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"No hay mejor manera de aprender lo que los John Mullins
clientes guieren (y compraran) que este libro Autar de The New
extraordinario. Si quieres gue tu nuevo producto Business Road Test
o U nueva empresa tenga éxito, empieza por aqul.”
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Como mantener conversaciones con
tus clientes y validar tu idea de
negocio cuando todos te mienten.
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PROLOGO DE LA EDICION EN ESPANOL

uando Rob se acerco a mi un dia y me propuso esta traduccion, acepté el reto

sin dudarlo ni un segundo. Seis afios después de su lanzamiento, el Mom Test

en su version inglesa ha demostrado de sobra su valor para emprendedores,
vendedores o cualquier persona que pretenda validar tanto una idea de negocio como
un producto.

Este libro sobre como realizar mejores entrevistas con los clientes obtuvo unos
humildes 535 dolares americanos en su primer mes de lanzamiento. Desde entonces
no ha parado de tener un crecimiento ininterrumpido. Se ensefia en universidades
como Harvard, MIT y UCL; se recomienda en aceleradoras de startups de alto
prestigio como YC y Seedcamp; y se usa en companias como SkyScanner y Shopify.

Recientemente alcanzé el nimero 1 en Amazon en dos de sus categorias y ha sido
traducido por lectores entusiastas a diez idiomas.

Parte de mi experiencia profesional ha consistido (y aiin consiste en ocasiones) en
formar a emprendedores para ayudarles a avanzar de una idea a un negocio. Asi que
empecé a impartir el Mom Test en todos mis cursos desde el mismo momento en que
Rob me habld de él, incluso antes de que se publicara. Desde entonces, no he dejado de
transmitirlo a emprendedores. Incluso con los afios podria decir que se ha consolidado
como uno de los tres grandes pilares de todas mis formaciones, junto con el Business
Model Canvas de Alex Osterwalder, y el método Lean Startup de Eric Ries. Asi es. Para mi
no hay duda alguna de que tanto Rob como el Mom Test estan entre los grandes.

Habiendo aplicado el Mom Test yo misma, y habiendo visto a tantisimos
emprendedores hacerlo, a dia de hoy no puedo tener una mejor recomendacion para
todo aquel que decide emprender. Espero que este libro te sea tan util como lo ha sido

para mi.

Veronica Torras
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INTRODUCCION

Tratar de aprender de las conversaciones con clientes es como excavar en un
yacimiento arqueoldgico fragil. La verdad esta ahi escondida, pero es delicada.
Mientras cada golpe con el pico y la escarpa te acercan mas a la verdad, corres el riesgo
de hacerla afiicos. Por eso, es importante escoger la herramienta adecuada.

A lo largo de mi carrera profesional, he visto a muchos equipos utilizar auténticas
cargas de dinamita en la excavacion. Estan, de una u otra forma, forzando a la gente
a que digan algo positivo de su idea lanzando preguntas del tipo: «¢Qué piensas de mi
idea? ;Crees que es buena?».

En el otro extremo, vemos a emprendedores que utilizan un cepillo de dientes para
desenterrar una ciudad, evitando excavar en profundidad, de manera que es probable
que esa via tampoco les lleve a desenterrar la verdad.

Nuestro objetivo es encontrar informacion contrastada antes de lanzar nuestra
idea al mercado y construir un negocio exitoso en torno a ella. Necesitamos excavar
bien para entrar en profundidad en los detalles. Sin embargo, con cada pregunta que

formulamos influimos en la persona con la que estamos hablando, lo que nos puede

llevar a realizar este ejercicio de forma incorrecta. Y lamentablemente sucede en mas
ocasiones de las que nos podemos imaginar.

Hallar la verdad es nuestro objetivo final, vy las preguntas que formulamos son
nuestra herramienta mas potente para llegar a ella. Es un trabajo delicado pero clave a
la vez. Vale mucho la pena aprender a hacerlo bien porque hay mucho en juego. Y silo

hacemos bien tendremos nuestra recompensa.

¢ESTE LIBRO ES PARATI?

Si has llegado a este libro, es posible que hayas leido sobre Customer Development
(Desarrollo de Cliente) o sobre el método Lean Startup, y puede que no estés muy seguro
de como abordar tu primera conversacion con un cliente.

Tal vez seas una persona de alglin sector tradicional o con un perfil de ventas y tu
objetivo es ser mas rapido y eficaz dentro de un equipo pequerio en una empresa que
estd empezando y que todavia no tiene muy claro su modelo de negocio.

Puede que seas mentor o inversor en startups y quieras ayudar a emprendedores a
tener conversaciones mucho mas valiosas con sus clientes.

Puede que le estés dando vueltas a una idea de negocio y, como no te la quitas de la
cabeza, quieres averiguar si tiene sentido antes de abandonarlo todo y lanzarte a por
ella.

O quizas estas en busqueda activa de financiaciéon para tu idea o proyecto y los
inversores con los que hablas te piden evidencias claras de que vas a resolver un

problema real.
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O la verdad es que todo esto de hablar con clientes no ha sido nunca tu fuerte, te
parece una tarea incémoda y desearias que existiera una manera mas facil de hacerlo.

Quizas siempre has querido montar tu propia empresa y quieres empezar a
experimentar un progreso real a partir de hoy.

Si es asi, entonces, este libro es para ti.

HABLAR CON TUS PRIMERQOS CLIENTES ES DURO

Sabemos que debemos empezar a hablar con clientes lo antes posible. Muchos de
nosotros incluso ya hablamos con ellos. Pero terminamos construyendo cosas que
nadie compra. Y... ino es eso exactamente lo que queremos evitar?

Lo cierto es que casi todos lo estamos haciendo mal. Yo mismo he cometido errores
v he visto como cientos de emprendedores los cometen una y otra vez. La realidad es
que, a pesar de la explosion reciente de informacion y conocimientos para emprender
un negocio, las startups siguen fracasando a menudo por no saber averiguar las
necesidades de los clientes. Sin ir mas lejos, es lo que pasd con mi primera empresa
Habit.

En Habit creamos una tecnologia para hacer publicidad. Habiamos pasado tres afios
trabajando largas horas hasta dejarnos la piel en ello y empezaba a estar desesperado.
Casi no nos quedaba dinero y no parecia que fuéramos a recibir mas. Nos mudamos
todo el equipo de Estados Unidos al Reino Unido para estar mas cerca de nuestro
mercado y, para colmo, deportaron a uno de nuestros socios y tuvo que volver a
Estados Unidos. Aun asi sobrevivimos a todos esos cambios y contratiempos. Hablé

con clientes durante meses. Después de innumerables dias de trabajo lento y tedioso, y

un equipo agotado, me di cuenta de que lo estaba haciendo mal. Todo aquel esfuerzo no
habia valido la pena. No habia conseguido nada.

El consejo de que «debes hablar con tus clientes» es bueno pero en tltima instancia
es muy poco util. Es como si el nifio popular de la clase le dice al nifio raro: «Oye, solo
tienes que ser mas simpatico con la gente». Al fin y al cabo, el nifio raro aan tiene que
aprender a «ser simpatico». No le basta con querer serlo, y tampoco le soluciona nada
que alguien le diga que tiene que serlo.

La realidad es que este tipo de conversaciones llevan su tiempo. Es muy facil meter
la pata y cometer errores nefastos para tu negocio. Una mala conversacion con un
cliente te puede llevar, en el peor de los casos, a convencerte de que vas por el buen
camino cuando no es asi (falso positivo). Los falsos positivos te llevan a invertir todo lo
que tienes en tu idea (tu dinero, tu tiempo, tu equipo...).

Este libro es una guia practica para «tener buenas conversaciones». El enfoque
y las herramientas que vas a encontrar en €l se engloban en diversos ambitos
de conocimiento de autores y comunidades relevantes como Customer Development,
Design Thinking, Lean Startup, User Experience, técnicas de venta tradicionales y mucho
mas.

Este libro se basa, ademads, en mi trabajo con muchos emprendedores y en mi propia
experiencia como emprendedor (tanto las veces que he fallado como las que he tenido
éxito), v cuenta con el apoyo de muchos comparieros del sector y mentores.

Aborda las conversaciones con clientes de una manera informal, tratando de evitar
esas situaciones incémodas en las que la formalidad es un impedimento para que el
cliente exprese con libertad lo que piensa, y nos ayuda a asumir nuestra parte de

responsabilidad en la tarea, no siempre facil, de hacer buenas preguntas.
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;POR QUE UN LIBRO MAS SOBRE COMO HABLAR A LOS CLIENTES?

¢De verdad tu estanteria necesita otro libro de negocios? Y, concretamente, uno
escrito por mi?

Pues si.

Aqui tienes el por queé:

En primer lugar, mi perfil es mas técnico que de ventas. Soy introvertido y se me
suelen dar mal las reuniones. Todos los libros que he leido sobre ventas y como hablar
con clientes estan escritos por y para gente de ventas. Y siempre he tenido la sensacion
de que estos libros daban por sentado una serie de reglas claves en la comunicacion que
yo desconocia.

Aprendi desde cero. A menudo escuché la tipica frase que te dice un cliente al acabar
una reunion: «No es necesario que me llames, ya te contactaré yo». Lo cierto es que
cuando me decian eso, les creia, aunque después nunca me contactaban. Con mucha
ayuda de mentores y asesores, me di cuenta de cuales eran mis errores y empecé a
aprender y a cerrar acuerdos con empresas como Sony o MTV. Pero en seguida supe que
habia un enorme abismo entre la teoria y la practica.

En segundo lugar, antes de aprender a hacer algo bien, es importante entender qué
estamos haciendo mal para poder corregirlo. Gracias a mi propia experiencia y a la de
muchos emprendedores con los que he estado en contacto durante anos, he elaborado

una lista bastante completa de los errores que solemos cometer para ayudarte a
identificarlos mas rapidamente. A lo largo del libro trataré de mostrarte donde estas
cometiendo errores y confundiendo informacion que puede ser relevante para el éxito
de tu negocio.

Por ultimo, este es un manual practico, no tedrico. A lo largo del libro descubriras
cOmo encontrar a gente para hablar de tu idea o negocio, cOmo organizar las reuniones,
como recoger notas mientras sigues concentrado en la conversacion sin que la otra
persona se sienta incomoda y como formular las preguntas adecuadas. Encontraras
todo lo que necesitas para empezar a hablar con tus clientes y obtener informacion
valiosa de ellos.

No puedo ensefiarte a conseguir que tu negocio sea un gran éxito, pero puedo
darte herramientas para lograr conversaciones valiosas con tus clientes, distinguir la
informacion 1til del ruido, y averiguar lo que realmente necesitan tus clientes.

Lo peor que le puede pasar a tu empresa es que a nadie le importe lo que
estas haciendo. Con el uso de las herramientas que te propongo en este libro, nos
aseguraremos de que esto no suceda y seas capaz de crear una empresa con valor para

tus clientes.

NOTA SOBRE EL ALCANCE Y LA TERMINOLOGIA DE ESTE LIBRO

Este libro no es un resumen, descripcion o reinterpretacion del proceso Customer
Development (o Desarrollo de cliente), un concepto muchisimo mas amplio y muy bien
desarrollado por Steve Blank en sus libros 4 Steps to the Epiphany y The Startup Owner’s
Manual, este ultimo traducido al espariol bajo el titulo de EIl manual del Emprendedor.

A
3]

Page 7 of 163 « 4%



([I] Kindle Library) EL MOM TEST: COMO MANTENER CONVERSACIONES CON TUS CLIENTES Y VALIDAR TU IDEA DE NEGOCIO CUANDO TODOS TE MIENTEN. (SPANISH EDITION) =:

Este libro aborda en concreto cémo conversar con tus clientes y extraer de ellos
informacion valiosa para tu negocio. Hablar con tus clientes es uno de los temas clave
del método Customer Development, pero no debe confundirse con el proceso en su
totalidad. Para clarificar conceptos, lo que yo abordo en este libro es la conversacion
con el cliente, mientras que el método en si es mucho mas amplio. Si no lo conoces, te

recomiendo que le eches un vistazo.

iUna cosa mas! En la mayor parte del libro se presupone que estds de acuerdo en que
hablar con los clientes es clave para lanzar tu idea, empezar tu negocio o encontrar tu
modelo de negocio cuando ya estas en marcha. Este libro no trata de convencerte de
que hablar con clientes es buena idea. Parte de la asuncion de que ya estds convencido
de ello, asi que te explica mas bien el como y no el porqué.

Asique... jempecemos!

Learning reading speed... Page 8 of 163 « 5%
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CAPITULO 1

EL MOM TEST

a gente dice que no debemos preguntarle a nuestra madre si una idea de

negocio es buena o no, pues una madre siempre nos va a decir lo que
queremos escuchar. No nos dira algo que nos pueda hacer dafio o nos
desilusione.

Puede que sea cierto. Sin embargo, la cuestion no es a quién preguntarle, sino como
preguntarlo. No deberiamos preguntarle a nadie si nuestra idea es buena o no, al menos
no con esas palabras. Es probable que tu madre te mienta (solo porque cree que todo lo
que haces es genial, porque te quiere), pero suele ser una mala pregunta que invita a
mentirte, al menos en parte.

No es responsabilidad de nadie decirnos si nuestra idea es buena o mala, o
revelarnos la verdad que buscamos. Es nuestra responsabilidad y nuestro deber
encontrarla. Y podemos hacerlo por medio de buenas preguntas.

En este libro te presento lo que yo llamo el Mom Test (test de mama). Se trata de

un conjunto de reglas sencillas que te van a ayudar a elaborar preguntas correctas

para evitar mentiras (falsos positivos) acerca de tu idea. Este test es tan efectivo que ni
siquiera tu madre podra mentirte.

Antes de entrar en detalle, veamos un par de ejemplos de conversaciones con mama
para comprobar que podemos aprender sobre nuestra idea de negocio de libros de
cocina digitales para el iPad.

SUSPENDER EL MOM TEST

Hijo(a): —Mama, mama, tengo una idea para crear un negocio. ;Te la explico?

«Estoy a punto de exponerte mi idea (v mi ego), por favor, no hieras mis

sentimientos».

Mama: —Claro hijo, ;de qué se trata?

«Eres mi tinico hijo y estoy lista para mentir y protegerte».
Hijo(a): —A ti te gusta el iPad, ;verdad? Lo usas mucho.
Mama: —Si.

«Me estas presionando para que te dé una respuesta afirmativa, ;como te voy a

decir que no?»

Q,

Learning reading speed...
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Hijo(a): —jGenial! Entonces, ;comprarias una aplicacién que fuera como un
recetario de cocina para tu iPad?

«Te pregunto algo hipotético de manera muy optimista para que sepas lo que
quiero que me contestes».

