, tecnologias,
modelos de negocios, etcétera.

Cuando un emprendedor sale a buscar inversion va a depender de
la etapa en la que se encuentre la empresa para recurrir a diferentes
fuentes de financiacién o inversores.

@
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Gobierno

Poder Ejecutivoy Legislativo en todos los niveles.
Agencias de Innovacién y Desarrollo Econdmico

Corporativo y Empresas . Actores Financieros
Ejecutivos Corporativos, Distribuidores, Entes Inversores, Bancos, Family Offices, VCs,
de Exportacién, etc Inversores Angel y otros actores financieros

Entre.
preneurs

Universidad y Educadores Prensa
Universidades, Areas de desarrollode Periodistas, Influencers, Bloggers, Lideres de
emprendimientos, Lideres de Capacitaciones Opinién

ONG Desarrollo Emprendedor

Fundaciones, Aceleradoras, Incubadoras, diegonoriega.co
Mentores, etc

Los inversores son fundamentales para el desarrollo de ecosistemas de

emprendedores solidos

Family, Friends and Fools

Desde el mismo momento de la puesta en marcha del negocio se
puede necesitar de una inversiéon. En esta etapa, la inversion se origi-
na desde los F.F.F., los Family, Friends and Fools (familiares, amigos
y tontos o locos). Como ventajas podemos mencionar que no existen
plazos ni intereses de devolucion porque en general, los més allegados
al emprendedor no buscan un beneficio econémico. Son faciles de con-
vencer. El emprendedor no necesitara, en principio, mucho esfuerzo
para convencer a familiares y amigos de invertir en su proyecto, ya que
el vinculo emocional ayuda. Sin embargo, el dinero rompe amistades y
relaciones familiares. Es recomendable dejar las cosas por escrito, dar
perspectivas realistas y no prometer devoluciones del préstamo en pla-
zos imposibles. Ademas, es importante que sepan que son muy pocas
las empresas que sobreviven a los primeros afos de vida. En términos
de decisiones, el emprendedor conserva toda la independencia para de-
sarrollar el negocio a su gusto. Sin embargo, también deberiamos tener
cuidado con algunos FFF que se quieren involucrar en las decisiones
del negocio sin tener conocimiento de la industria y sin aportar valor.
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Programas del Estado, Incubadoras, etc.

Las empresas en crecimiento no necesitan rehuir los fondos puabli-
cos. Son una fuente genuina de financiacion y a la fecha existen en el
mundo méas de 5000 programas estatales para financiar startups.

Los subsidios efectivamente son dinero gratis, pero vienen con un
costo oculto: a) el tiempo que toma encontrar una subvencion para
la que califica, b) el tiempo que lleva pasar por el proceso de solici-
tud y espera, y c) las restricciones en el uso del dinero para tener ese
subsidio.

Hay algunos paises en Latinoamérica que estan mas prepara-
dos que otros en este sentido, con Chile y Colombia a la cabeza.
Lamentablemente paises como México y la Argentina han quitado
los programas de apoyo a emprendedores, lo que termina afectando a
conseguir financiacion por programas del Estado.

Explorar Validar y Lanzar ~ Crecer Escalar Madurar
REVENUES 4

Impact investing

Tipos de financiacion para distintas etapas del emprendimiento
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Inversor angel

Un inversionista angel (también conocido como inversionista
privado, inversor semilla o financiador angel) es una persona general-
mente con gran patrimonio que brinda respaldo financiero a pequefias
empresas o emprendedores, generalmente a cambio de participacién
en la empresa. Los fondos que proporcionan los inversores angeles
pueden ser una gran ayuda para el negocio en las etapas iniciales.

Los inversores angeles, cuando fondean startups que fracasan du-
rante sus primeras etapas, pierden sus inversiones por completo. Es
por eso que los inversores angeles profesionales buscan oportunida-
des con una estrategia de salida definida, ya sea por adquisiciones o
salida a la bolsa de valores (IPO).

La tasa interna efectiva de rendimiento para una cartera exitosa
de inversores angeles es aproximadamente del 22 %.”7 Aunque esto
puede parecer muy bueno para los inversores y demasiado costoso
para las startups, el problema principal es que no existen fuentes
alternativas de financiamiento o son todavia mas costosas como ban-
cos, tarjetas de crédito, etc.

USD 250K Investment opportunity: 6x in 5 years

= ValuationUSD = Angel Valuation USD @ @

$10,000,000 $2,000,000

$7,500,000 $1,500,000

$5,000,000 $1,000,000

$2,500,000 $500,000

$0 $0
2019 2020 2021 2022 2023 2024

Year 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Investment $250,000 $1.000,000|
Revenue $118,000 $620,000 $834000(  $1.046000(  $1.288,000
[Valuation 1000000 §1.500000]  §2500000] _ §6000000] _ §7.500,000[ _§10,000,000
[Angel Participation 25% 25% 25% 17.9%) 17.9%) 17.9%)
[Angel Valuation §250,000 $375,000 $625000]  $1071429]  §1339286] _ §1.785714)

Investor deck que hice en una de mis empresas

7 Angel Resourse Institute. Disponible en: https://angelresourceinstitute.org/re-
search/report.php?report=101&name=2016%20Angel%20Returns%20Study
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Mis experiencias como angel inversionista

Con la salida de eBay, me puse el objetivo de apoyar a emprende-
dores y a aprender a ser inversor. Analicé mas de 1500 empresas e
inverti en 10 startups, pero la verdad es que no logré mi objetivo. Fue
un proceso frustrante, porque lo que queria era agregar valor, ser
mentor, acompaiiar compartiendo experiencias, y no solamente ser
un inversor.

En muchos casos comprobé que el transformarse en inversor aleja
del emprendedor y, en vez de aumentar las chances de ser mentor, las
quita. Aprendi que el emprendedor teme abrirse totalmente debido a
que hay muchos intereses en juego. El mercado de los inversores es
muy chico y los emprendedores quieren evitar que comience un boca
a boca de que a la empresa no le va bien.

En cuanto a los factores mas importantes para decidir una inver-
sion, primero miraba era si el equipo estaba muy alineado a un pro-
posito, si los socios eran complementarios, si tenian desarrolladas
habilidades blandas, si habian pasado por situaciones de estrés como
las habian resuelto y, si todo esto me gustaba, recién analizaba los
nuimeros, producto, tecnologia, operaciones y otras cuestiones vincu-
ladas al potencial de la empresa.