Mama: —Mmm.
«Ni que necesitara otro libro de recetas de cocina a mi edad».

Hijo(a): —Solo te costaria 25 euros. Es mas barato que esos libros de tapa dura

que tienes en la estanteria.

«Paso por alto esa senial de duda y te explico mas cosas de mi idea antes de
darte la oportunidad de seguir hablando».

Mama: —Bueno.... «;Las aplicaciones no cuestan menos de 1 euro?»

Hijo(a): —Y ademas puedes compartir recetas con tus amigas. Y también
tendrias la aplicacion en tu moévil y podrias hacer la lista de la compra. Y
tendrias videos de ese cocinero famoso que tanto te gusta ver en la tele.

«Por favor, dime que si. No te voy a dejar hasta me des un si por respuestaxs.

Mama: —Oh, pues si hijo, suena muy bien. Y tienes razén, 25 euros puede ser

un buen precio. ;Tendra imagenes de las recetas?

«Acabo de racionalizar el precio sin tener en cuenta una situacion real de
compra, te he lanzado un cumplido que no me compromete a nada, y te he
preguntado por una funcionalidad para demostrarte mi interés y aparentar

gue me entusiasma la idea».
Hijo(a): —Claro que si. Gracias, mama. jEres la mejor!

«He interpretado errébneamente toda la conversacion y he tomado las

respuestas de mi madre como una validacién de mi idea».
Mama: —;Quieres quedarte a comer lasafia?

«Me preocupa que no comas bien, hijo, porque pronto no vas a poder pagarte

nila comida. Anda, quédate a comer...»

Nuestro emprendedor equivocado tiene unas cuantas conversaciones como esta y
cada vez estd mas convencido de que su idea sera un éxito. Decide dejar su trabajo
e invertir todos sus ahorros en la aplicacion. Y cuando la lanza, se pregunta por qué
nadie la compra (ni siquiera su madre) sobre todo después de haber sido tan riguroso y
metodico ala hora de preguntar a tanta gente antes de lanzarse.,

La realidad es que preguntar mal es peor que no preguntar. Cuando no sabes nada,
vas con cuidado porque sabes que no tienes pistas. Sin embargo, cuando recopilas
una cantidad considerable de falsos positivos es fatal, porque tu seguridad aumenta.
Es como convencer a un borracho de que esta sobrio. Por mucho que lo queramos

convencer, no lo estara.
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Vamos a arreglar la conversacion. Veamos como incluso mama puede ayudarnos a

averiguar si nuestra idea puede ser un negocio de éxito o no.

APROBAR EL MOM TEST

Hijo(a): —Hola mama, ;cémo te va el nuevo iPad?
Mama: —jMe encanta! Lo uso a diario.
Hijo(a): —Aja, y ¢para qué sueles usarlo?

«Ups, acabo de hacerle una pregunta muy genérica, asi que la respuesta

probablemente no me sirva de muchon».

Mama: —Pues ya sabes, para leer las noticias, jugar al sudoku, ponerme al dia
con mis amigas. Lo habitual.

Hijo(a): —Ya... y ¢qué has hecho la Gltima vez que lo has usado?

«Hablo especificamente de una situacion real del pasado para recibir

informacion mas concretas.,

Mama: —Pues ;sabes que tu padre y yo estamos planeando hacer un viaje?
Estaba mirando opciones de alojamiento.

Usa el iPad para algo que no habia mencionado antes entre sus acciones
«habituales».

Hijo(a): —:Usas una aplicacion para eso?

Es una pregunta algo tendenciosa, pero a veces es necesario apuntar a una

respuesta tendenciosa para acercarnos al tema que queremos abordar.

Mama: —No, he usado Google. No sabia que habia una aplicacion para eso.
¢Coémo se llama?

La gente joven usa la App store como motor de bisqueda, mientras que mama
espera tu recomendacion. Trabajar un canal de marketing fuera de la App

store va a ser crucial, porque ella nunca buscaria ahi.

Hijo(a): —Mama, ¢cémo has encontrado las otras aplicaciones que tienes en el
iPad?

Profundiza en aquellas respuestas que creas interesantes aunque sean
inesperadas, para averiguar el comportamiento y la motivacion detrits de
ellas.

Mama: —El periddico de los domingos tiene una seccion donde anuncian la

aplicacion de la semana.

Learning reading speed...
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No logras recordar cuando fue la Gltima vez que abriste un periddico (O_O)
pero parece que un canal totalmente tradicional podria ser una opcion para

llegar a usuarios como tu madre.

Hijo(a): —Tiene sentido. Ah, por cierto, he visto que tienes un par de libros de

cocina nuevos en la estanteria, ;de donde han salido?

A menudo, una misma idea de negocio presenta varios puntos de alto riesgo.
Aqui estamos abordando dos de ellos: el canal del iPad y el contenido del libro
de cocina.

Mama: —Son una de esas cosas que acaban regalandote en Navidades. Creo
que Maria me regalo ese de ahi. Nilo he abierto.
«jNi que necesitara otra receta de lasafia a mi edad!»

jAja! Esta respuesta es ORO por 3 razones:

1. La gente mayor no necesita mas recetas de cocina genéricas.

2. El mercado del regalo (de recetas de cocina) podria ser interesante.

3. La gente joven debe ser un mejor segmento de clientes ya que ain no saben
las recetas basicas.

Hijo(a): —sCual es el ultimo libro de cocina que te compraste?

Ataca respuestas genéricas como «No compro libros de cocina» pidiendo
ejemplos especificos.

Mama: —Ahora que lo mencionas, compré un libro de cocina vegetariana hace
unos 3 meses. Tu padre queria comer mas sano y pensé que no me vendrian

mal nuevas ideas.

Mas informacion de oro: personas con experiencia podrian beneficiarse de

libros de cocina mas especializada.

La conversacion continua. Planteas temas como si alguna vez ha buscado recetas
en el iPad o videos para cocinar en Youtube. Le agradeces la lasafia, acaricias al perroy
vuelves a casa.

Has aprendido que construir una aplicacion y esperar a que la gente la encuentre
en la App Store no parece un buen plan. Pero ahora tienes cierto conocimiento sobre
tu segmento de clientes y algunas pistas prometedoras para seguir indagando. Ha sido

una conversacion util.

UNA CONVERSACION UTIL

¢Como sabemos si una conversacion ha sido util o no? Sabemos si una conversacion ha
sido util porque obtenemos informacion concreta de la vida de nuestros clientes y de
como ven el mundo. Esta informacion que vamos descubriendo nos ayuda a mejorar
nuestro negocio.

Nuestra idea original se parecia a esta: a la gente mayor le gustan los libros de cocina
y los iPads. De modo que crearemos un libro de cocina para el iPad. Sin embargo esta

premisa es muy genérica. Existen miles de posibles variaciones.
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Con una idea tan vaga no podemos responder cuestiones dificiles como qué tipo de
recetas debemos incluir o cémo la gente mayor va a dar con nuestro libro de recetas en
el iPad. Hasta que no entramos en detalle, cualquier idea parece buena.

Sin embargo, si hacemos las preguntas adecuadas, con solo una conversacion como
esta (la version corregida) podemos tener una vision muchisimo mas fiel dela realidad.
Ahora sabemos que hay por lo menos dos segmentos especificos a los que podriamos
dirigirnos, cada uno de los cuales necesitaria un producto ligeramente diferente. Y
también hemos identificado algunos de los principales riesgos a abordar antes de
comprometernos demasiado con la idea:

1. Podriamos ofrecer recetas especializadas (dietas, recetas de otras culturas,
etc...) que incluso la gente mas experimentada va a querer aprender. Nuestra
mayor incognita seria como llegar a ellos si no tienen la costumbre de buscar
aplicaciones. Pero hemos averiguado que podriamos utilizar periédicos y
revistas impresas como canal para hacerlo.

2. También podriamos hacer recetas genéricas para los mas jovenes que
todavia no han aprendido a cocinar muchos de los platos que la gente mayor
ya conoce. Seria mas facil llegar a ellos a través de la App Store. No hemos
hablado con ningun cliente potencial de este segmento, por lo que en este
punto nos surgen muchas preguntas. Una de ellas seria si este segmento
de gente mas joven que no estd acostumbrada a comprar libros de cocina,
pagaria por nuestra aplicacion.

La primera conversacion nos hizo creer que nuestra primera idea de negocio seria

todo un éxito. La segunda conversacion nos dio informacién mucho mas real y 1til.
¢Por qué? ;Qué diferencia hay entre las dos conversaciones?

En la segunda conversacion, mama no pudo mentirnos porgue nunca hablamos de
nuestra idea.

Suena un poco raro, ;verdad? Descubrimos si a la gente le interesa lo que estamos
preguntando pero sin mencionarlo directamente. En cambio, lo que hacemos es hablar
de ellos y de sus vidas (no de nuestra idea y de nosotros).

Es muy importante hacerlo sutilmente. Es cierto que en algin momento
necesitamos mencionar nuestra idea de negocio. Sin embargo, el gran error suele ser
hacerlo demasiado pronto.

Con algo tan sencillo como evitar mencionar nuestra idea al inicio de la
conversacion, empezaremos a formular mejores preguntas de manera natural. Este
truco es el mas facil de implementar (y también el mas importante) para mejorar
nuestras conversaciones con clientes.

A continuacion, te muestro un conjunto de 3 reglas muy simples para ayudarte a

tener mejores conversaciones con tus clientes. Es lo que he llamado el Mom Test.

Mom Test

Durante la conversacion con tus clientes, aplica las siguientes reglas:

1. Habla acerca de sus vidas y de ellos en lugar de hablar de tu idea y de ti

Q,
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2. Pregunta por datos del pasado en lugar de hacer preguntas genéricas o
preguntar por opiniones o hipotesis acerca del futuro

3. Habla menos y escucha mas

Yo lo llamo el Mom Test porque este conjunto de reglas te ayudan a hacer preguntas
tan buenas que ni tu madre podra sabotearlas. Cuando las aplicas correctamente,
puedes tener conversaciones sin que nadie sepa de qué trata tu idea, y ni siquiera
sabran que preguntas por ella.

Hay algunas otras herramientas y trucos importantes que presentaremos en el

resto del libro. Pero primero, vamos a poner el Mom Test en practica.

Regla de oro: las conversaciones con los clientes son malas por defecto. Tu trabajo,
como emprendedor, es arreglarlas.

BUENAS Y MALAS PREGUNTAS

Hagamos un ejercicio. Las siguientes preguntas, ;son buenas o malas? ;Pasan el Mom
Test o no? Si fallan, ;por qué? Y ;como podriamos mejorarlas? Analiza la siguiente lista

v luego veremos las conclusiones.

«¢Crees que es una buena idea?»
«;Comprarias un producto que hiciera X?»
«sCuanto pagarias por X?»

«;Qué haria tu producto perfecto?»

«¢Por que te preocupa?»

«sQué implicaciones tiene para ti?»

«Hablame de la ultima vez que te paso X»
«Hablame de los pasos que haces para conseguir X»
«¢Qué mas has probado?»

«¢Pagarias X por un producto que hiciera Y?»
«;Como estds gestionando tu problema ahora?»
«¢De donde sale el dinero?»

«¢Con quién mas podria hablar?»

«;Hay algo méas que deberia haber preguntado?»

«;Crees que es una buena idea?»

iEs una pregunta terrible! La cuestion es que solo el mercado puede responderte
si tu idea de negocio es buena o no. Todo lo demas son opiniones. A menos que
estés hablando con un experto del sector (e incluso a veces en ese caso también),
estds recopilando una cantidad ingente de ruido que te puede llevar a formular falsas
hipotesis acerca del mercado (falsos positivos).

Vamos a solucionarlo. Digamos que estamos creando una aplicacién para ayudar
a empresas de la construccion a gestionar sus proveedores. Puedes pedirles que te
muestren como lo hacen actualmente. Hablar de las partes del proceso que odian y
aquellas con las que estan contentos. Preguntar qué otras herramientas y procesos
probaron antes. ;Estan buscando de forma activa un substituto a la solucion que ya

usan? Sies asi, ¢cudl es la ventaja? De lo contrario, ¢por qué no? ¢Donde estan perdiendo
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dinero con sus herramientas actuales? ;Hay un presupuesto para mejoras? Ahora,
recopila toda esa informacion y decide si tu idea inicial sigue siendo buena.

Regla de oro: las opiniones no valen nada.

«;Comprarias un producto que hiciera X?»

Mala pregunta. Las preguntas que conllevan una opinidon (utilizando wverbos
condicionales) son preguntas errdoneas. Estds pidiendo opinion a personas que
probablemente quieran contentarte en el momento para quedar bien y, por lo tanto,
es posible que sean demasiado optimistas. Si haces este tipo de preguntas es probable
que te contesten lo que quieres escuchar para contentarte. La respuesta a una pregunta
como esta suele ser «si», lo que la hace inutil.

Vamos a solucionarlo. Pregunta cémo estan resolviendo X actualmente, cuanto les
cuesta hacerlo y cuanto tiempo les toma. Pideles que te hablen de la tltima vez que les
sucedio X. Si no han resuelto el problema, pregunta las razones. ;Han intentado buscar
otras soluciones? ;81? ¢No? ¢Las han encontrado? ¢O ni siquiera se han molestado en
buscar en Google?

Regla de oro: todo lo que involucre un condicional o un futuro hipotético tiene muchas
probabilidades de ser demasiado optimista y, por lo tanto, una mentira.

«¢Cuanto pagarias por X?»

Mala pregunta. Es exactamente igual de mala que la anterior, excepto que la
probabilidad de que te engafien es mucho mayor. Es muy posible que la persona
mencione una cifra de manera que parezca una informacion rigurosa y veraz cuando
no lo es. Es, de nuevo, una opinion.

Como solucionarlo: al igual que en los casos anteriores, arréglalo preguntando
sobre sus vidas y como es el problema para ellos en la actualidad. ¢Cuanto les cuesta?
¢Cuanto pagan actualmente para resolverlo? ;De cuanto presupuesto disponen? Veras
que con este tipo de preguntas vas a obtener respuestas utiles con mucha informacion
relevante para tu negocio.

Regla de oro: la gente te mentira si piensa que eso es lo que quieres escuchar.

«zQué haria tu producto perfecto?»

Esta pregunta no esta del todo mal, pero solo si a continuacion haces buenas
preguntas. Si no, es otra mala pregunta. Por si sola no te lleva a ningin sitio.
Sin embargo, una pregunta como esta puede situar la conversacion en un punto
interesante.