Si vuelvo a hacer inversiones, buscaria tener volumen para que ten-
ga sentido. Como el riesgo de perder todo es alto, tiene que haber una
proporcion importante de empresas que les vaya bien y que paguen el
capital invertido de las empresas a las que no les fue bien.

VC - Venture Capital

Volviendo al tema de la escala, deciamos que en muchos casos se
busca expandir o hacer adquisiciones. Para cubrir las necesidades de
financiacion se buscan fondos que inviertan en las etapas de creci-
miento y escala.

Obviamente que también hay emprendedores en btisqueda de in-
version para hacer rescate, solventar pérdidas, con el objetivo de
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subsanar las deudas, volver a replantear el negocio y buscar una idea
que, a medio o largo plazo, permita sacar suficiente rentabilidad.

El Venture Capital es una industria sofisticada y es un mercado
pequeio a tal punto que solo el 1 % de los emprendedores que bus-
can inversion la consiguen. Esta disefiado solo para compafias muy
especificas y que tienen las caracteristicas de que atacan a mercados
gigantescos (+1B) y que estan creciendo exponencialmente. Ademéas
tienen en cuenta las siguientes cuestiones:

 Por lo general, invierten en equipos, no en solo founders.

e Evaltan la evolucién de la traccion que ha tenido el emprendi-
miento. Es fundamental que hayan hecho PMF o al menos que
tenga sefiales. La cantidad de tracciéon depende del modelo de
negocios: B2C con crecimientos mensuales mayores al 20 %; en
empresas B2B es mas dificil de evaluar traccion, pero se evalian
tasas de retencion y churn.

o Evitan invertir en empresas en etapas de desarrollo de producto o
discovery porque es mucho mas riesgoso hacerlo. Analizan el gra-
do de validacion del negocio.

¢ Buscan multiplicar la inversién por 20 veces y salida en 7 afnos
promedio.

¢ Intentan bajar el riesgo lo maximo posible.

e En cuanto a habilidades blandas, también buscan conectar con
el emprendedor, que tengan capacidad de escucha. Y que tengan
grandes capacidades estratégicas, como de ejecucion.

Tips para buscar inversion

— Generar relaciones de largo plazo con los VC. Son otro tipo de
clientes y, como tales, tiene que existir un vinculo de confianza
mutua.

— Fijarse si hay match y si fuera alguien con quien compartirian
su negocio (maés alla de su dinero).
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— Hacer discovery de inversores: entender cuales son las tesis de
inversion que tienen.

— Armar un CRM con sus inversores y seguir los flujos.
— Pedir muchas intros. No enviar un email con el deck.

— Asegurarse de estar alineado en la vision a largo plazo de la
empresay el VC.

— Entender los diferenciales del fondo y que pueden aportar.

—Términos legales: los VC son expertos en términos legales y
para los emprendedores generalmente es la primera vez, asi
que mejor estar muy bien asesorados.

— Testimonios de empresas invertidas por el fondo: hablar con
todas las empresas que hayan sido invertidos por ese VC.

— En el caso de recibir propuestas, asesorarse muy bien en la eva-
luacion de las distintas alternativas.

—Una inversion no es segura hasta que no entra el dinero en la
cuenta.

Inversiones de VC en Latinoamérica

El mercado de las inversiones de VC es todavia muy incipiente en la
region. Segin LAVCA, el 75 % de las inversiones fueron hechas solo
en Brasil & México. Como emprendedores, todavia existe un dificil
acceso a VCregionales y nula llegada VC internacionales. En mi expe-
riencia, es mucho mas probable que las startups en LATAM consigan
fondos cuando, y solo cuando, hayan demostrado que tienen tracciéon
organica. Si queremos continuar levantando inversiéon y hacer una
Serie B con fondos de otras regiones, lo mas normal es que primero
hayamos tenido que ser fondeados por VC en LATAM. Cuando hablé
con varios fondos estadounidenses, buscaban que un VClocal hubiera
apostado por la empresa.
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2018 VC Investments by Country
(# of Deals)

Other [a] 2.3%

Peru 2.4%

Argentina
4‘1%\

Mexico

Colombia 4.1%
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2018 VC Investments by Country
(US$ Million)
Peru0.8%

Chile 2.3% | other (a] 0.7%
Argentina 4.2%

Mexico

Y

Brazil
66.2%

Fuente: LAVCA

Relacion de las etapas de la empresa con el tipo de financiacion

Bootstrapping: mi decision filosoéfica para desarrollar

emprendimientos

Intenté hacer bootstrapping porque esta dentro de mis valores como
emprendedor. Es decir, ser austero, no gastar mas que lo que ingresa,
ser muy controlado (algo que tengo que admitir me cuesta mucho) y
medir todo para tomar mejores decisiones.

En definitiva, y en base a mi experiencia, puedo decir que las si-
guientes estrategias de bootstrapping fueron las que me permitieron

hacer crecer mis empresas:

1. Focalizarme en la industria de la que soy apasionado, la que me
gusta, en la que mas valor veo, en la que me veo trabajando mucho

mas tiempo.

2. Ser humilde, sofiar en grande y con los pies en la tierra. Los em-
prendedores sofiamos con grandes proyectos y est4 perfecto. Pero
al desarrollar empresas, sobre todo en sus fases iniciales, tengo

que mantener los pies en la tierra.

3. Comenzar chico y flexible, incluso en el tema de contratar em-
pleados —podemos tener gente trabajando en modo remoto o
freelance para solucionar una necesidad—, para tener costos muy

controlados.
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Gastos bajos, acotados y flexibles. Entonces, nada de oficina.
Antes pensaba que me sentia mas emprendedor cuando tenia una
oficina linda. Siento que es todo lo contrario y es una mentalidad
que me acompaina muchos afios antes de la pandemia cuando se
replanted el valor de la oficina.

«Mentalidad bootstrapping», no solamente en el CEO o en los
co-founders sino en toda la empresa. Es una cuesti6on cultural de
plantear que necesito menos y que puedo hacer més por mi mismo.

Gastar menos tiempo en «convencer» a posibles inversores. En
cambio, invertir todo el tiempo posible en conversar con clientes,
para aprender de sus necesidades, potenciar vinculos, aumentar
confianza y maximizar el valor que se le entrega.

Como les comenté, el bootstrapping es una mentalidad que sien-
to como pilar para liderar startups. Al mismo tiempo, siento que el
bootstrapping es un objetivo que deberian tener todos los emprende-
dores para potenciar un ecosistema mas robusto. Dicho esto, cuando
hayamos alcanzado el product market fit y existan oportunidades de
expansion o adquisicion, consideraria hacer fundraising para aumen-
tar la traccidn y buscar la escala.

Para ayudarlos a pensar en lo conversado, les dejo
algunas preguntas que a mi me resultaron muy ttiles:

/

1. ¢Enqué estadio esta tu empresa en términos de producto
y de mercado?

@
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2, ¢Estas generando contenidos de interés para tus
audiencias?

3. - ¢Quién es el responsable de Growth/Crecimiento
en tu emprendimiento y qué tareas deberia estar
haciendo?

4. - ¢Has alcanzado el product market fit? Si la respuesta
es no, ¢qué te falta para alcanzarlo?
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5. - ¢Qué tanto das visibilidad a tu marca personal?
éCuantos contenidos publicas por mes en Linkedin y en
tu blog?

6. cCudles son los 3 canales mas importantes de
crecimiento de la empresa y cudl es el canal donde creés
que vas a lograr el diferencial para escalar?

7. ¢Quisieras levantar inversion o solo financiarte con tus
clientes? ¢Por qué?

(]
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Capitulo 6
¢Cuando?

Las ideas solo toman valor a través de la accion.

¢Cuando vas a poner en accion tus proyectos? Es una de las pregun-
tas que mas veces me hice a mi mismo. Lo que he aprendido con el
tiempo es que me hace sentir mucho mas feliz ejecutar mis ideas que
tener conversaciones y anécdotas del pasado o de planificar el futuro.

Requiere mucho coraje, pero el HACER y EJECUTAR es la herra-
mienta que tengo para llevar adelante mis proyectos. Es la medicina
principal que tengo para bajar mi ansiedad. Por eso le asigno una im-
portancia vital para poder estar enfocado en lo que estad en mi agenda
como prioridad. También en la actitud de estar enfocado en lo que
quiero lograr dia a dia, en conectar con las personas importantes tan-
to en lo personal como en lo profesional.

Organizacion de mi agenda diaria

Sin objetivos diarios mi vida seria un caos. Siempre ha sido un
enorme desafio el poder organizarme. Probé cien métodos para poder
hacerlo adecuadamente. Hoy me siento comodo con un formato que
combinan lo analoégico y lo digital.
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El formato analéogico: The Bullet Journal

No hay nada como anotaciones en el cuaderno. A comienzos del
2018, mi gran amigo Santiago Jaramillo, a quien admiro mucho y es
un genio de modelos de productividad y operacién, me regal6 un li-
bro llamado The Bullet Journal desarrollado por Ryder Carroll. Ahi
es donde uno focaliza las ideas y no permite la distracciéon de lo digi-
tal. Es un método para tomar apuntes donde ponemos la fecha como
titular y debajo empezamos a llevar control de todo lo que necesita-
mos, seria como nuestro calendario diario. Los objetivos del dia, notas
importantes, emociones, progresos, eventos que hayan sucedido en
el dia que quisiéramos recordar en el futuro. El método ayuda a cate-
gorizar de tal forma para que apuntar y revisar todas las entradas sea
lo més facil posible en el futuro. Al mismo tiempo nos sirve como un
diario sobre el que es muy interesante regresar en algin momento.

En mi caso, lo modifiqué un poco porque separé la primera columna
para poner lo importante y urgente. En otras dos columnas escribo el
resto de notas, actividades, reuniones que tengo, etc., tal como se ve en
la foto de mi cuaderno. Creo que este es uno de los mejores habitos que
tengo y, sin ninguna duda, lo voy a continuar optimizando en el futuro.

El formato digital - Las llamadas diarias

Hace un par de anos implementé una reunién diaria de equipo (dai-
ly huddle) que consiste en hacer una llamada diaria de 15 minutos
donde cada integrante comenta las tareas y novedades. El objetivo
es alinear al equipo al 100 % en el trabajo del dia. Las estructuramos
de una forma muy simple compartiendo las buenas noticias (good
news), los llamados de atencién (warning), lo que hice ayer y lo que
voy a hacer hoy. Tenemos variaciones cuando el daily se lo hace al
finalizar la jornada, donde los tltimos dos puntos son qué hice hoy y
qué voy a hacer mafana.

Ayuda a organizar todavia més las tareas, que tienen que estar ali-
neadas con los objetivos de la semana. De hecho, intento hacer las
mas importantes a primera hora de la mahana porque he comprobado
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que el dia puede ser caético y, si no cumplo mis objetivos, tengo un
sentimiento de frustracién muy fuerte. Por ello es que intento que la
primeras dos horas de la manana sean para mi y pueda cumplir mis
objetivos principales del dia.

El Ginico tiempo que manejamos es a la manana

Siempre he tenido mucha energia y me gusta que todos los dias val-
gan la pena. Me gusta trabajar, conversar con amigos, aprender, estar
en familia, hacer deportes, etc. Sin embargo, ¢no les pasa que cada vez
es mas dificil encontrar tiempos para hacer las cosas que queremos?
Veo a mucha gente estresada que se queja de que no tiene tiempo.

El gran aprendizaje que tuve es que la tinica forma de crear mas
tiempo es solo levantaindome mas temprano en la mafiana. En ese
par de horas que le gané al dia, es cuando hago lo mas importante y
prioritario que tengo para el dia. También me sirve para organizar el
dia. Es cuando el cerebro funciona mejor.

En octubre del 2019 asisti a un evento internacional de EO y tu-
vimos a Warren S. Rustand como uno de los keynote speakers. Me
llegd muy profundo su mensaje lleno de valores humanos y de familia,
entre otros. La clave estaba en poner adecuadamente las prioridades
y tener una excelente agenda. El fue contratado como asesor por 5
presidentes de Estados Unidos. Coment6 que Barak Obama comenza-
ba su dia 2 horas antes de la primera reunion. En ese tiempo buscaba
inspiracion en la lectura, hacia deporte, meditaba, etcétera. Si una de
las personas mas ocupadas en el mundo tiene 2 horas para él, en-
tonces nosotros podemos tener mucho mas. Es cuestion de decision
firme y de consistencia todos lo dias.

Aprender a decir NO

En la medida en que llevo adelante mas actividades, eventos, we-
binars, contenidos, més personas se acercan y quieren conversar. De
hecho, hay dias que tengo més de 150 conversaciones. No estd mal
porque puedo colaborar de alguna forma, pero tengo organizado el
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tiempo que le dedico por dia a estas actividades. Si no las cumplo, co-
mienzo a sentir que el dia me llevo por delante y que no he puesto en
accion lo que yo si queria hacer. Con la practica de detectar las emo-
ciones y medirlas, he podido identificarlas con mayor facilidad. Esto
me da la ventaja de poder tomar decisiones inmediatamente para vol-
ver a controlar mi agenda.