Veamos como. El valor de esta pregunta radica en entender las razones y
las motivaciones que hay detras del producto perfecto. Recopilar una lista de
funcionalidades o caracteristicas que debe tener tu soluciéon no valdra de mucho, pero
si las motivaciones que hay detras de esas funcionalidades. Preguntas como «;Por
qué necesitas esa funcionalidad?», o «;Qué problema necesitas solucionar?» te pueden

proporcionar informacion que podria ser critica para tu negocio.
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Regla de oro: 1a gente sabe cudles son sus problemas pero no suele saber como
resolverlos.

«;Por que te preocupa?»

Esta es una buena pregunta. Personalmente me encantan las de este tipo. Son
geniales para pasar del problema percibido al problema real.

Por ejemplo, en una ocasion conoci a unos emprendedores que estaban
considerando una idea para los departamentos de finanzas. Algunos empresarios se
quejaban de que se escribian innumerables emails con ese departamento. La gente
de finanzas, por otro lado, pedia mejores herramientas de mensajeria para ahorrar
tiempo en la gestion de la comunicacion con sus clientes. En este caso la respuesta a la
pregunta «;Por qué te preocupa?» era «asi podemos estar seguros que todos estamos
trabajando en la tltima version del documento».

jAja! La solucion acabd siendo no tanto una herramienta de mensajeria sino
una herramienta mas parecida a Dropbox que permitia compartir y sincronizar
documentos.

La pregunta «;Por qué te preocupa?» suele desvelar las razones. Nos da los porqués.

Regla de oro: hasta que no entiendas las metas y motivaciones de tus clientes, estaras

disparando a ciegas.

«;Qué implicaciones tiene para ti?»

Buena pregunta. Te ayuda a distinguir entre problemas del tipo «voy a pagar
para resolver el problema» y del tipo «el problema es incomodo pero puedo vivir
con él (por lo tanto no esta tan claro si pagaria por resolverlo)». Algunos problemas
tienen implicaciones importantes y costosas. Otros existen pero no importan tanto. Te
corresponde a ti encontrar cuales son los problemas que tus clientes estin deseando
solucionar. Esta pregunta te puede dar también alguna idea del precio que estan
dispuestos a pagar.

En una ocasion hablé con alguien que describia el problema que estibamos
solucionando con mucha intensidad y palabras como «DESASTRE» acompafiadas de
gritos y gesticulaciones con los brazos. Sin embargo, cuando le pregunté por las
implicaciones que tenia para él, me contestd: «Terminamos llamando a unos cuantos
estudiantes en practicas para que se encargaran del problema, y la verdad es que esta

funcionando bastante bien».

Regla de oro: agunos problemas, en realidad, no importan o no necesitan solucion.

«Hablame de la ultima vez que te paso X»

Buena pregunta. Siempre que puedas, insiste en que te muestren como actuaron,
qué pasos siguieron, o qué decisiones tomaron. Este tipo de informacién es mucho
mejor que las opiniones, porque es informacion de situaciones reales. Asi que indaga
las acciones y decisiones de la persona, y no las opiniones.

Si vas a abrir una hamburgueseria no tendra mucho sentido hacer una encuesta

a tus clientes acerca de si prefieren una hamburguesa con queso o sin queso. Solo
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necesitas observar qué compran. Pero si estds intentando entender por qué prefieren
una respecto a la otra, entonces debes hablar con ellos y preguntarles.

Si puedes, observa a la gente. No pueden mentirte si, en lugar de preguntar, los
ves en accion. Mediante la observacion, vas a averiguar qué hacen. Asi que acércate a
ellos y al lugar de los hechos tanto como puedas. Ver las cosas por ti mismo te va a
proporcionar informacién inica y relevante para tu negocio. Acércate a ellos, hablales y
preguntales por la Gilltima vez que se encontraron en esa situacion.

La explicacion de cada paso o accion que han tomado va a responder a muchas
preguntas de una sola vez. ;Como pasan sus dias? ;Qué herramientas utilizan? ;Con
quién hablan? ;Cuales son las limitaciones de su dia a dia? ;Como encaja tu producto en
sus vidas? ;Con qué otras herramientas, productos, software y tareas puede integrarse
tu producto? Puede que te contesten a todas estas preguntas y mas con su explicaciéon

y tan solo debes prestar atencion y escucharles.

Regla de oro: observar a alguien realizar una tarea te va a mostrar donde esta el
problema y qué deficiencias presenta la solucidn existente, no aquellas que la persona
cree que tiene,

«¢Qué mas has probado?»

Buena pregunta. ;:Qué estan utilizando ahora? :Cuanto les cuesta la solucién
utilizada? ;Qué les gusta o disgusta de esa solucion? ;Les vale la pena buscar otra
solucion? ;Seria muy traumatico para ellos cambiar a una nueva solucion?

En una ocasion estaba indagando en una idea de negocio con un cliente potencial

que dijo muy entusiasmado: «Uf, siempre me pasa lo mismo. Si hubiera una solucion
para esto la pagaria encantado».

Esta es una promesa futura sin ninguin tipo de compromiso que la respalde. Asi
que necesitaba algo mas solido y pregunté: «;Cuando fue la ultima vez que se encontré
en esta situacion?». Resulté que hacia poco de eso. Era una buena sefial. Con animo
de profundizar mas, le pregunté «;Puede explicarme paso por paso qué paso y cOmo
intento solucionarlo?». De repente, me miro sorprendido y extrafiado por la pregunta y
decidi no seguir por ese camino.

«¢Busco en Google maneras de solucionarlo?», le pregunté. Su expresién era como si
le hubiera pillado robando en un pasillo del supermercado y contesto «No... La verdad
es que no lo pensé. Estoy acostumbrado a vivir con ello, ;sabe?»

En lo abstracto, es algo por lo que definitivamente estaria dispuesto a pagar. Pero
cuando vamos a lo concreto, ni siquiera se habia preocupado de buscar una solucion
(que, por cierto, existe).

Es muy facil conseguir que alguien se altere con un problema si le preguntas: «;No
odias cuando se te desatan los cordones de las zapatillas mientras estas cargando
un monton de bolsas de la compra?» «jTotalmente! Es lo peor». Y entonces invento
unas zapatillas de disefio sofisticado que nunca se pueden desatar sin averiguar si en
realidad es algo que tiene importancia para ti o no. Igual tu ya te haces un doble nudo
para evitar que se desaten.

Regla de oro: si no han buscado maneras de resolver el problema ya, no van a buscar (o
peor aun, comprar) la tuya.
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«;Pagarias X por un producto que hiciera Y?»

Mala pregunta. Aunque conteste una cantidad concretano te va a ser de gran ayuda.
Es mala por las mismas razones que las demas: la gente suele ser demasiado optimista
sobre lo que haria y, ademas, quiere caerte bien. Estas hablando de tu idea y de tu
producto, no de sus vidas.

Vamos a arreglarlo: como hemos dicho, pregunta por sus vidas, por lo que hacen
ahora, no por lo que creen que podrian hacer en el futuro. En este caso, debes intentar
averiguar la percepcion que tiene tu cliente sobre el precio de un producto como el
tuyo. Por lo tanto, lo que puedes hacer es preguntarle qué pago en alguna ocasiéon por
algo similar. Podria ser perfectamente el inicio de una conversacion acerca, no solo del
precio, sino también de las razones por las que pago. De esta manera es posible extraer
informacion de los criterios que influyeron en la decision de la compra y en el precio.

Pongamos un ejemplo. Supongamos que quieres lanzar al mercado una mochila con
bolsillos seguros a prueba de carteristas. Y quieres saber cuanto pagaria la gente por
ella.

En lugar de preguntar: «;Cuanto pagarias por un mochila con los bolsillos a prueba
de carteristas?», podrias decir: «Veo que usas una mochila para tu dia a dia, ¢cuanto
pagaste por ella?» Ellos te podrian contestar: «Me costo 35 euros».

Entonces podrias preguntarle: «;Por qué has elegido esta mochila de 35 euros y no
otra?» y entonces averiguarias las razones por las que ha comprado una mochila de ese
precio frente a todas las demas. En cambio, otra persona te contestaria «200 euros», y
ta le podrias preguntar: «;Por qué has pagado 200 euros?», y averiguarias las razones

de esa otra persona, seguramente muy distintas, a la hora de decidir pagar esa cantidad

por una mochila.

Toda esta informacion te puede dar una mejor idea de lo que esas personas han
valorado a la hora de tomar su decision de compra. Con esa informacion puedes
entender mejor como valorarian tu propuesta y cuanto pagarian por ella.

Lo ideal es que pongas el precio en funcion del valor para el cliente, no en funcion
de tus costes. Esta es una regla tipica de la estrategia de precios. No puedes cuantificar
el valor percibido sin conocer las razones por las cuales la gente escoge un producto u
otro. Necesitas tener esa perspectiva.

En caso de que tu negocio estuviera lo suficientemente avanzado y ya tuvieras
un producto, podrias preguntar directamente por el valor econdmico que tiene tu
solucion para ellos. Si consigues un depédsito o una precompra sabras que estan
expresando un interés real por lo que ofreces.

Regla de oro: 1a gente deja de mentirte cuando les pides que paguen.

«;Como estas gestionando tu problema ahora?»

Buena pregunta. Mas alla de conocer las diversas acciones que realiza la persona,
esta pregunta ancla tu conversacidén en torno al precio. Si la persona ya paga una
solucion, le puedes preguntar cuanto desembolsa. Si estd pagando 100 euros al mes por
un mero parche, ya sabes en qué nivel de precios se mueve. Si por el contrario contesta
que ha pagado 120.000 euros por los servicios de una agencia que le ayuda a mantener
una plataforma web que tu puede sustituir con tu producto, no quieres tener una

conversacion donde los precios ronden los 100 euros ;-)
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A veces, ambas situaciones pueden suceder al mismo tiempo y debes decidir qué
precio escoger. ;Quieres sustituir una plataforma con un valor anual de 1.200 euros o

una agencia con cuentas de clientes de 120.000 euros anuales?

Regla de oro: es muy dificil que alguien te diga con certeza lo que pagaria por tu
solucién. Sin embargo, la gente a menudo te muestra lo que les valdria la pena pagar o
lo que ya estan pagando.

«sDe donde sale el presupuesto para la solucion?»

Buena pregunta. Esto no es algo que haya que preguntarle necesariamente a un
consumidor (aunque se podria). Pero en un contexto B2B (business-to-business) es una
pregunta casi obligada. La respuesta a esta pregunta te facilita informacion acerca de
dénde sale el presupuesto destinado a la compra y quién o quiénes estan implicados en
la decisidon de compra.

A menudo, te encontraras hablando con alguien que no se encarga de la decision
de compra. Si es asi, todo tu discurso de venta se va a topar con una pared, a no ser
que te des cuenta y averigiies quién mas esta implicado en la toma de la decision.
Entonces, podras identificar como llegar a ellos y averiguar qué les preocupa. Este
valioso conocimiento es clave para crear tu estrategia de ventas dentro de la empresa.

«¢Con quién mas podria hablar?»

Buena pregunta. jExacto! Acaba todas las conversaciones con esta pregunta.
Conseguir las primeras conversaciones puede ser un reto, pero si estas obteniendo
informacion interesante y tratas de preguntar al final de cada conversacion si
la persona en cuestion conoce a otra persona con la que podrias hablar, tus
oportunidades de tener mas conversaciones deberian multiplicarse.

Si alguien opone resistencia a presentarte a otra persona, no pasa nada, déjale. Con
esto también sabras que, o has metido la pata en la conversacion (probablemente por
ser demasiado formal, insistente o un poco pesado), o no le importa lo suficiente para
tomarse la molestia de presentarte a uno de sus contactos. En ese caso, no creas mucho
en las cosas buenas que haya podido decir de tu idea, porque quizas no lo piensa
realmente.

«sHay algo mas que deberia haber preguntado?»

Buena pregunta. Por lo general, al final de la conversacion la gente entiende lo que
estas tratando de hacer. Y puesto que tu no conoces el problema tanto como ellos,
puede que se te haya pasado algo por alto y no lo hayas preguntado.

Haciendo esta pregunta al final, tienes la oportunidad de rescatar posible
informacion importante que se te haya pasado por alto.

Esta pregunta es como una muleta que te ayudara al principio, pero la dejaras
de usar de forma natural cuando vayas avanzando en tus conversaciones y conozcas
mejor el problema y el sector.

Regla de oro: 1a gente quiere ayudarte. Dales razones para hacerlo.
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APLICAR EL MOM TEST

Te habras dado cuenta que ninguna de las buenas preguntas hacia referencia a qué
debias construir. Una de las criticas recurrentes acerca de hablar con los clientes es que
delegas decisiones importantes sobre el producto y el negocio en ellos. Sin embargo,
dado que la gente no siempre sabe lo que quiere, no debes darle ese enfoque. La decision
de qué construir es tu responsabilidad.

Por eso las preguntas que debes hacer van dirigidas a conocer el dia a dia de tus
clientes: sus problemas, sus comportamientos, sus limitaciones, sus motivaciones y
sus objetivos. Recoger cuanta mas informaciéon mejor acerca de sus vidas, de forma

cuidadosa y respetuosa, te permitira construir tu visién y tomar decisiones a la hora
de definir la solucién. Cuando lo hayas hecho, has de confirmar que es correcto (y
perfeccionarlo) con Compromiso y avance, como veremos en el Capitulo 5.

Todo se reduce a lo siguiente: a ti no te esta permitido decirle a tus clientes cual es
su problema y, a cambio, a ellos no les esta permitido decirte cual y como debe ser la
solucion. Ellos poseen la capacidad de hablar del problema, y tt la capacidad de crear la
solucion.

Y ahora, antes de pasar a confirmar que estas construyendo la solucion adecuada,

veamos como detectar y mejorar algunas de las formas en que las conversaciones salen
mal.
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CAPITULO 2

COMO EVITAR LA INFORMACION DEFICIENTE

racticamente todo el mundo que he visto hablar con clientes (incluyéndome a

mi) ha captado mala informacién. Es muy probable que ti también lo estés
haciendo. La mala informacion a menudo nos da falsos negativos (pensar
que la idea no vale nada cuando no es verdad) y, ailn mas peligroso, falsos positivos
(convencerte de que estas en lo cierto cuando no lo estas).
Hay tres tipos de mala informacion:

1. Cumplidos
2. Informacion genérica, hipotética y futura
3. Ideas

A menudo nosotros mismos somos quienes incitamos a los clientes a que nos den
mala informacién haciendo las preguntas equivocadas. Pero incluso cuando intentas

poner en practica la técnica del Mom Test, las conversaciones siguen desviandose

por mal camino. Esto puede suceder por varias razones: si te entusiasmas mucho y
empiezas a vender la idea; si te has visto forzado a explicar tu idea para justificar la
razon de la reunion; o si la conversacion se ha estancado en un mundo hipotético y
futuro.