1 min pitch pf 449p.m.

Lo se. Solo bromeaba e 450 p.m.

Mis disculpas, en verdad ‘ 451p.m.

Luego de este primer feedback me comprometo a convertirme en el sensei de

la brevedad 5:14p.m.

prefiero me mandes el mensaje de 1 min si no es mucha molestia ., T

Okay, ahora mando un audio!

>

1218 p.m.

>
>
>

Hola Diego buenas tardes o b

Perdén x tantos audios o p.m.

Espero tu respuestal o _—

Disculpas, recibo muchos mensajes al dia por eso te pedi 1 mensaje de 1

minuto 853a.m. v

Ejemplos de chats que recibi con 4 mensajes de 6 minutos cada uno

Aprendi a decir NO al chat de Whatsapp a tal punto que no estoy
en grupos de amigos. Lamentablemente, el chat se ha convertido en
mucha informacion sin valor que genera alertas internas y ansiedad
totalmente evitables.

@
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La clave muchas veces es decir que NO a invitaciones que no tienen
que ver con mis prioridades o que matan horas valiosas de mi dia. O
a personas que pueden ser muy buenas, pero que no son consideradas
con el tiempo de los demas o que dan mucha importancia a cuestiones
irrelevantes.

La forma que he encontrado de mitigar este dolor es poniendo re-
glas sobre las conversaciones. Pueden sonar muy mal, pero cuando
alguien me envia un mensaje de 5 minutos, le pido que lo resuma en
1 minuto. Puedo generar mala impresion la primera vez, pero si es
algo que sea relevante, la persona se va a tomar el trabajo de hacerlo
en menor tiempo. Hasta algunos amigos mios saben que no escucho
mensajes de mas de 1 minuto. Obviamente que hay excepciones, pero
esta es la regla.

Muchas veces me duele decir que no, pero al mismo tiempo entendi
que no solo lo hago por mi, sino que también lo hago por la otra per-
sona. Quizas se enoje conmigo por ser tan directo, pero lo hago con la
esperanza de que le genere un aprendizaje que le sirva para manejar
mejor su tiempo y respetar el de los demés.

Del chat a las videollamadas

No me gusta chatear y tampoco hablar por teléfono. Me parece des-
personalizado y lejano. Por el contrario, me gusta dar la cara, hablar
de frente, conectar con todos los sentidos.

Por ello intento pasar del chat a la videollamada con la menor can-
tidad de intervenciones posibles. Es arte mas que ciencia porque a
mucha gente le incomoda dar la cara y prefiere el chat y las redes so-
ciales para comunicarse. Lamentablemente es otro flagelo de nuestra
sociedad y estd comprobado como las redes generan adiccién, angus-
tia y miedos. El famoso miedo de quedar afuera o fear of missing out
0 F.0.M.O.
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Libro Liderazco CO | diegoNoriega.co ’ | amoGrowth’



210 DIEGO NORIEGA

El J.0.M.O. para estar enfocado en lo que queremos lograr

Uso las redes sociales para generar contenido y asi comunicarme to-
dos los dias con mi audiencia. A partir de alli, se generan conversacio-
nes muy interesantes y que en el tiempo se transforman en vinculos
de confianza. También hay un epigrafe de esto J.0.M.O., joy of mis-
sing out. Es el disfrutar de lo que estés haciendo en este momento, sin
estar pendientes de lo que hagan los demas. Mindfulness, de pensar
en el aqui y el ahora, de poner los 5 sentidos en lo que hacemos y dejar
de cotillear lo que hacen los demés por la mirilla que las redes sociales
ponen a nuestro alcance. Porque siempre habra algo mejor que hacer,
pero lo importante es aceptarlo y llegar a ver que siempre hay algo que
disfrutar en cada situaciéon que vivimos.

Si queremos aumentar la confianza con nuestros vinculos, su-
giero utilizar inteligentemente las redes sociales y conectar por
videollamadas.

Reuniones virtuales vs. presenciales: 10x mas eficiencia

Después de la cuarentena obligatoria que vivimos en la pandemia
comenzamos a apreciar el valor de las reuniones virtuales. En reali-
dad, la tecnologia esta presente desde hace mas de 20 anos, pero la
pobre mentalidad que tenemos no nos dejaba avanzar. Ahora todo
el mundo sabe que podemos ser mas eficientes, podemos estar mas
conectados y podemos conversar mas con nuestros grupos de interés.

Este fue el post que hice en mi sitio en febrero del 2019 previo a
la cuarentena, dando luz a algo que es fundamental para el uso del
tiempo:

@
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Vivimos en una sociedad ansiosa,
permanentemente con apuro, nos la
pasamos de aqui para all, tratando
de abarcar la mayor parte de nuestras
obligaciones y ser lo mas productivos
posible.

Muchas veces ponemos la excusa de
«No tengo tiempo», y quizas esto te
ayuda a organizarte mejor y ver que es
posible ser 10 veces mas eficiente con
tu tiempo.

En la impresion de pantalla esté la
prueba de que en las mismas 4 horas
que nos toma una reunion presencial,
pude tener 10 reuniones virtuales.

Esta es quizas una de las ensefianzas
mas importantes que nos dejo la
pandemia: podemos ser mucho mas

Una reuni6n presencial consume 4 horas si hay viajs.
En ese tiempo tuve 10 reuniones. #10xProductividad

%]
https://zoom.us/j/54
https:/zoom.us/j/54
https://zoom.us/j/54
https://zoom.us/j/54

Alineacién evento
https://zoom.us/j/5491124878

14:00

15:00

Juridica.la & Diego Noriega

https://zoom.us/j/5491124878
Enviar cuestionario

16:00

17:.00
Ricardo Padron y Diego Noriega
https://zoom.us/j/5491124878
Martin Jozami I-J

© @ © 20 21 comentarios

eficientes con el tiempo, pero hay que
tener la voluntad para serlo.

\

No estoy diciendo que tenemos que ser el 100 % virtuales, pero la
pregunta es si podemos cambiar el pensamiento tradicional de que
porque es virtual tiene menor valor. Es una actitud, una mentalidad.

Y ustedes, écomo optimizan su tiempo? ¢Qué técnica utilizan para
ser mas productivos?