Estas situaciones suceden. Lo que debes hacer es detectarlas cuando ocurran y
volver a encauzar la conversacion con preguntas correctas, rechazando cumplidos,
anclando informacion genérica con preguntas concretas e indagando mas acerca de las
motivaciones que hay detrds de cada idea.

RECHAZA LOS CUMPLIDOS

La mayoria de tus reuniones acabaran en cumplidos. Los cumplidos sientan bien. Te
estan indicando que a la persona con la que acabas de hablar le gusta tu idea.

Por desgracia, es muy probable que estén mintiendo, aunque no necesariamente de
forma intencionada. Es posible que quieran darte apoyo o proteger tus sentimientos.
Pero incluso si realmente les gusta la idea, los cumplidos siguen siendo inutiles.

Por ejemplo, los inversores de capital riesgo (jueces profesionales del futuro) se
equivocan mas veces de las que aciertan. Siincluso la opinién de un inversor puede ser
errénea, ;qué peso puede tener la opinion de un cliente?

Con excepcion de expertos del sector que han construido negocios similares, las
opiniones no nos sirven. Quieres hechos y compromisos, no cumplidos.

La mejor manera de escapar a los cumplidos es evitarlos completamente al no
mencionar tu idea. Siincluso asilos recibes, no hagas caso de ellos y continuia buscando

hechos y compromisos.
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Antes de ver como desviar adecuadamente los cumplidos, veamos lo que sucede si

les das valor.

Una mala conversacion:

T: —(...) Pues eso. Es como X para Y, pero mejor porque Z.
«Hoy he “vendido” mi solucién mejor que nunca».

Ellos: —Es genial. jMe encanta!

«Ni siquiera es algo relevante para mi...» (Cumplido)

T1: —Va a cambiar totalmente su manera de trabajar. Hemos previsto un
ahorro de costes del 25 %.

«Qué buenos somos».
Ellos: —Suena fantastico. Téngame al corriente.

«No me puedo creer que siga accediendo a estas visitas de emprendedores que
vienen a vender sus productos». (Cumplido + «dar largas»)

Ta: —Perfecto. jMuchas gracias!

«Soy como Steve Jobs, pero mas guapo».

Mas tarde...

T1: (en tu oficina): —La reunion ha ido genial. Han dicho que les encanta. En
realidad a todo el mundo con quien hablo le encanta. Creo que por fin hemos
encontrado nuestro camino. Algo que la gente necesita.

«jEs momento de tomar unas cervezas!».

Seis meses mas tarde...

Alguien de tu equipo: —;Por qué no tenemos ningun cliente? Pensaba que

dijiste que a todo el mundo le gustaba la idea.
«¢NoO era ese tu trabajo?».

Tu: —No lo sé. He hablado con decenas de personas. Se me ha debido escapar
algo. No te preocupes, volveré a hablar con algunos de ellos y a la préoxima
seguro que acertamos.

«;Por qué no esta funcionando? No lo entiendo. Soy un fracasado, estoy
perdido».

Ahora vamos a intentarlo de nuevo poniendo especial atencién en evitar

cumplidos.
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Una buena conversacion:

T: —(...) Pues eso. Es como X para Y, pero mejor porque Z.

«Demonios, me puse en modo “venta” otra vez sin darme cuenta. Vamos a
intentar arreglarlo y sacar algo util».

Ellos: —Es genial. jMe encanta!
«Ni siquiera es algo relevante para mi». (Cumplido)

Tu: —Oh, perdone. Me he entusiasmado y me he dejado llevar. La verdad es

que su empresa parece muy competitiva. ;Podria hacerle algunas preguntas
para entender mejor su sector? Por ejemplo, ¢como estan lidiando con estos
temas ahora?

«Este cumplido me ha hecho tener dudas sobre su interés. Vamos a ver si
puedo averiguar si, en efecto, podria ser un potencial cliente o solo estaba

intentando quedar bien y deshacerse de mi».

Ellos: —¢Cémo? Oh, si, claro. Tenemos ya a un par de personas gestionando
este proceso para garantizar que estamos todos sincronizados, y ademas
usamos un Excel y bastantes e-mails para que todo funcione bien. De todas
formas, me encanta su idea. Estoy seguro de que ira bien.

«Si quieres hechos, aqui estan, pero tuidea no encaja en nuestro caso y no te

voy a mostrar ningun interés por comprarla (capta mi falso cumplido al final
para acabar con esta conversacion)».

T1: —No he escuchado a nadie solucionarlo asi, es interesante. ; Me podria
explicar como acaba de encajar todo el proceso?

«Voy aignorar ese cumplido para centrarme en el hecho de que estan gastando
mucho dinero en solucionar ese problema. jDos personas a jornada completa!
Nunca hubiera pensado que costaria tanto».

Ellos: (Mas informacién fabulosa acerca del flujo de trabajo que siguen)
Th: —¢Qué dificultades se han encontrado en el camino?

«Esta pregunta es un poco genérica, pero estoy tratando de encontrar algo
en lo que anclar la conversacion para aprender las ineficiencias del flujo de
trabajo que me acaba de explicar. Cuando encuentre una, indagaré haciendo
mas preguntas concretas sobre ella».

Ellos: (Ain mas informacidén acerca del flujo de trabajo y una soluciéon
alternativa)

Si estamos al inicio del proceso de aprendizaje, la reunion podria acabar aqui muy

satisfactoriamente. Tenemos la informacién que habiamos venido a buscar. Si por el
contrario estamos en una etapa mas avanzada v ya tenemos un producto, podriamos
seguir haciendo hincapié y conseguir un compromiso o una venta.
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Aunque recuerda: la conversacion no debe acabar con lo que quieres oir para que sea
una buena conversacion. Solo debes extraer informacién veridica y util. En este caso
tendrias una buena conversacion con un firme resultado negativo, pero mucho mas

util que antes.

Una buena conversacion «negativa»:

Ellos: —Es genial. jMe encanta!
(Cumplido)

T: —:Como est lidiando con estos temas ahora?
Desvia ese cumplido y ve a por hechos reales.

Ellos: —Oh, en realidad no es un gran problema para nosotros. Simplemente lo

ignoramos.

«Las implicaciones del problema son inexistentes, asi que no hay mas que

hablar, no es necesaria una solucion».

Siempre puedes contentarte con una conversacion como esta. Pudiste ver mas alla
del cumplido y encontraste hechos. Si la conversacion es amistosa, podrias pedirle que
te hablara de su flujo de trabajo igualmente para averiguar si se trata de un problema
que puede generalizarse a todo el mercado o solo es de ellos.

¢Has notado que practicamente todas las conversaciones anteriores contienen un

cumplido? En efecto, los cumplidos son constantes y tratan de engafiarnos pensando
que la conversacién «salid bien».

Ignorar cumplidos deberia ser facil, pero no lo es. Siempre anhelamos una
validacion. Y a menudo nos engafiamos registrando todo tipo de elogios como datos
fiables en lugar de darnos cuenta de que son mentirijillas carentes de utilidad para
nuestro negocio.

A veces, es mas facil detectar los sintomas de un cumplido enganoso que el
cumplido en si mismo.

Sintomas (en la reunion):

- «Ha sido genial, jgracias!»
- «Me alegro que le guste»

Sintomas (en la oficina):

- «Esta reunion ha ido realmente bien»
- «Estamos recibiendo mucho feedback positivo»

- «Todo el mundo con quien he hablado me dice que le encanta la idea»

Todos estos sintomas son sefiales de advertencia. Si te escuchas a ti mismo o a tus

companeros diciendo algo asi, intenta obtener informacion mas especifica. ;Por qué a
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esa persona le gusta la idea? ;Cuanto dinero le ahorraria? ;Qué mads ha probado? Si no
lo sabes, entonces tienes un cumplido en lugar de datos ttiles y reales.

Regla de oro: los cumplidos son una quimera: una excelente distraccion carente de
valor.

ANCLA LA INFORMACION

La informacion mala o sin valor puede presentarse de tres maneras:

- Expresiones genéricas: «Yo normalmente...», «Yo siempre...», «Yo nunca...»
- Promesas de futuro: «Yo haria...», «Yo haré...»
- «Quizas» hipotéticos: «Yo podria...», «Yo deberia...»

Cuando alguien comienza a hablar de lo que «siempre», «normalmente» o «nunca»
hace o «haria», estd dandote informacidon genérica e imprecisa. Haz preguntas que
cumplan el Mom Test para anclar la conversacion en detalles concretos y reales que
hayan sucedido en el pasado. Pregunta cudando sucedid por dltima vez para que el
cliente te hable de una experiencia real y concreta del pasado. Pregunta como lo
resolvio y qué mas intento.

Lo peor que te pueden decir es: «Sin duda compraria esto». Suena «tan concreto»
que como emprendedor quieres creer que es cierto y que ya tienes el dinero en tu
cuenta del banco. Pero la gente es extremadamente optimista sobre lo que harian en el

futuro. Siempre son mds entusiastas y positivos, y estdn mas dispuestos a pagar algo
en un futuro hipotético, de lo que realmente estan una vez llega el momento de la
verdad.

La primera startup en la que trabajé cayo precisamente en esa trampa de «Sin duda
compraria esto» y acabo perdiendo alrededor de 10 millones de dolares. El equipo
fundador confundié dulces promesas y cumplidos con compromiso real. Creyeron
equivocadamente que habian demostrado tener una buena idea.

La peor pregunta que induce a este tipo de mala informacion es: «;Alguna vez...(por
ejemplo) ...comprarias esto?»). Por supuesto que tal vez. Algun dia. Eso no significa que
lo hagan cuando llegue el momento.

Otras preguntas que inducen al mismo tipo de respuestas son:

- «¢Alguna vez harias X?»

- «,Normalmente haces X?»
- «¢Crees que harias X?»

- «¢Podrias hacer X?»

- «¢Te verias a ti mismo haciendo X?»

Tampoco es que tengas que evitar estas preguntas al 100 %. No es que sean toxicas.
Es que las respuestas que vas a recibir no te van a servir de nada, son inutiles. El error
radica mas en la valoracidon que haces de las respuestas, que en hacer las preguntas. De
hecho, a veces estas preguntas pueden ayudarte a pasar a preguntas mas concretas.
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Transicion de una pregunta genérica a una pregunta concreta: Una buena conversacion anclando la informacion genérica en algo concreto:

11
KA
"3
-

T: —¢Alguna vez X?
Es una pregunta que induce a una respuesta genérica.
Ellos: —Oh si, siempre.

Respuesta genérica que no tiene ningtin valor, pero a partir de la cual podemos
anclar nuestra conversacion para seguir preguntando.

Tu: —¢Cuando fue la ultima vez que sucedio?
Utilizamos el Mom Test para preguntar sobre algo concreto del pasado.

Ellos: —Hace dos fines de semana.

iGenial! Hemos anclado la conversacion en una situacion concreta que paso
hace dos semanas y ahora estamos listos para preguntar mas por lo ocurrido y

recibir datos reales en lugar de informacion hipotética y genérica.
Tu: —¢Me podrias explicar como paso?

Ya hemos vuelto a las buenas preguntas.

Ellos: —Me apasiona ver la bandeja de entrada vacia. Ha cambiado mi vida

completamente.
Es un dato genérico.

Tu: —Genial. Yo soy un desastre con mi bandeja de entrada. ;Cuantos correos

tiene su bandeja de entrada ahora mismo?

Vamos a concretar para ver si esta informacion genérica se aguanta por algin

lado.
Ellos: —Creo que unos 10 que me han llegado esta misma marfiana.
iEsta vez es un hecho real y concreto!

Tu: —Vaya, entonces la lleva al dia. Yo debo tener como unos 200 ahora

mismo. ;Cuando fue la ultima vez que tuvo tantos?

Buscas otra confirmacion de que lleva al dia sus correos para encontrar

ejemplos de cuando no fue asi.

Ellos: —Mmm, hara unas 3 semanas. Estaba de viaje y la conexién del hotel no
funcionaba. Tardé mas de una semana en ponerme al dia de nuevo.

Pongamos un ejemplo mas tangible. Supongamos que estamos disefiando algun tipo

de herramienta de administracion que gestiona nuestra bandeja de entrada. o
iBingo!
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T: —¢Y como lo gestiond?

Acabamos de anclar la conversacion con éxito. Ahora estamos hablando de lo
que pasa cuando lo «habitual» no sucede.

En este caso, hemos cazado una informacidén genérica del tipo: «Mi bandeja de

entrada esta siempre al dia» y hemos afiladido informacion relevante: «Excepto cuando

Esta es una de las peores preguntas que puedes hacer jamas. Has expuesto tu
idea (y tu ego) y has utilizado un verbo condicional. Estds a punto de recibir un

falso positivo tan grande como una catedral.
Ellos: —jVaya! Por fin alguien piensa de forma inteligente. jLa usaria sin duda!

Una promesa a futuro imprecisa e hipotética, sin ningun valor real para ti.

no lo esta, y entonces es una pesadilla ponerse al dia y recuperar el buen ritmo». Al ponernos en modo «vendedor» acabamos de desperdiciar una oportunidad

Mientras que usando solo preguntas genéricas la gente se describe a si misma como
quieren verse, no como realmente son. Por eso necesitas preguntar a través de eso,
informacion concreta y casos especificos, para sacar a flote este tipo de datos que de
otra manera no hubieran salido en la conversacion.

Imaginemos ahora que estas creando una aplicacion de fidelizacién que permite
a las tiendas ofrecer descuentos a sus clientes mas leales. Estas en la cola de una

cafeteria, esperando tu turno y, de repente, escuchas a alguien delante de ti quejarse:

Una mala conversacion (vender la idea y recibir informacion imprecisa):

Ellos: —¢A qué idiota se le ocurriria que era buena idea hacerte cargar con mil
tarjetas de fidelidad?

Tu: —jHola! Da la casualidad de que estoy trabajando en una aplicacion de
movil para ayudar a los establecimientos a ofrecer descuentos a sus clientes
mas fieles para no tener que llevar tantas tarjetas encima. ;Cree que la usarias?

increible de obtener informacion tutil y aprender algo de esa conversacion. En lugar de

hemos recibido informacion imprecisa e inttil. Probemos de nuevo.

Enmendar la conversacion:

Ellos: —; A qué idiota se le ocurriria que era buena idea hacerte cargar con mil
tarjetas de fidelidad?”

Ta: —Ya... Es estupido, ¢verdad? Mi cartera ocupa el doble por culpa de las
tarjetas de fidelidad que llevo encima. Oiga, ¢ha probado alguna vez una de
esas aplicaciones para el moévil que almacenan este tipo de tarjetas?

Anclaje de la conversacion a un hecho del pasado.

Ellos: —jAh! ;Existen?
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«Quizas mi rabia esta fuera de lugar...»