Cada momento sucede una vez

Hace unos afios lei el libro Zero to One de Peter Thiel. Al igual que
Her4clito, quien dijo que solo se puede entrar al mismo rio una vez,
Thiel cree que cada momento en los negocios ocurre solo una vez. El
proximo Bill Gates no construird un sistema operativo. El proximo
Larry Page o Sergey Brin no haran un motor de btisqueda. Y el proxi-
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mo Mark Zuckerberg no creard una red social. Si estan copiando a
estos tipos, no estan aprendiendo de ellos.

Por supuesto, es mas facil copiar un modelo que hacer algo nuevo
que agrega algo mas a lo que ya conocemos. Pero cada vez que crea-
mos algo nuevo, pasamos de 0 a 1. El acto de creacién es singular,
como es el momento de la creacion, y el resultado es algo nuevo y ex-
trafo. En otras palabras, la vida es un experimento y nos invita todos
los dias a crear.

Innovar con modelos que inspiren a la accién

Esimportante preguntarnos como estamos reaccionando. ¢ Estamos
paralizados, con miedo a perderlo todo o decimos «Bueno, sé que ten-
go este miedo, pero lo combato con accién»? Y asi, pasar de la preo-
cupacion a la ocupacion.

Este tema de la transformaciéon de un emprendimiento también
empieza con una transformaciéon en uno mismo. Ahi es el verdade-
ro comienzo. Y volvemos a mi frase de batalla «Innovar con modelos
que inspiren a la accién», porque soy yo el motor, yo soy el que estoy
cambiando, buscando esa innovacion. Recordemos que la innovacion
es apenas un pequefio cambio. Innovar con modelos que inspiren a la
accion ha sido mi lema y mi visiéon desde hace mucho tiempo. Conecté
cuatro palabras importantes y generé la sigla IMIA cuyo significado
es el siguiente:
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«Innovacién es cambio, el pensar !
diferente y estar permanentemente
conectado con la solucién que
requiere tu audienciay mercado».

diegonoriega
COproducido con AMO GROWTH

e Innovacioén: es el cambio, el pensar diferente y estar permanen-
temente conectado con la solucién que requiere nuestra audiencia
y mercado. La innovacién permite ajustar pequenas cosas, pro-
ponerlas, hacer experimentos, sacarlas al mercado y descubrir la
respuesta por parte de los clientes. En mi opinién, debe ser perma-
nente y transversal a todas las 4reas durante todo el tiempo.

¢ Modelos: son formatos, frameworks o estructuras donde asenta-
mos el conocimiento y hacemos pasar a nuestros clientes por ese
proceso. Es un modelo en el cual vamos descubriendo, por ejemplo,
con el customer journey por donde pasa nuestro cliente, limando
las asperezas o los puntos de dolor donde existe esa vinculacion
entre el cliente y nuestra solucion. Son sumamente importantes,
sobre todo, por la medicion de los procesos para ir mejorando a
través de la desfragmentacion de cada una de las acciones.

o Inspirar: cada vez es mas importante ser coherente y estar conec-
tado con la audiencia, no solamente por un objetivo de recursos
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financieros para los socios de la empresa sino también para gene-
rar un impacto positivo a la sociedad, proporcionando beneficios
claros a la audiencia. Todas estas cuestiones tienen que ser ins-
piracionales, motivacionales y llamar la atencion, COnectando y
COntagiando. Estas acciones deben motorizar a nuestra audiencia,
pero también al cliente interno, al equipo de trabajo, porque tie-
nen que sentir que estamos construyendo una solucion de la cual
se deberian sentir orgullosos y con vocacion de servicio amplifica-
do para que se entienda perfectamente cual es nuestro proposito.

e Accion: ponernos en movimiento es sumamente importante; sin
la accion, todo lo demaés son palabras, ideas, proyectos y no se ma-
terializa absolutamente nada dejando que dejen de existir los otros
puntos anteriores. El hoy, el presente y el ahora de mis acciones
es lo que va a definir si estas nubes de ideas se transforman en
realidades.!

Nacer dos veces

El 25 de mayo de 1976, cuando apenas tenia un afio y pocos meses,
estdbamos con mi familia y otras familias de amigos de mis padres en
una casa en las afueras de Termas de Rio Hondo. Segin me contaron,
era una tarde muy fria pero linda para estar al aire libre y, aunque era
muy chico, siempre que podia me sumaba a lo juegos con los hijos de
los amigos de mis padres. En un momento determinado, los adultos
vieron que yo no estaba entre los chicos y armaron grupos para bus-
carme. Unos se dispersaron por la casa; otros, por la parte trasera del
jardin y otros se adentraron en el monte. Monchi, un médico y amigo
muy querido de mis padres, escuché unos gritos a unos 40 metros de
la casa y corri6 hacia el lugar. Lleg6 en el momento en el que alguien
me sacaba, totalmente inconsciente y azul, de un pozo con agua tapa-

! Video Innovar con modelos que inspiren a la accién. Disponible en: https://www
youtube.com/watch?v= HrJYIVCY1t4 «IMIA 1nnovar con modelos que inspiren a
la acci6n». Disponible en: https:

inspiren-a-la-accion/
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do de matorrales y me ponia en los brazos de mi padre. «Monchi, el
cabezon estd muerto. Quedate vos con él que voy a buscar a Cecilia»,
cuentan que dijo mi padre, totalmente quebrado, mientras me deposi-
taba en los brazos de su amigo para ir a buscar a mi madre.

Y asi, porque mi padre me puso en sus brazos y porque Monchi
también estaba sufriendo el dolor de perderme, hizo lo Gnico que su
formacion lo llevo a hacer: me coloco en el piso y comenzo a practi-
car maniobras de reanimacion. «Sinceramente —todavia hoy repite
Monchi— yo pensaba para mis adentros “¢para qué hago esto si esta
muerto?”. Pero bueno, segui asi porque eras vos, Diego. Soy conscien-
te de que, si hubiera sido otro chico, posiblemente no hubiera hecho
nada, porque todos te dimos por muerto. Pero como se trataba de vos,
puse todo el empefio y estuve un tiempo largo asi, mientras tu padre le
daba la noticia a tu madre. Cada tanto, mientras te masajeaba durante
la maniobra de reanimacion, te tocaba en el cuello a ver si sentia algin
latido. Y nada. Y pasaban los minutos y nada».

Tuve suerte que Monchi no aflojara. Sigui6 insistiendo a pesar de no
ver resultados, hasta que en un momento le pareci6 sentir un pequeno
latido en el cuello. Entonces, ya con mas 4nimo, profundiz6 la ma-
niobra y la sefial de latido en la carétida se hizo mas fuerte y regular.
Y ahi noméas me tomd en brazos y grit6 que alguien trajera un auto y
nos llevara al hospital. Durante todo el trayecto siguié haciéndome
reanimacion y cuando llegamos al hospital, luego de una inyeccion de
coramina y de abrigarme bien, empecé a recobrar el conocimiento y a
llorar. Cuando llegaron mis padres, encontraron a su hijo —anico en
aquel entonces— llorando y comenzando a recuperarse.

Monchi me devolvi la vida cuando tenia 1 afio y estuve clinicamen-
te muerto durante 15-20 minutos. Cada 25 de mayo vuelvo a nacer y
quizéas este accidente explique por qué vivi la vida tan intensamente...
Sé que aqui estamos de paso y hemos venido para una mision.
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Mis primeros 30 aiios

Mis primeros 30 afios experimenté todo, hice miles de cosas, se-
gui patrones (terminar estudios universitarios, trabajar, crear una
empresa, emplear gente, ganar mucho dinero, vender la empresa, ser
famoso) y al comprobar que no me llenaban, me mantuve en una btis-
queda permanente.

Hasta que descubri mi verdadero proposito: ser emprendedor de
emprendedores. Pero no fue facil. Fue un proceso largo en donde
primero tuve que visualizarlo en el 2009 cuando me eligieron em-
prendedor Endeavor. Después, tuve que validar que tenia que parar
la construccion del camino de lo que «esta bien» y de lo que «hay que
seguir». Como por ejemplo, en la venta de alaMaula a eBay pensa-
ba que habia conseguido todo, pero me senti mas vacio que nunca...
También al desarrollar nuevos proyectos de ecommerce —que era lo
que sabia hacer, que el mercado necesitaba y que me pagaban muy
bien por ello pero no lo que mas me apasionaba... Al mismo tiempo,
a pesar de que apoyaba al ecosistema de emprendedores participan-
do de organizaciones y dando conferencias, me frustraba el hecho de
que esto implicaba un dia de mucha adrenalina y entusiasmo, pero
después eran 364 dias de frustraciones para el emprendedor. No exis-
tian redes de contencion, mucho menos en el interior de los paises de
Latinoamérica. También me frustraba dar mentorias que no tenian
consistencia en el tiempo y, al final, sentia que era mas una charla
de café con un emprendedor desconocido, que un aporte de valor a
alguien con quien generar una relacién de mentor a largo plazo.

Superar el miedo

El miedo a equivocarnos muchas veces nos paraliza y nos lleva a
pensar que fracasamos. De hecho, hablamos poco del miedo al fraca-
so. Pero es fundamental que encaremos este tema. Todos nos equivo-
camos. Yo me equivoqué y, posiblemente, alguno de ustedes también.
Quizas evitemos hablar del fracaso por el «qué dirdn», por no mostrar
nuestras debilidades. Pero contar mis equivocaciones puede ayudar
a otros a enfrentar las propias, a no tener miedo a cometer errores y,
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especialmente, a levantarse para seguir caminando. Contar los des-
aciertos nos habilita para poder decir: «Si a él le pas6 —que habia
alcanzado tantos éxitos—, ¢por qué a mi no me puede pasar? Y si me
va mal, me va mal. No soy un bicho raro». En consecuencia, no me
deberia costar tanto pasar de la idea a la ejecucion.

En mi caso, pude vender —y muy satisfactoriamente— ala-
Maula a eBay, y después me cai en el siguiente emprendimiento,
SegundoHogar. La caida me peg6 fuerte, por eso siento que hablar
de nuestras equivocaciones me libera y habilita a otros a compartir
las propias vivencias. Siento también que ni siquiera me pertenece
el derecho de no compartir mi experiencia, siento que es una obli-
gacion hacerlo. Pero, tal como dice el papa Francisco, lo importante
es no permanecer caido. Ante una equivocacion, también agregaria:
«Levantate ahora, ponete ya en accidn, quejarte no te va a ayudar».

Levantarse y seguir caminando también demuestra un estilo de li-
derazgo. A través de nuestras acciones estamos sentando un ejemplo
y una forma de actuar. Y hablar de nuestras experiencias malas es ser
coherentes con los valores CO, no solamente en el aspecto de com-
partir sino también en el de ayudar al otro para que pueda levantarse.

Obviamente, no hay receta magicas. Les cuento mi experiencia, y les
cuento una vivencia muy fuerte. Yo le tenia mucho miedo al fracaso, le
tenia mucho miedo al «qué diran». De hecho, cuando era chico me ha-
bia creado un personaje del que luego —con mucha terapia, coaching
y demas— me pude despegar. Entre mis 15 y 20 afos habia creado
un personaje que a la gente le gustaba, porque yo queria gustar. Pero
no me daba cuenta de que asi generaba expectativas del otro lado y
que tenia que estar corriendo para sostener ese personaje, que poco
tenia que ver con mi verdadero interior. Con el tiempo entendi —y
mucho tiene que ver con el aprendizaje junto a mis socios de Pueblos
Originales— que no hay nada como volver a los valores de simpleza,
de humildad por sobre todas las cosas. El tema pasa por animarse a
vencer nuestros miedos, y esto implica una lucha diaria. Acepto mis
miedos, los tengo todos los dias y en muchas situaciones. Pero la lucha
consiste en competir con esa parte del cerebro que nos quiere inhibir.
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De igual manera que nos sucede cuando jugamos un deporte —en
mi caso, cuando jugaba al rugby y la noche anterior dormia abrazado
a una pelota, mentalizando el partido y las jugadas que hariamos al
dia siguiente, «entrar en caja», como lo llamabamos— es lo que le
pasa al emprendedor en las situaciones nuevas. Estas nos desafian,
nos interpelan, nos hacen crecer. A algunos los voltea, a otros los sa-
cude, a otros los mueve y algunos permanecen de pie: dependera de la
actitud de como «entren en caja». De cuan preparados y cuan menta-
lizados estén para enfrentar las nuevas situaciones. Y lo bueno es que
es un proceso de autoconocimiento muy potente.

Como evolucionar como emprendedores

Todos tenemos que evolucionar en la vida y, en nuestra faceta de
emprendedores, también. Las miradas y necesidades que teniamos
hace 10 afios no son las mismas que hoy tenemos. Por eso, siempre
es positivo plantearnos la situacion actual y revisar el rumbo que es-
tamos llevando.