Tu: —Si, seguro que ha visto alguno de esos carteles que anuncian la

aplicacion para la tarjeta de la cafeteria de la universidad.

Ellos: —Ah si, ya me acuerdo. Siempre voy con prisas y no habia prestado

atencion.

Es una informacion interesante. Nos esta indicando su estado mental y las
circunstancias en las que se encuentra cuando recibe el anuncio.

T: —¢Por qué no se la descarga ahora?

Si alguien te inspira desconfianza, ponlos en situacion de tomar una decision.
Sino les importa resolver el problema en ese momento, seguramente tampoco

lo haran el dia de maniana con tu solucién.
Ellos: —Si, ya lo haré la proxima vez.

No es un problema tan grave.

No puedes evitar reirte cuando escuchas este tipo de conversacion. «Alguien
deberia hacer un X». «;Has buscado un X?» «No, spor qué?» «Porque hay decenas de X».
«Bueno, en realidad no lo necesito».

En resumen, este tipo de personas son quejicas, no clientes. Se quedan atascados en
el bla-bla-bla, imaginando el tipo de personas que serian si pasara esto y lo otro. Pero en

realidad son hipotesis y promesas que nunca se cumplen.
M4ds alla de rebatir la hipocresia, el anclaje de esa informacién imprecisa puede

darnos senales interesantes. Por ejemplo:

Ta: —(...) ¢Ha probado una de esas aplicaciones para el mévil que sustituyen
las tarjetas de fidelidad?

Ellos: —Si, descargué un par de ellas. Resulta que necesitas una aplicacion para
cada uno de los establecimientos. Y al igual que no quiero mil tarjetas en mi
cartera, tampoco quiero un monton de aplicaciones ocupandome espacio en el

mowvil.

Esta persona ha buscado activamente una solucion y podria ser un cliente
potencial. Pero tendriamos que ganarnos a muchos establecimientos para tenerle
contento. Quizas podriamos empezar con un campus universitario.

O puede que diga:

Ellos: —Lo investigué, pero al final solo te dan un 10 % de descuento. Parece un

meétodo mas para recopilar mis datos a cambio de muy poco.

Asi que estuvo a punto, pero necesita mejores ofertas. Quizas podamos encontrar
algin mecanismo para obtener de los comerciantes descuentos mas atractivos, como
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los de Groupon. También nos damos cuenta de que la privacidad es un tema que le
preocupa.

O puede que responda:

Ellos: —Pero... ¢cha intentado usar una de esas aplicaciones alguna vez? Son
muy lentas. Tardas mas en encontrar el maldito botdn que en comprar un
café.

Asi que todo lo que debemos hacer (para este usuario en particular) es mejorar la
navegacion de la aplicacion.

La lista continua.. Hay miles de respuestas que nos pueden ser utiles para
nuestro negocio. Incluso el hecho de descubrir que la persona no es un cliente
potencial nos ayuda. Para conseguir este tipo de informacion 1util solo tienes que
rechazar los cumplidos que te hacen momentaneamente feliz, las generalizaciones y la
informacién imprecisa. En su lugar, busca anclajes en experiencias del pasado y en las

acciones en torno a esas experiencias.

PROFUNDIZA EN LAS RAZONES QUE HAY DETRAS DE LAS IDEAS

Los emprendedores vivimos en el mundo de las ideas y es muy frecuente que tengamos
«demasiadas ideas». Y aun asi, a la gente le encanta darnos mas. En ocasiones, la
persona a la que estamos preguntando se pone de nuestro lado y empieza a generar

ideas como si el producto fuera suyo. Esto es una buena senal. Estan entusiasmados y

ven el potencial, por lo que empiezan a enumerar gran cantidad de ideas, posibilidades
y funcionalidades.

Escribelas, pero no tengas prisa en incluirlas en tu lista de tareas. Lanzar una startup
requiere que te centres en la ejecucion de una sola idea que funcione y sea escalable,
mas que querer implementar enseguida cada una de las buenas ideas que se cruzan en
tu camino.

Supongamos que estas en mitad de una conversacion y te llega una nueva idea:

Ellos: —;Podra sincronizarse con Excel? Creo que esa seria la caracteristica
primordial.

¢Queé haces en esta situacion? La reaccion erronea es anotar «sincronizar con
Excel» en tu lista de tareas y empezar a implementarlo. Es la via mas rapida para
acabar lanzando un montoén de funciones basura. En su lugar, dedica un momento a
profundizar en las motivaciones que hay detras de esta necesidad.

Tu: —¢Queé es lo que solucionaria la sincronizacion con Excel en su caso?”
Quizas hay una manera mas sencilla de conseguir el mismo objetivo.

Ellos: —Tenemos muchos documentos antiguos que hay que revisar
regularmente y es un engorro. Estaria bien que todos estuvieran recogidos en
un solo documento, como un Excel, ;sabe?
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«No se preocupe. En realidad, tampoco es imprescindible, pero “estaria bien”».

O podrian decir:

Ellos: —Hemos probado un montén de opciones y siempre es la sincronizacion

lo que nos falla. Aun no hemos encontrado nada para solucionarlo.

Han buscado soluciones activamente y todas ellas carecen de esta

funcionalidad clave. Podrias marcar ahi la diferencia.

O:

Ellos: —Tenemos una solucion decente, como ha visto. Pero se tarda casi una
semana al final del mes en reunir todos los informes. Es una clara ineficiencia
y nos hace perder tiempo (y dinero). El trabajo queda bloqueado durante esa
semana.

Se han preocupado de buscar una solucion «casera», que no les esta
solucionando el problema del todo, v eso les esta costando dinero. Son

excelentes candidatos para convertirse en clientes.

En mi primera empresa, Habit, cuando empezamos a vender nuestro producto a
empresas corporativas, la MTV nos dijo que necesitaban herramientas e informes para
el analisis de sus campanas. Cometi el gran error de escucharles y trabajar en esa

funcionalidad. Empecé nuestra siguiente reunién con una demo de nuestro nuevo y
brillante panel de métricas (totalmente personalizado, por supuesto, para resolver sus
necesidades). Se sorprendieron, les gusto y se quedaron pensando que habiamos dado
en la diana. Habiamos creado ademas muchas opciones de visualizacion y la demo era
técnica y estéticamente excelente.

Desafortunadamente, el 90 % de lo que habiamos creado era irrelevante. Pero en ese
momento no lo sabiamos todavia.

Entonces empezaron a llamarnos cada viernes para pedirnos que les enviaramos
por email un archivo CSV (archivos de datos) con las métricas de la semana, asi
gue anadimos la funcionalidad de exportar el CSV. Mas tarde, nos pidieron que les
enviaramos un archivo PDF en lugar del CSV, e implementamos la funcién de exportar
un PDF, lo que tomé mas tiempo.

No estaba la herida cerrada todavia cuando, semanas mas tarde, seguian
llamandonos para que les exportaramos y enviaramos el mismo maldito informe
semanal. Y cada semana, lo haciamos sin rechistar mientras les recorddbamos que
habiamos creado esa genial funcion para que ellos mismos tuvieran su informe en el
momento que quisieran. Pero al siguiente viernes, volvian a llamar.

Resultd que se nos habia escapado por completo la verdadera razon por la
que estaban entusiasmados con nuestra herramienta analitica. De hecho, habiamos
malentendido del todo el origen de su necesidad.

Estabamos ya muy quemados por todas las peticiones a las que habiamos
respondido sin falta, cuando nos preguntaron si podian afiadir su logo y sus colores
corporativos a los informes. Entonces decidi hacerles un par de preguntas para

saber por qué dichosa razon necesitaban esa funcionalidad si en realidad ni siquiera
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estaban usando las que habiamos creado con anterioridad. Me senti como un padre
desesperado con su hijo por Navidad: «Pero si ni siquiera has usado los juguetes que
recibiste en tu cumpleafios».

Asi que terminé preguntandoles «;Por qué necesitan esa funcion? ;Qué les ofrece
un informe con el logo corporativo que no pueda ofrecerles un informe sin é1?»,

Y contestaron: «Bueno, nadie lo lee, pero a nuestros clientes les encanta recibir algo
por correo electronico cada semana y hemos pensado que les gustaria mas si ponemos
nuestro logo y colores corporativos para hacerlo mas elegante, ;sabe?»,

Ahora sabia exactamente lo que estaba pasando. Habian pedido una herramienta de
analisis v habiamos llegado a la conclusion de que querian entender mejor sus datos.
Pero en realidad solo querian una manera de contentar a sus clientes cada semana. Si
lo hubiéramos entendido correctamente, habriamos creado un producto totalmente
diferente (jmucho mas sencillo y menos costoso!).

Por un momento me di cuenta de lo sencillas que hubieran sido nuestras vidas
si hubiéramos entendido la necesidad que habia detras de esa peticion desde el
primer momento en que la solicitaron. En lugar de enfocarnos en la exploraciéon y el
analisis exhaustivo de todos los datos de una campana, podriamos habernos centrado
en exportar un numero reducido de datos importantes y claves interesantes para el
responsable de la marca. Y en lugar de un panel complejo, podriamos haber creado
un sencillo sistema que enviara el informe de forma automatizada cada viernes a su
cliente. En realidad, no habria sido necesario crear un panel visual. Y en lugar de
programar todo ese panel visual de métricas y la manera de incluir el logo en los
informes, podiamos haber hecho que un estudiante en practicas los montara cada

semana.

Todo esa pérdida de tiempo y dinero se debid a que no se nos ocurrié formular las
preguntas adecuadas el primer dia. jCuanto hubiera deseado tener esa informacion
tres meses atras!

Cuando recibes una peticion, es tu deber entender las razones por las que la persona
que tienes delante te lo esta pidiendo. Lo puedes hacer indagando con mas preguntas
para llegar a la raiz de esa necesidad. ;Por qué les preocupa hacerlo de esa manera?
¢Por qué quieren esa funcionalidad? ;:Como lo estan haciendo en la actualidad sin ella?
Profundiza y obtén respuestas.

También debes observar sefiales emocionales para entender mejor el origen de esa
necesidad. Si la otra persona muestra una emocion intensa (enfado o desesperacion)
seguramente sea muy interesante profundizar en las razones que hay detras. ;Por
qué esa persona estd tan enfadada? ;Qué origina esa emocién? Observa. ;Te da apuro
preguntar por las emociones de las personas? jNo te cortes! Encuentra la manera de
darles espacio para que te expliquen.

Cuando estés sobre una buena pista, no pases a la siguiente pregunta sin haber
profundizado lo suficiente.

En una ocasion, estaba en una cafeteria y empecé a escuchar una conversacion de
un emprendedor entrevistando a alguien en la mesa de al lado. El fundador explicé
un problema y la otra persona respondio: «Si, esa es exactamente la peor parte de
mi trabajo». El emprendedor anoté algo en su libreta, v entonces paso a la siguiente
pregunta.

¢Como? ;Es la peor parte de su trabajo y no vas a preguntarle ni siquiera por qué? Ese

despiste es inaceptable. Ante una informacion asi, tienes que ser habil, darte cuenta en
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ese mismo instante, y profundizar todo lo que puedas para sacar el maximo numero de
detalles posible.

Preguntas que te pueden ayudar a profundizar:

+ «;Por que dice eso?»
- «;Me podria dar mas detalles?»

Preguntas que te permiten profundizar en las razones que hay detras de una
peticion:

- «sPor qué quiere eso?»

- «¢Queé podria hacer silo tuviera?»

« «¢Como lo hace ahora?»

- «;Cree que deberiamos retrasar el lanzamiento para afiadir esta
funcionalidad? ¢O es algo que podemos afiadir después?»

+ «;COmo encajaria esta funcionalidad en su dia a dia?»

Preguntas para indagar qué emociones hay detras de una peticion:

+ «;Podria contarme mas?»
- «Eso parece molestarle bastante, apuesto a que hay una historia detras».
- «sQué es lo que lo hace tan horrible?»

- «;Por qué no ha sido capaz de solucionarlo hasta ahora?»
- «Parece muy entusiasmado, ;es tan importante?»
- «¢Por qué le gusta tanto?»

- «Aja, siga contandome...»

Estas preguntas pueden parecer invasivas, pero lo cierto es que a la gente le
encanta hablar de sus vidas y que les escuchen. Indagar en sus emociones implica
proporcionarles el espacio para que vuelquen todo lo que piensan.

Regla de oro: las ideas y las peticiones deben ser entendidas, no obedecidas.

EVITA BUSCAR LA APROBACION DE LOS DEMAS

Como hemos visto, los cumplidos son tan sutiles como peligrosos. Asi que si podemos
cazarlos al vuelo casi antes de que salgan a escena, muchisimo mejor. La principal
fuente de cumplidos es la busqueda de aprobacion, ya sea de forma intencionada o
inadvertida.

Hacerlo intencionadamente es indicativo de que vas a la caza de cumplidos. En
otras palabras, no estas buscando en realidad informacion util o contradictoria que te
ayude a aprender, sino que ya tienes una idea en la cabeza y necesitas que alguien te dé

su aprobacion para dar el paso.

Sintomas para darte cuenta de que vas a la caza de cumplidos
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- «Estoy pensando en emprender un negocio... ;Cree que podria funcionar?»

- «Tengo una idea brutal para una aplicacién...(mas blablabla...) ¢Le gusta?»

La biisqueda de aprobacion es lo que yo llamo «El problema del Pathos». Sucede
cuando expones a alguien tus deseos o suefios de manera obvia. Al hacerlo, te vuelves
vulnerable.

El problema del Pathos aparece en escena cuando le cuentas a alguien algo
que realmente te apasiona (lo cual sucede casi siempre, ya que de lo contrario no
preguntarias), y aunque les ofreces la posibilidad de ser honestos e insistes en que te
digan lo que realmente piensan, te ocultan esas verdades como pufios que suelen hacer
dafio.

Sintomas del Problema del Pathos

- «Este es el proyecto secreto por el que dejé mi trabajo... ;Qué le parece?»

- «Puedo soportarlo. Sea honesto conmigo, digame lo que piensa realmente».

Para lidiar con el problema del Pathos, centra la conversacion en la otra persona, no
en ti. Y pide informacion y ejemplos concretos. Piensa que en cuanto la persona con la
que hablas detecte que podria herirte, te dira cumplidos y elogios para evitar la verdad.
No hagas caso. Utiliza las reglas que hemos visto en el Mom Test para volver a centrar el
foco en la persona, en SU vida, problemas, necesidades y objetivos. La gente tiende a no

mentir acerca de cosas especificas que ya han sucedido y tu ego no se vera dafiado por
lo que te van a contar.

Resumiendo, recuerda que los cumplidos son inutiles y la aprobacion de la gente
no hace que tu negocio o tu idea sea mejor. Mantén tu idea y tu ego fuera de la
conversacion hasta que estés listo para pedir compromisos mas especificos como una

venta.