Muchas veces me han pedido tips para emprender. Dar consejos
nunca me result6 facil. En todo caso, me los repito a mi mismo para
seguir aprendiendo de las cosas, de todos los proyectos que he enca-
rado. En definitiva, se trata de aprender de cada una de las situaciones
que dia a dia se presentan, porque todo lo que vivimos es una nueva
posibilidad que nos encontramos. Los desafios son los obstaculos; los
nuevos proyectos, las oportunidades de mercado. Todo es una oportu-
nidad y ahi hay un mensaje que uno deberia descifrar, implementar,
aprender.

Asi que, si tengo que dar consejos, numero uno diria aprender, estar
con los ojos abiertos, los oidos bien abiertos y, sobre todo, con la cabe-
za bien humilde para tomar conocimiento de todas las nuevas situa-
ciones y oportunidades. Un segundo consejo seria darle importancia
a tener un proyecto bien claro.?

2 Video Tips para emprender 2010. Disponible en: https://www.youtube.com/wat-
ch?v=3Tt6DG3DNAA
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Después de la pandemia iniciada a fines del 2019, nuestro merca-
do va més alla que lo que podemos hacer a nivel nacional. De hecho,
hay 7 billones de personas dispuestas a buscar soluciones para sus
necesidades que, sin importar el idioma, podrian tener las mismas
necesidades que nuestros clientes actuales en el barrio, colonia, ciu-
dad o pais. Cabe aclarar que, para que esto sea viable, tanto nosotros
como nuestra empresa debemos tener primero unos objetivos claros
con oportunidades, conocimiento de los mercados a los cuales quere-
mos llegar, quién es y qué hace la competencia, cuéles son nuestros
diferenciales y qué procesos de marketing deseariamos llevar a cabo.

Nos preguntamos qué va a pasar con los emprendedores pospandemia
2019. ¢En donde vamos a tener més oportunidades? ¢Qué industrias
son las que van a caer mas y cuando se van a recuperar? Aunque todas
estas dudas estén presentes estos dias, felizmente el 86 % de los em-
prendedores cree que hay més oportunidades que antes del coronavirus.

Mindset post pandemia 2019

Todas las industrias van a ser transformadas, pero algunas van a te-
ner mas oportunidades. Y los emprendedores tenemos oportunidades
muy grandes, porque sin ser de una determinada industria, podemos
plantear una nueva propuesta de valor que haga una disrupcion en
esa industria.
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Actualmente y mé&s que nunca es importante la mentalidad
emprendedora para generar innovaciones pensadas en base a las
nuevas necesidades de los clientes. Seguramente, las industrias mas
perjudicadas en estos tiempos seran aquellas relacionadas con el lujo:
turismo, aviacién, automovilistica, construcciéon y la mayoria de las
que involucran procesos de fabricacion.

Por el lado de los sectores ganadores, tenemos a todo lo vinculado
con la salud, el cuidado personal, la alimentacién y los servicios de
tecnologia. El ecommerce (depende del rubro) también abre nuevas
oportunidades de transformacion. A su vez, muchos comercios que
deberian haberse transformado antes como opcién sufren las conse-
cuencias de no haber tomado esa decisiéon hace tiempo.?

Sin lugar a dudas, tenemos que cambiar la forma en que interactua-
mos con nuestros clientes y el valor que les entregamos. Tenemos que
estar generando contenido e intercambiando opiniones al respecto de
las soluciones que podemos ofrecer a nuestra audiencia.

El cuando y la conexion con el para qué, con
quién, qué y como

La accion conecta, es lo tinico que nos hace conectar con todo lo de-
maés. Con los pies en la tierra podemos pensar en el propésito, podemos
buscar socios, definir objetivos, métricas y establecer frameworks o
procedimientos. Pero lo debemos accionar todos los dias.

A su vez, la acciéon es lo que permite dar retroalimentacion a los
otros pilares. La ejecucion es el iinico acto concreto de creacion y de
transformacion.

Uniendo el para qué con el cudndo

Los resultados finales en esta btsqueda fueron dos: 1) COfundar

3 Webinar «La transformacion de los modelos de negocios tradicionales». Disponible
en: https://www.youtube.com/watch?v=vj53Cxf 6pE&t
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Pueblos Originales, en una modalidad totalmente disruptiva: igual-
dad de condiciones entre blancos y originarios con el objetivo de ser
un modelo disruptivo de desarrollo para unir culturas separadas des-
de hace mas de 500 afios, y 2) encontrarme con Alex Torrenegra y
desarrollar desde 0 una empresa que acelerara a 1 millon de empren-
dedores hasta el 2030. Ahi tuve, por primera vez, la oportunidad de
dedicar el 100 % de mi tiempo a mentorear emprendedores. La expe-
riencia fue fenomenal y validé que trabajar por el propésito, haciendo
lo que el mercado necesita y que nos paguen por hacer eso es lo que
mas felicidad me ha generado en todos los afios de bisqueda.

Uniendo el con quién con el cuando

He aprendido que tengo que estar abierto a buscar socios, mento-
res, aliados, clientes en todo momento. No solo cuando tengo necesi-
dad o el objetivo de lograrlo. El que sea una bisqueda permanente es
un mindset que predispone a aprender de cada una de las personas
con las que conversamos.

El conversar con muchas personas al dia me permite analizar po-
sibles sinergias. Con esa mentalidad y siempre con la mente abierta
a oportunidades es que conecto el con quién con el AHORA. O mejor
dicho, la bisqueda es siempre.

Uniendo el qué con el cuando

Tener muy claros y escritos los objetivos es un tema critico para po-
der focalizar en la ejecucion. En la medida que se van sistematizando
los procesos de definicion de objetivos, menor es el tiempo que pasa-
mos en eso y mayor en la accion.

Tanto las ideas como los objetivos se materializan cuando tenemos
capacidad de llevar adelante las iniciativas y ejecutar. Sin esa capaci-
dad ningan plan o proyecto tiene utilidad.

Por otro lado, tener mucha capacidad de ejecuciéon y no tener obje-
tivos 0 métricas es un peligro tanto a nivel profesional como personal.
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Es un stress sin demasiado sentido y no vamos a tener una referencia
para entender si lo que hicimos esté bien o mal. Mucho menos la posi-
bilidad de plantear nuevas iniciativas para corregir. En definitiva, nos
perdemos la posibilidad de aprender de los procesos.

Uniendo el como con el cuando

Después de mucho coaching aprendi que necesito de las rutinas
para poder alcanzar mis grandes objetivos. Para ello necesitamos un
orden, una guia, una metodologia que nos permita aprender de ma-
nera constante.

También el como nos brinda los procesos para entender si la ejecu-
cion estd yendo por el camino adecuado y cuales son las herramientas
que tenemos a disposicion para mejorar. De acuerdo a la etapa en
la que estemos en nuestro emprendimiento vamos a tomar decisio-
nes en el dia a dia sobre formas de mejorar el producto, como crecer,
como buscar inversion, etc. Y una vez que tenemos la decision, es muy
importante accionar con fuerza emprendedora que inspire a todos los
clientes y al equipo.

Y vos, équé estas haciendo?

¢Coémo estas conectando tu dia a dia con tu para qué, con tu quién,
qué y como? ¢Cuanto tiempo en promedio podria tener o deberia es-
perar un emprendedor para llevar a cabo su idea y lograr el éxito?
Tomas Alva Edison dijo que, en una idea, la innovacion es el 1 % de
inspiracidony el 99 % de perspiracion. Si tenemos una idea, équé esta-
mos esperando para empezar a llevarla a cabo? Contar en qué consiste
laidea es un primer paso, pero no podemos quedarnos en la hipotesis:
hay que avanzar y experimentar lo antes posible. Tanto si es una idea
relacionada con la tecnologia o con la industria tradicional, depende
de cada uno, de lo que le guste, lo que le apasiona. Si miramos esa
industria que nos apasiona, vamos a encontrar un montén de pro-
cesos que quizas se estén haciendo manualmente y que a través de
la tecnologia —que es un medio, no un fin; es una herramienta— se
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pueden mejorar, eficientizar, le pueden agregar mas valor, disminuir
los tiempos, ahorrar, generar mayores beneficios. Entonces, puede ser
que nuestra idea esté destinada a consumidores finales, puede ser que
esté destinada a otros negocios —el famoso B to B o B to C—. En de-
finitiva, nos tenemos que poner a investigar en esa industria que nos
apasiona cual es el dolor mas grande que tienen esos clientes, cual es
la carencia mas importante que tienen. O sea, sentarse a conversar y
descubrirlo.

Hasta los gobiernos saben que se tienen que transformar. Saben que
est4 presente este dolor, esta carencia y que tienen que adecuarse a
las necesidades de incorporar herramientas digitales y avanzar lo mas
rapido posible en este sentido. A diferencia de afos anteriores en los
que una nueva propuesta era mirada con negatividad por parte del
Estado, creo que se estan acelerando los tiempos y los procesos por
los cuales el Gobierno dice: «Tenemos que ser mas eficientes y mo-
vernos mas rapido para establecer las reglas de juego». Ese es en la
actualidad el verdadero rol del Estado en este aspecto y creo que esta
evolucionando en consecuencia.

Siempre se nos presentan cuestionamientos acerca de emprender.
Mi logica es, como hemos visto, plantearnos por qué —el propoésito—,
con quién —armar el equipo—, qué voy a emprender —mis objeti-
vos—, como lo puedo hacer —qué puedo ir ajustando y modificando
a lo largo del camino para generar mejores soluciones para el merca-
do— y cuando. Este punto del final —el cuando— es el més importante
porque es el momento de la verdad: es la realizaciéon de las ideas y el
pasaje a la accidon. Sabemos que el tiempo vale y pongo todo el foco en
el presente.

El cuando es el mas importante porque es el definitivo. Sin este pun-
to que me lleva a la accion transformadora, no tengo nada. Sin no
pasamos a la accion, nos quedamos solamente con las ideas.

En la actualidad, habiendo vivido momentos de pandemia y de
cuarentenas, tenemos desafios muy grandes. Entonces, llegamos a
un punto en el que tenemos que preguntarnos: «¢Cuando vamos a
arrancar con lo que verdaderamente queremos hacer, con un nuevo
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emprendimiento, con una nueva idea, con un nuevo proyecto?». Con
esto que nos viene, de algin modo, «molestando»; con esto que, in-
sisto, esta vinculado con nuestro propésito a largo plazo. éCuando
vamos a empezar ese camino? Ese camino que va a dejar huella, en
el cual vamos a aprender muchisimas cosas, vamos a conectar con
socios, compaiferos o aliados que estén mas o menos en las mismas.
En definitiva, iniciar ese camino que nos permita un contenido y una
vision de la vida mucho més optimista.

Necesitamos transformar esas preocupaciones y miedos al «écomo
me va a ir?», que es algo sobre el futuro, en accién presente. Pensemos
en algo que nos han dicho ya muchas veces: el tiempo es finito. El
tiempo es el Gnico recurso que no se puede recuperar nunca mas.
¢Cuanto tiempo tenemos para trabajar en algo? Para hacer las cuen-
tas faciles, supongamos 10 anos: estamos hablando solamente de 120
meses, 520 semanas, algo mas de 3650 dias que pasan demasiado ra-
pido. Entonces, ¢qué esperamos para comenzar?

El 2019 el afno mas duro y de mayor
aprendizaje sobre la vida

El 2019 ha sido un punto de inflexién y de mucho aprendizaje.
Quizas la principal ensefianza fue tener muy presente que la vida es
corta y que lo Gnico que sabemos el 100% que nos va a pasar a todos
es que nos vamos a morir tarde o temprano.

En el 2019 he perdido a mi papa —mi principal mentor, amigo y
companero con el que hablaba practicamente todos los dias de mi vida.
Recientemente he perdido a uno de mis mejores amigos —Carlitos,
mi primo mas cercano—, he perdido otros dos amigos muy queridos
Pancu y Alejandro —uno por enfermedad o otro por accidente—.

En definitiva, no sabemos cuiando la vida nos va a decir game over.
Pero mas vale que, cuando nos toque ese momento, estemos orgullo-
so de lo que hemos creado, de lo que hemos hecho, de lo que hemos
construido, del valor que le hemos aportado a la sociedad, pais, ciu-
dad, empresas, amigos, familias e hijos.
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Se trata de dar, no de recibir. Y el dar comienza con una accién y
con una decisién muy importante. Comienza preguntidndome: «¢Hoy
qué hago?».4

No perdamos tiempo, el momento es AHORA.

Espero que implementen muchas de las cosas que propone el libro.
Solo si ustedes lo ponen en practica, habra cumplido su objetivo.

Me encantaria que cuando lo lean me escriban sus comentarios,
como asi también las historias que han surgido a partir de este libro.
Lo que han puesto en practica, lo que estan ejecutando.

Hasta siempre, compafero de ruta. Abrazo emprendedor.

DIEGONORIEGA.CO

4 Video El tiempo es el tinico recurso que no se recupera. ¢Cuando vas a empezar?
Disponible en: https://youtu.be/tfy7g57DBjM
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