Regla de oro: si mencionas tu idea, la gente va a intentar proteger tus sentimientos.

DEJA DE VENDER TU IDEA

Si te comportas como un vendedor, estas en el lado oscuro, buscando aprobacion. En
lugar de invitar a que la gente te llene de cumplidos, lo que estds haciendo es rogarles
que aprueben tu idea a base de ser insistente y pesado. Es como retener a alguien como
rehén hasta que haya dicho que le gusta tu idea. Normalmente, los cumplidos son
bien intencionados. En este caso solo tratan de sacarte de su oficina para que los dejes
tranquilos.

«No aceptaré un no por respuesta» suele ser una buena cualidad para un
emprendedor. Sin embargo, cuando se trata de tener una conversacion con un cliente
con el objetivo de aprender (no de vender), esta cualidad juega en tu contra.

Sintomas:
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+“No, no, creo que no lo ha entendido bien... Se lo vuelvo a explicar mejor...”
. “8i, jpero también hace esto!”

- “No, porque...”

Si te das cuenta de que has entrado en modo vendedor, acéptalo y disculpate.
Sientes pasion por tu idea. Eso es muy bueno. De otra manera nunca hubieras dejado
tu anterior trabajo para lanzarte a esta nueva aventura empresarial, ;cierto? Pero si te
ves de repente inmerso en un monologo entusiasta en el que la otra persona empieza a
asentir educadamente mientras repasa mentalmente su lista de la compra es que algo,
en esa conversacion, estd yendo mal. Cuando empieces a hablar de tuidea, ellos dejaran
de hablar sobre sus problemas. Asi que corta tu discurso en cuanto te des cuenta y di
algo asi como:

Tu: —jUy! Perdone, me he dejado llevar hablando y no era mi intencion. Me
apasiona el tema . ;Podemos seguir por donde ibamos? Me estaba explicando
que...

Si te dicen que realmente quieren escuchar lo que les estabas contando, promeételes
que les contaras mas al terminar la conversacién o que les incluiras en una lista para
que sean los primeros en ver una demo, y que te gustaria saber un poco mas acerca de

su historia antes de darles mas detalles sobre la idea.

Regla de oro: cualquiera te dird que tu idea es genial si insistes y eres lo suficientemente
pesado.

HABLA MENQOS

No puedes aprender nada util a menos que estés dispuesto a cerrar el pico un rato
(incluso si tienes algo muy inteligente que decir).

Después de explicar tu idea (ya sea intencionadamente o de forma accidental),
comenzaran la siguiente frase con algo asi como: «Entonces es similar a X» o «Me
gusta pero...». Automaticamente vas a sentir la necesidad de interrumpir su discurso
e intentar arreglar la confusion o rebatir lo que te acaban de decir. O quizés te van a
mencionar un tema del que tienes un alto dominio, y para el que tienes una respuesta
perfecta. Por ejemplo, mencionan lo importante que es la seguridad, y les cortas y
empiezas a hablar de que ya has pensado en todo eso.

Pues bien, en cualquiera de los casos, interrumpir es un error.

En cada caso, el cliente iba a darte informacidn privilegiada de su mapa mental y
de como ve el mundo. Es una pena que pierdas esos conocimientos. Siempre les puedes
iluminar con tu idea o darles tu respuesta perfecta a posteriori. Ademas, puede ser
molesto para la gente que les cortes en medio de la conversacidén para corregirles o
anadir informacion cuando estan intentando ayudarte.

Regla de oro: cuanto mas hablas t, menos hablan ellos y, por ende, peor lo estas
haciendo.
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CAPITULO 3

HAZ PREGUNTAS IMPORTANTES

uando conocemos el Mom Test y empezamos a utilizarlo, dejamos de hacer

preguntas sesgadas pero también podemos caer en el error de hacer

preguntas demasiado triviales. Por ejemplo, preguntarle a alguien qué edad
tiene no es una pregunta sesgada, pero tampoco nos lleva a averiguar mucho mas silo
que estamos buscando son los detalles del problema que queremos solucionar. Tienes
que aplicar el Mom Test a las preguntas importantes. De lo contrario, lo tnico que estas
haciendo es acelerar un coche atascado en la arena. Por mucho que le des al acelerador,
las ruedas no avanzan.

Ademas de no hacer preguntas triviales, es importante también hacer bien tus
deberes antes para averiguar cuales son las preguntas claves que, probablemente de
forma inconsciente, te da miedo preguntar. Puedes identificar que la pregunta que
estds formulando es una pregunta importante porque su respuesta podria cambiar
o influenciar enormemente el curso de tu negocio y tus decisiones. Si recibes una

respuesta inesperada a una pregunta y no afecta a lo que estas haciendo, es que no era

muy importante hacerla.

Cada vez que hables con alguien, deberias abordar al menos una de esas preguntas
importantes que tiene el potencial de cambiar o destruir la manera en que ves tu
negocio en ese momento.

En una de mis empresas habia ciertas ambigiiedades legales acerca de la propiedad
del contenido. En teoria, estabamos haciéndolo correctamente, pero no teniamos
ningun precedente relevante. A menudo tenia esa sensacion nerviosa de que nos
ibamos a encontrar con algun problema a la vuelta de la esquina. Los ejecutivos de
un cliente clave estaban entusiasmados y sus creativos encantados. Incluso habiamos
conseguido convencer al equipo técnico, poniéndolo de nuestro lado. Pero en todas
aquellas primeras conversaciones, nunca pedi hablar con sus abogados. Por alguna
razon, seguia evitando esa cuestion tan importante. Finalmente, el no preguntarlo nos
costo cerca de medio millon de dolares.

No existe una formula perfecta para hacer frente a este tipo de preguntas. Una vez
escuché que si te cuesta afrontar una situacion en tu vida, lo mejor es imaginarte que
le esta pasando a otra persona y pensar qué le dirias. Lo puedes probar.

Una cosa mas en relacion al precio. Recuerda que es una de las preguntas mas
importantes y que no debes dejar de hacer. Eres una startup, esta bien hacer ese tipo de
preguntas.

Por ejemplo, pensemos en una ducha que ahorra agua. Si preguntas a la gente si le
importa ahorrar agua por temas medioambientales, muchos te van a contestar que si.
Pero si esa ducha cuesta 5.000 euros y no has estudiado si la gente pagaria 5.000 euros
por una ducha, entonces tienes un problema. Es necesario averiguar si la gente esta

dispuesta a pagar ese dinero. Las preguntas relativas a este punto son importantes?.

Learning reading speed...

Page 58 of 163 « 34%

A

3]



EL MOM TEST: COMO MANTENER CONVERSACIONES CON TUS CLIENTES Y VALIDAR TU IDEA DE NEGOCIO CUANDO TODOS TE MIENTEN. (SPANISH EDITION) =:

Regla de oro: en cada conversacion, deberias experimentar miedo al menos en una de
las preguntas que formules.

LAS MALAS NOTICIAS, MEJOR SABERLAS HOY QUE 3 MESES MAS TARDE

Una de las razones por las que evitamos las preguntas importantes es porque
nos produce cierto miedo formularlas. Pueden llevarnos a obtener respuestas que
desmontan nuestra idea, o descubrir que ese cliente clave nunca llegara a ser nuestro
comprador. Aunque este tipo de noticias sean desafortunadas, podemos aprender
muchisimo de ellas, por lo tanto debemos saber apreciarlas. Nos proporcionan un
aprendizaje muy solido y nos acercan a la verdad.

Si solo tienes una oportunidad para preguntar, mejor descubrir las noticias malas
en esa conversacion, ;no crees? Imagina que tu cuerda de puenting no funciona bien. Si
saltas y la cuerda se rompe, las consecuencias son nefastas. Sin embargo si compruebas
el estado de la cuerda antes, puede que no te mates al saltar.

Siguiendo esta analogia, si pones todos tus ahorros en abrir una cafeteria que luego
no funciona, es fatal. Si cuentas con 50 mil y los gastas solo en ver como tu primera
idea fracasa, es terrible. Te deja sin recorrido para probar mas. Sin embargo, si empiezas
con 50 mil y te gastas 5 mil en descubrir que tu primera idea es un callejon sin salida
es 1o mejor que te puede pasar. Acabas de ahorrar 45 mil que ahora puedes gastar en
enmendar tus errores y encontrar un camino alternativo y viable para conseguir tu
objetivo, con la ventaja de llevar contigo todo lo que has aprendido.

Del mismo modo, si tienes una fantastica idea para crear un producto y vas a hablar

con un par de clientes potenciales a los que descubres que no les importa para nada lo

que quieres hacer, es un gran resultado. Te acabas de ahorrar el tiempo vy el dinero que
te hubiera costado crear e intentar vender el producto, sin obtener resultados.

Pasamos por el proceso inutil de obtener opiniones y buscar cumplidos porque
buscamos la aprobacion de los demas. Queremos creer que la aprobacion de alguien
a quien admiramos y respetamos significa que nuestro negocio funcionara. Pero en
realidad, la opinion de esa persona no importa, ya que no tiene idea de si el negocio va
a funcionar. Solo el mercado lo sabe.

Descubrir que lo que creias que era cierto ya no lo es puede ser muy frustrante, pero
es un progreso necesario. Te acerca mas a la verdad, a un problema real que necesita
solucion vy, por lo tanto, te lleva a un mercado interesante. Lo peor que puedes hacer
es ignorar las malas noticias mientras vas buscando pequenas noticias buenas que
celebrar. Necesitas rascar para ver si hay algo detras, no quedarte en la superficie.

Algunas de las mejores respuestas que puedes obtener son, por ejemplo, «Mmm,
no estoy seguro de si esto sirve...» o «No estoy seguro de que eso sea asi...» 0 «<Eso es
bastante irrelevante...». Todas estas respuestas apuntan a que tu cliente no necesita
la solucion que tu pensabas que necesitaba o no es realmente un problema que
solucionar.

En este contexto, «lo mejor» significa aprender, no vender. Si eres un vendedor que
va de puerta en puerta vendiendo utensilios y nadie quiere comprar, es malo, no vas a
ganarte la vida con ese trabajo. Sin embargo, si lo que estas haciendo es decidir si vale
la pena construir, lanzar y promocionar ese utensilio que tienes en mente, entonces esa
respuesta es enormemente buena, porque ahora sabes que nadie lo va a comprar.

El clasico error en respuesta a una mala noticia, es rebatir hasta la saciedad de

manera que el cliente acaba aceptando tus argumentos y te suelta algo agradable que
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te contenta. Sin embargo, a menos que quiera pagarte el producto por adelantado, lo
unico que consigues es convencerte a ti mismo con falsos positivos. Tu trabajo no
es aceptar cumplidos, sino las malas noticias que te revelan las verdades que estas
buscando.

Si aun asi, después de responderte con malas noticias, siguen interesados en la
conversacion, significa que vale la pena hacerles un par de preguntas mas para
entender la naturaleza de su reaccion anterior. ¢El problema no es realmente tan
importante como tu creias? :Es el ideal de cliente que creias que era?

¢No les interesa algo especifico o no les interesa la implementacion?

¢Reaccionan de forma escéptica porque ya han escuchado muchas veces lo mismo o
solo estan cansados ese dia y no les apetece escucharte?

Por ultimo, despidete dando las gracias. Seguramente te acaban de ayudar mas que

el otro tipo que te dijo el dia anterior que le encantaba la idea.

Regla de oro: normalmente puedes confiar mas en la informacion tipo «Psee» que en la
informacion tipo «jGuauu!».

CUIDADO CON CENTRARTE EN LOS DETALLES

Obsesionarse con matices que no tienen mayor importancia es otra forma de descuidar
las preguntas que realmente son importantes. A menudo nos dejamos llevar por los
detalles sin entender la situacion de forma mas amplia.

En general, todos pensamos que tenemos grandes problemas pero en realidad, en
la mayoria de los casos, no nos importan lo suficiente como para solucionarlos. Y

si profundizas demasiado rapido, acabaras fijandote en un montén de detalles sin
importancia. Aproximarte a un problema muy especifico demasiado rapido, antes de

comprender la vida de ese cliente, puede llevarte a confusion.

Una conversacion pésima:

Tu: —jHola! Gracias por dedicarme su tiempo. Estamos creando aplicaciones
para el moévil y la tablet para ayudar a las personas a ponerse en forma y me
gustaria que me explicara cémo lo hace.

No es un inicio de conversacion terrible, pero hubiera sido mejor no
mencionar la idea de buenas a primeras a no ser que fuera estrictamente

necesario, ya que el hecho de conocerla les puede influenciar.
Ellos: —Claro.
«Yo nunca hago ejercicio asi que acabaremos rapido».

Ti: —¢Cuanto suele ir al gimnasio?
Este tipo de pregunta no te da ninguna informacion particular, salvo que
pueda ser util para saber el tipo de perfil que tienes delante y asi preguntarle

otras cuestiones mas relevantes.
Ellos: —La verdad es que no voy nunca.

«Bueno, parece que acabaremos rapido».

Q,
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T1: —¢Cuadl diria que es su mayor problema a la hora de ir al gimnasio?

Aqui es donde la conversacion se tuerce. En lugar de profundizar en las
razones por las que la persona no va al gimnasio o si mantenerse en forma es
siquiera una de sus preocupaciones, nos estamos centrando prematuramente
en algo que parece un problema pero que tal vez no lo es. Cualquier respuesta

que obtengamos a esta pregunta sera peligrosamente engafosa.

Ellos: —Supongo que el tiempo que cuesta ir hasta alli. Siempre estoy muy
ocupado, ¢sabe?

«Un momento, ;quién dice que tengo un problema con ir al gimnasio? Acabo
de decirle que me importa un rabano ir. Pero supongo que si me planteara ir,

mi mayor problema seria ese».

Tu: —Perfecto. Genial. ;Podria ordenar los siguientes 4 puntos en orden de
importancia para usted a la hora de elegir un programa de entrenamiento?
Conveniencia, personalizacion, novedad o coste.

Asumimos demasiado rapido que estamos hablandole a una persona ala
que le importa estar en forma e ir al gimnasio. Preguntas de este tipo no te
contestan realmente si a la persona le importa o no en absoluto ponerse en

forma.

Ellos: —Probablemente conveniencia, después coste, después personalizacion

y en altimo lugar novedad.

«Ya que preguntas, yo contesto. Hipotéticamente hablando claro, porque
pienso seguir sin ir al gimnasio».

Tu: —jGenial! Muchas gracias. Estamos trabajando en una aplicacion que le
ayudara a hacer ejercicio en casa. Le va a encantar porque le permitira hacer
ejercicio en su hogar como le resulte mas conveniente. Creo que va a encajar

perfectamente con sus necesidades.

Estas totalmente equivocado y perdido con esa persona. Has malinterpretado
toda la conversacion y piensas que has validado tuidea. Y ahora vamosala
caza de unos cuantos cumplidos.

Ellos: —Estupendo. Me encantaria probarla cuando esté lista.

«Por fin, parece que acabamos. Te lanzo un elogio mas un vago compromiso
amodo de tactica para ver si te contento lo suficiente como para dejarme

tranquilo, pero en realidad no pienso perder ni un minuto en esa aplicacidéns».

T: —jOh! Seria genial. Le enviaré un acceso a nuestra version beta para que
pueda probarla.

«jHemos conseguido un usuario!»
Ellos: —Gracias.

«No voy a tocar ni media pantalla de esa aplicacion».
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La razon por la que esta conversacion ha sido tan desastrosa es porque si no prestas averiguamos acerca de su motivacion (o no) para hacer ejercicio.

atencidon a los detalles, parece que ha ido bien. Cuando te adelantas a profundizar

demasiado rapido en un area conflictiva, puedes pensar que has validado uno de los Ellos: —No lo sé. Simplemente es algo que no me preocupa ahora mismo.

principales problemas, pero en realidad no lo estas haciendo. Lo que has hecho ha sido . —
«No intento aparentar algo que no es. Dificilmente voy a comprar una

llevar ti1 la conversacién en esa direccion. I . . . p b
EPIICELCIUI'I para hElCEl' E}EI'CICID €1 casa 51 no me interesa ICI mas Iminimo hECEI

Si me preguntas cudl es mi mayor problema a la hora de mantenerme en forma,

ejercicio».
probablemente te diré que es el tiempo que empleo en ir al gimnasio, simplemente
porque se supone que debo decirte algo. Pero si haces una aplicacion para que haga T: —¢Cuando fue la Giltima vez que lo intent? ;Se ha apuntado alguna vez a
ejercicio fisico en mi casa, la voy a ignorar completamente, porque en realidad no soy un gimnasio o a una clase de algo?

una persona que quiera mantenerse en forma.
«Vamos a preguntar por algo especifico en el pasado para estar seguros (anclar

. la conversacion al pasado)...»
Una buena conversacion:

Ellos: —jAh, si! Solia hacer mucho deporte en mis afios de universidad.
Vamos a empezar de nuevo la conversacion, esta vez reconduciéndola justo cuando Pero después ya no he vuelto a hacer nada. Ya hago el deporte que necesito

se empieza a torcer. corriendo detras de mis hijos todo el dia.

T1i: —;Cuénto suele ir al gimnasio? T: —]Ja, ja, ja, claro. Genial. Gracias por su tiempo.

Ellos: —La verdad es que no voy nunca. Ha sido una conversacion satisfactoria de la que hemos sacado lo que

veniamos a buscar. La verdad.

«Parece que acabaremos rapido».
T 3 . Centrarse demasiado en detalles puede conducir a informacion que aparenta ser
u: —;Por qué nos: - . A
valida, pero es completamente inutil. En otras palabras, es una fuente de falsos

En lugar de asumir que le preocupa mantenerse en forma, vamos a ver qué positivos.
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Otra buena conversacion:

dirigidas cuando vamos a abortar la conversacion de todas formas. Si de

repente diera una respuesta positiva, intenta no tomarla de manera muy

Repitamos la conversacién, pero en lugar de empezar a hablar de inmediato de optimista y asegurate de que no esta mintiendo.

mantenerse en forma, comenzaremos de forma mas genérica, ya que no estamos

seguros de que ese sea un problema que deba resolverse.

Ti: —;Cual es su lista de objetivos mas importantes y en qué esta centrado
ahora?

Sera mas facil vender los productos que resuelvan los problemas de esta lista.
También podriamos preguntar por mayores contratiempos, costes o alegrias.

El: —Lo mads importante es conseguir un ascenso en el trabajo. Y acabamos
de comprar una casa y hay muchas cosas que organizar antes de poder
mudarnos. Estamos en un momento fascinante. Y quiero encontrar mas

tiempo para mi pareja, ¢sabe?

«Trabajo, casa, pareja. No parece muy alentador para nosotros».
Tu: —¢Acaba de comprar una casa y espera estar menos ocupado?
El: —No puede reprocharle a alguien por tener esperanzas.

T: —Y... en su lista de objetivos, ;esta mejorar su salud?

Probablemente ya sepamos la respuesta, pero no cuesta nada hacer preguntas

El: —La verdad es que me siento muy bien en este momento.

Definitivamente no es un cliente.

No siempre debemos comenzar la conversacion desde el principio. A veces ya sabemos
que el problema existe y es de maxima prioridad para la persona que tenemos delante.
En ese caso podemos ir al grano bastante rapido sin correr el riesgo de precipitarnos.
Por ejemplo, imaginemos que ayudamos a generar trafico de clientes potenciales a
los sitios web de pequefias empresas. Sabemos que el marketing es siempre uno de los
3 principales problemas para la pequena empresa, por lo que podemos centrarnos en

solucionar ese problema y comenzar la conversacion con una pregunta del tipo:

Tu: —;Cuales son sus principales problemas relacionados con el marketing?

En este caso podemos abordar directamente el problema del marketing porque
estamos practicamente seguros al 100 % de que es un problema importante

por el que la gente esta dispuesta a pagar.

Versus;
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T1: —¢Cual es su mayor problema ahora mismo?

Sino estamos seguros de que es un problema importante que necesita
solucion podriamos empezar la conversacion con una pregunta algo mas
genérica para ver siles importa los suficiente para mencionarlo.

Ahora imagina que has creado una herramienta de marketing para pequenas
empresas vy te das cuenta de que también podria usarse para ayudar a los bloggers.
Te preguntas si los bloggers podrian ser otro segmento de clientes interesante para tu
negocio. Sin embargo, dado que a los blogs les cuesta més monetizar el trafico que a las
pequerias empresas, no podemos suponer que también pagaran por una solucion que
les aporte mas trafico.

Por ejemplo, yo tengo un blog. Me gusta mucho y le dedico parte de mi tiempo, pero
no tanto como para considerarlo un negocio. Si me estas hablando y me preguntas:
«Oye Rob, scudles son tus principales problemas para promocionar tu blog?» En este
caso, has abordado el problema demasiado pronto, sin asegurarte de si es algo que me
importa de verdad.

En este caso, es muy probable que te conteste con algun tipo de respuesta que suene
legitima pero que en realidad sera enganosa. Podria decirte que mis palabras clave para
el SEO son algo genéricas, y que por eso es posible que sea dificil atraer a los lectores
adecuados. O que mi estilo y mi tematica, en ocasiones se dirigen a principiantes y
en otras ocasiones a expertos, por lo que elegir los temas siempre es confuso. Lo que
sea. Claro que tengo problemas a la hora de implementar una buena estrategia de

marketing para mi blog, pero al final no es algo que me preocupe demasiado, porque

escribo el blog por diversion, no para pagar cada mes mis facturas.
Para que esta conversacién sea util, debes empezar con alguna pregunta mas
generica sobre mi blog, en lugar de abordar el problema del marketing de forma tan

directa.

Una buena conversacion:

T: —Oye, Rob, ¢cudles son los principales problemas que experimentas con tu
blog?

Yo: —Me ha fastidiado que Google Reader haya desaparecido. He perdido casi
ala mitad de mis seguidores. Y ahora mismo estoy leyendo un libro y me

consume todo el tiempo, asi que no he publicado nada desde hace meses.

Estos problemas (Google Reader y el volumen de seguidores) estan
relacionados con el marketing, asi que puedes anclar tus preguntas en ellos y

averiguar si soy un potencial cliente o solo me quejo por quejarme.

Tu: —Si, ese tema de Google Reader es un desastre. ;Qué vas a hacer al
respecto?

Ahora que he sacado el tema, sabes que me preocupa y que puedes abordar
el problema de forma directa. Al igual que antes, intenta averiguar si estoy

empleando tiempo y dinero en solucionar este problema, y cuanto.
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Yo: —Nada. No sé qué hacer con ese tema, pero es un fastidio.

No parezco demasiado motivado, pero el hecho de que no sepa qué hacer al

respecto te da algo de esperanza.

Tu: —sHas buscado qué opciones tienes?

T continuas anclando la conversacion e indagando en el problema.
Yo: —No, solo he leido algo en Hacker News.

En efecto, ni siquiera me he tomado la molestia de hacer una biisqueda para
entender minimamente mis opciones. No es un gran problema para mi, mas

alla de que aseguro estar molesto por ello.
Tu: —¢Estas dedicandole mucho tiempo a recuperar a tus seguidores?

Ahora estas profundizando en la importancia del volumen de mi publico,
porque es relevante para tu negocio. Esta pregunta invita a contestar con
una respuesta vaga o algun futuro hipotético o tiempo condicional, asi que
escuichala con cierto escepticismo, porque es dificil encontrar otra manera de
abordar el tema. No todas las preguntas pueden ser perfectas.

Yo: —Seguramente seguireé escribiendo cuando tenga algo que contar. Es mas
un hobby que un negocio en realidad.

Llegados a este punto, empiezas a dudar de la importancia que tiene el blog para
mi. No te queda muy claro si estds frente a un problema tipo «Necesito una solucion
inmediatamente» (por ejemplo, vendes analgésicos para aliviar un dolor de forma
relativamente rapida) o si es un problema tipo «Estaria mejor si...» (vendes vitaminas
que tomas para mejorar tu salud pero que en realidad no solucionan un problema en
el momento). En esos casos puedes abordar la pregunta del coste o el valor que tiene el
problema para la persona.

Por ejemplo:

Preguntas del tipo «;Este problema te importa?»:

- «:Te tomas muy en serio tu blog?»

- «;Ganas dinero con tu blog?»

- «;Has intentado ganar mas dinero con é1?»

- «¢;Cuanto tiempo empleas en tu blog a la semana?»

- «;Qué aspiraciones tienes con tu blog?»

- «;Qué herramientas y servicios usas para tu blog?»

- «¢;Qué estas haciendo para mejorarlo?»

- «;Cudles son los 3 grandes problemas que intentas mejorar en este

momento?»

Algunas de estas preguntas son genéricas, pero nos pueden aportar sefiales sobre
los temas que podemos anclar y profundizar. La mayoria de ellas estan dirigidas a
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averiguar si se toman o no el blog en serio. ;Estan invirtiendo dinero? ;Les da dinero?
¢El problema sobre el que estamos indagando esta entre sus 3 problemas principales?
;Estan buscando activamente soluciones?

Cuando abordas un problema de manera demasiado prematura, corres el riesgo de
perder mucho tiempo en tratar de averiguar los detalles de algo, que al fin y al cabo, no
deja de ser un problema trivial que no necesita solucion. Aunque descubras todo lo que

hay que saber sobre este problema en particular, no va a ser relevante para tu negocio.

Regla de oro: empieza de manera genérica y no abordes directamente ningun problema
hasta que tengas una sefal clara de que es un problema real e importante.

NO EVITES EL PROBLEMA OBVIO

A veces nos tranquilizamos a nosotros mismos haciendo preguntas que en realidad
no entrafian ninguan riesgo o no resuelven esas cuestiones criticas y aterradoras que
queremos evitar. I[gnoramos el problema obvio.

Imaginemos que tenemos la sospecha de que los profesores de las escuelas mas
pobres estan sobrecargados de trabajo, y que tenemos una idea para crear una
herramienta que les ahorraria trabajo y les permitiria tener mas tiempo para educar
mejor a sus alumnos. Vamos a hablar con ellos y confirmamos que es cierto. Luego
pasamos semanas con ellos, averiguando exactamente qué tendria que hacer la
herramienta de sus suenios. Desafortunadamente, hemos evitado el problema obvio,
que es que las escuelas mas pobres probablemente no tendran presupuesto disponible
para pagarnos lo que necesitamos para sustentar y hacer crecer un negocio. Podemos

pasar una gran cantidad de tiempo explorando un problema real y urgente, para acabar
en un callejon sin salida porque el cliente no tiene presupuesto.

Hay multiples razones por las que una startup puede fracasar, como la falta de
presupuesto en el ejemplo que acabo de describir. Si nos encontramos repetidamente
con este caso, debemos revisar nuestra idea. Es tentador obsesionarse con los puntos
del proyecto que nos despiertan mayor interés e ignorar aquellos que son mas
incomodos de tratar.

Mas alla de los riesgos adyacentes a nuestros clientes y al mercado, nuestro propio
producto también presenta desafios. Pasar por alto los riesgos del producto es tan letal
como pasar por alto los objetivos y las limitaciones de nuestros clientes.

Observa la siguiente conversacion con un orador profesional. ;Crees que esta llena
de informacion buena o mala?

Una conversacion ambigua:

El: —(...) Me pagan 2 o 3 mil euros for charla. A veces mas si es para una

empresa.
Si hay buenos precios es sefial de que puede haber valor.
T: —:Coémo consigue sus charlas? ;Tiene un agente?

Intentas entender las posibilidades.
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El: —Si. La verdad es que no estoy muy contento con él. La mayor parte de las
charlas vienen de gente que me conoce a través de mi blog o me ha visto ya
alguna vez.

Dificilmente sera un problema solucionable, porque él ya ha encontrado una

solucion a su agente ineficaz, pero el valor para él es alto.
Ti: —;Qué problema tiene con su agente? ;Y por qué sigue trabajando con €l?
Anclamos la conversacién ahi y profundizamos en el problema.

El: —Soy uno de los peores pagados con los que trabaja, asi que a menudo
me ignora. Pero en ocasiones me trae buenas oportunidades y entonces es

practicamente dinero gratis porque a mi no me supone ningun esfuerzo.

Muy buena informacién acerca de sus motivaciones y sus objetivos.

En este punto, digamos que podemos suponer con bastante certeza que conseguir
charlas es importante para él. También sabemos cuanto vale y como le va en la
actualidad. Asi que voy a centrarme mads en el problema que yo soluciono y en el

enfoque que le quiero dar.

Tu: —Estoy creando una plataforma online para eliminar a los agentes
intermediarios y conectar a los oradores directamente con los organizadores
de eventos. Podria ayudarle a conseguir charlas y ahorrar la comision de su

agente. ;Le encajaria algo asi?

El: —Oh, suena muy bien. Podria conseguir mas charlas (o mejor pagadas).
Pasaria de mi agente y le daria hasta un 20 %. Ademas conozco un monton de
gente a la que también le gustaria.

¢Es tan buena como parece esa muestra de interés?

¢Cuadl es el resultado? Mas alla de la emocién del momento, hemos conseguido
algunos datos concretos acerca del valor que la solucion podria tener para él. Ademas,
nos ha dado su compromiso verbal para ser uno de nuestros primeros usuarios. Pues si,
parece una buena informacion.

Pero en realidad, ;qué nos ha contado exactamente? Nos ha dicho que si le
conseguimos mas charlas, entonces nos pagara una comision. Es obvio. ;Quién no
quiere dinero gratis? Sus necesidades estan claras: quiere ganar mas dinero dando
charlas. Asi que si le conseguimos trabajo, compartira una parte de sus ganancias con
nosotros. Eso nunca estuvo en duda.

La frase «Si me consigues mas charlas» estd basicamente transfiriendo la carga
del cliente a tu producto. A pesar de que has encontrado un problema que necesita
solucion, tu éxito depende de muchos otros factores, como tu capacidad para obtener
un buen numero de charlas remuneradas que se ajusten a su perfil. ;Seras capaz de
hacerlo? Todavia esta por verse.

Esta situacion es mas facil de detectar en industrias como la de la publicidad online.

Imagina que vas a hablar con un anunciante para tratar de comprender sus problemas
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y asi convencerle de que utilice tu sitio web para anunciarse. Te miraria y te diria:
«Escucha, si puedes traerme suficientes visitas, te pagaré por ellas». De hecho, es una
cuestion de «Te pago si me resuelves el problema» tan clara, que no necesitas hablar
con ellos para validarla. Simplemente les creas una serie de anuncios y ellos te pagan
por visitas, listo.

Lo mismo sucede con las comisiones por afiliacion. Si vendes un producto de una
empresa a través de tu recomendacion, recibes una comision. Asi es como funciona.
No necesitas explorar o validar nada para entender sus problemas. El riesgo reside en
tu habilidad para conseguir trafico y vender muchos productos. Si puedes conseguirlo,
ellos te van a pagar.

En todos estos ejemplos, el riesgo esta en tu producto, no en el cliente. Tus clientes
te van a pagar si tu producto cumple lo que ellos esperan.

+ Riesgo de producto: ¢Podemos crearlo? ;Podemos hacerlo crecer?
- Riesgo de cliente/mercado: ;Quieren nuestra solucion? ;Nos van a pagar por

la solucion? ;Existen suficientes clientes?

No puedes pasar por alto ninguno de los dos. Recuerdo haber hablado en una
ocasion con un fundador que habia desperdiciado 3 meses en conversaciones inutiles
con clientes. Queria iniciar una empresa de artilugios que monitorearan la fertilidad
de los animales de granja para impulsar la tasa de natalidad y, por lo tanto, los ingresos
agricolas. Cuando hablé con los agricultores, hizo preguntas del tipo: «¢Cambiaria de
meétodo si hubiera algo mas barato y mas efectivo disponible?». Es lo mismo que
preguntarle a alguien si le gustaria recibir mas dinero. Los agricultores respondieron

de la siguiente manera: «Si puede construir lo que dice que puede construir, equiparé a
todos mis animales con su artilugio». El problema es que no pudo construirlo. El riesgo
estaba en el producto.

He visto lo mismo en varias empresas basadas en el uso de ofertas en tiempo real
para impulsar el trafico de gente en bares y clubes. Cuando tienen conversaciones con
clientes de bares, les confirman que si, que les gustaria tener mas clientes, sobre todo
en las noches mas flojas; v si, pagarian por cada cliente que trajeran. Los fundadores
toman esto como una validacion de su idea de negocio («jTienen el problema y se
comprometen a pagar!»), sin reconocer que el mayor riesgo esta en el producto, no en
el cliente/mercado. Los bares pagaran, pero solo si tu producto consigue traerles mas
clientes. Despueés, los fundadores hablaron con los consumidores y les preguntaron
si usarian una aplicacion que siempre les mostrara fiestas de moda con ofertas y
descuentos en las bebidas. De nuevo fue un si rotundo, pero seguimos sin saber si
podemos lograr ese volumen critico de consumidores para los bares.

Los videojuegos, por ejemplo, son otro ejemplo de riesgo puramente de producto.
¢Qué tipo de pregunta podrias hacer para validar una idea de juego? «;Te gusta
divertirte? ;Te gustaria divertirte todavia mas?» Practicamente el 100 % del riesgo esta
en el producto y casi ninguno en el cliente. Sabes que la gente compra juegos. Si el tuyo
es bueno y puedes encontrar la manera de que llame la atencion, lo compraran. No es
necesario redescubrir el deseo de las personas de jugar a los videojuegos.

Esto no quiere decir que no debas hablar con nadie si estas creando algo con riesgo
de producto. En el caso del artilugio de fertilidad de la granja, es bueno saber que el
agricultor no se opone a ese tipo de tecnologia, por ejemplo. En el caso de los clubes

nocturnos, es bueno saber que, al menos en teoria, estan dispuestos a pagar por la
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promocion. Seria muy tragico tener éxito en el arduo trabajo de crear un producto asi
solo para descubrir que nadie lo pagara.

Lo que todo esto significa es que si tienes un alto riesgo de producto (a diferencia del
riesgo de mercado), no podras validar tu negocio solamente a través de conversaciones.
Las conversaciones te daran un punto de partida, pero tendras que comenzar a
construir el producto antes y con menos certeza que si tuvieras un riesgo puramente

de mercado.

PREPARA TUS 3 PREGUNTAS MAS IMPORTANTES

Planifica de antemano las 3 cosas mas importantes que deseas aprender de cada tipo
de persona que vas a entrevistar. Por ejemplo: clientes, inversores, expertos de la
industria, empleados clave, etc. Actualiza tu lista a medida que vayan cambiando tus
preguntas.

La planificacion previa de esas preguntas importantes hace que sea mucho mas
facil que aprueben el Mom Test vy que no sean tendenciosas ni sesgadas. También
facilita enfrentarse a las preguntas que duelen. Cuando tenemos una conversacion
que no ha sido planificada, tendemos a enfocarnos en cosas triviales para evitar la
incomodidad. En su lugar, decide y define las preguntas dificiles previamente, en un
entorno tranquilo en el que atin no estés expuesto al cliente.

Tus 3 preguntas pueden variar segun el tipo de persona con la que estas hablando.
Sitienes varios tipos de clientes o socios, prepara una lista para cada uno.

No te preocupes demasiado por elegir las preguntas «correctas». Acabaran
cambiando. Simplemente elige aquello que te parezca mas importante y mas
preocupante ahora mismo. Encontrar las respuestas de esas preguntas te permitira
tener una base mas firme y orientarte hacia otras preguntas importantes sobre los
siguientes temas de interés para ti.

Puede ser que recibas las respuestas de la 1 a la 3 del cliente A, la respuesta 4
del cliente B, y las respuestas de la 5 a la 7 del cliente C. Tu tiempo es valioso. No
es necesario que repitas el conjunto completo de preguntas con cada participante si
el total de sus respuestas contestan todas tus preguntas. Tampoco tienes que repetir
preguntas sobre las que ya tienes datos solidos. Contintia donde lo dejaste y sigue
recopilando informacion.

Planificar previamente tu lista de preguntas clave te permite aprovechar mejor los
encuentros fortuitos. En lugar de encontrarte con el cliente ideal y pedirle su tarjeta
para ponerte en contacto con €l y tomar un café puedes empezar a lanzar tus preguntas
en ese mismo momento. Y eso ayuda mucho a mantener la conversacion informal

(cuyas ventajas veremos en el siguiente capitulo, Sé informal).

Regla de oro: siempre debes tener preparada tu lista de 3 preguntas importantes para

utilizarlas cuando lo necesites.
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CAPITULO 4

SE INFORMAL

estas alturas, sabemos que bajar a un nivel de detalle demasiado rapido e

introducir la idea demasiado pronto crea sesgos y puede proporcionar datos

erroneos. En el libro original de Steve Blank sobre desarrollo de clientes,
Cuatro pasos hacia la epifania, el autor lo resuelve recomendando tres reuniones
separadas: la primera sobre el cliente y su problema; la segunda sobre tu solucion;
y la tercera para vender el producto. Al dividir las reuniones, se evita adelantarse
demasiado rapido a la informacion a la vez que también se evita el problema del
pathos.

Sin embargo, a mi personalmente en la practica siempre me ha resultado dificil e
ineficiente organizar estas tres reuniones. El coste de tiempo de una reunién de 1 hora
es mas bien de 4 horas si tenemos en cuenta la franja real que ocupa la reunion en el
calendario incluyendo la preparacion, los viajes y la revision posterior. Y ademads, es un
elevado compromiso de tiempo que también le pides al cliente, sobre todo cuando aun

no tienes una solucion real que mostrarle.

Al principio, hacer preguntas sobre el problema se me hacia una tarea casi
imposible. No era lo suficientemente creible, por lo que nadie queria ir a una reunion
solo para hablarme de su dia a dia y sus problemas. Steve Blank recomienda comenzar
por aquellos contactos que son amigos y personas cercanas. Definitivamente sigue el
consejo si puedes. Aplicando las reglas del Mom Test, el hecho de que sean amigos no
deberia sesgar sus respuestas. Sin embargo, en mi caso, estaba entrando en un nuevo
sector en el que no tenia contactos cercanos.

Tras un par de arios en el sector, a medida que mi credibilidad crecia, me encontraba
con la posibilidad de tener reuniones casi sin ninguna razoén real. Fue entonces cuando
la estructura de las tres reuniones propuestas por Steve Blank empezod a ser viable.
Pero cuando empecé a poner en practica las tres entrevistas, sentia que perdia mucho
tiempo. El recurso més valioso de una startup es el tiempo de sus fundadores. Cuando
eres fundador debes medir meticulosamente en qué inviertes tu tiempo y priorizar
muy bien las necesidades del momento, y ese tipo de primeras reuniones no me
parecieron tan necesarias y prioritarias. Deseaba poder obtener el mismo aprendizaje
sin tener que emplear todo ese tiempo en ello.

Empecé a preguntarme: «Si la solucidon no es hacer 3 reuniones, ;entonces cual es?».

Es posible que hayas notado una tendencia en los ejemplos de conversaciones que
hemos visto hasta ahora: mantenerlas en modo informal.

Imaginemos que estoy tratando de crear herramientas para ayudar a los oradores
publicos a obtener mas presentaciones y me encuentro con uno en una conferencia.
No intentaré organizar una reunion. En su lugar, pasaré de inmediato a mi pregunta
mas importante: «Tengo curiosidad: ;como consiguio ser orador en esta conferencia?»

Como beneficio adicional, también estamos teniendo una conversacion interesante y

Q,
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es mucho mas probable que la recuerde y, mas tarde, acceda a tener una reunién
conmigo (en caso de que se convierta en alguien de valor para mi y decida invertir
tiempo en ello).

Cuando eliminas toda la formalidad del proceso, terminas sin reuniones. Es mucho
mas eficiente y acabas aprovechando tu tiempo mucho mejor. Las conversaciones se
vuelven tan rapidas y sencillas que puedes asistir a una conferencia o evento de tu
sector y llevarte contigo una docena de pequenas conversaciones, cada una de las
cuales puede proporcionarte tanto valor como una reunion formal de una hora.

La estructura de conversaciones separadas de problema/solucion/venta es
interesante para evitar sesgos, pero es importante darse cuenta de que un primer
encuentro no es realmente una reunién sino una conversacion casual para calibrar
rapidamente el interés de ese cliente por tu negocio. Es mejor si buscas maneras
de conseguir muchas primeras conversaciones breves e informales porque te ocupan

menos tiempo para realizar un primer cribado.

Regla de oro: las conversaciones rapidas e informales funcionan mejor que las
reuniones largas y formales cuando se trata de aprender de tus clientes.

LA ANTIRREUNION

La antirreunion es la tendencia a agendar todas las oportunidades de conversacion con
clientes a un momento determinado de tu calendario.

Mas alla de ser un mal uso de tu tiempo y establecer expectativas de que vas a
mostrarles un producto, el exceso de confianza en las reuniones formales nos lleva a

pasar por alto oportunidades perfectamente validas para el aprendizaje fortuito.

Imagina que estas en una cafeteria llena de gente y ti1 estds absorto en tu ordenador
cuando el chico o chica de tus suefios se sienta a tu lado. Lleva un sombrero que le
queda muy atractivo vy te hace un gesto amistoso antes de abrir una novela clasica que
se dispone a leer, detalle que completa la idilica escena romantica de tus suerios. Le
saludas, hablas del tiempo y de qué bueno esta el café expreso que te han servido, y le
preguntas que le pareceria tener una cita para quedar y charlar. Seria un poco extrano
porque ni siquiera os conocéis, pero sno es eso lo que estais haciendo? A todos los
efectos, ya estais charlando ¢Para qué vais a quedar otro dia? ;Para ir a una cafeteria
diferente? ;En un lugar diferente?

Es obvio que es una situacién absurda. Después de todo, el propédsito de una cita es
hablar y ver si conectdis. Por lo tanto, a todos los efectos, era una cita. Y la arruinaste
pidiendo una cita e intentando formalizar la situacion en exceso, cuando pudiste
haber conversado un poco en ese momento y haber generado interés ya en ese primer
encuentro.

Vamos a poner en practica exactamente el mismo truco en nuestras conversaciones
iniciales con los clientes. Quitémosle pomposidad al asunto y a las circunstancias y
reduzcamos la reunién a una conversacion informal. Si lo hacemos bien, ni siquiera
sabran que estabamos haciéndole una entrevista acerca de nuestra idea.

Una vez estaba considerando una idea de producto para hacer que los directores
de oficina fueran mas eficientes. Analicé la posible oportunidad un viernes, resolvi
las preguntas mas importantes durante el fin de semana y luego fui a un evento ese
mismo lunes. Alli encontré a un pufiado de directores de oficina y, sin que ninguno

de ellos se diera cuenta de que «teniamos una reunion»», supe que el mayor problema
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para ellos era en realidad el cobro de deudas en lugar de la eficiencia. Llegué a esa
conclusion solo por interesarme y conversar con ellos de manera informal con una
cerveza en mano: «X parece muy molesto, ;como lidias con eso?» «;Es tan malo como
parece?» «Hicieron un gran trabajo con Z ... ¢Cémo lo resolvieron?»

Ser demasiado formal es una especie de muleta que usamos para lidiar con
una situacion ambigua e incomoda. En lugar de dejar espacio para lo inesperado,
lo convertimos en un proceso que nos da, aparentemente, mas seguridad. Pero la
formalidad tiene un gran coste de tiempo, y tiende a obstaculizar gran parte del
aprendizaje que esperabamos lograr.

Sintomas de formalidad:

+ «En primer lugar, gracias por aceptar esta entrevista. Son solo unas
preguntas y le dejaré retomar la jornada...»

«Enunaescaladel 1a5, ;cuanto diria que...?»

Aprender de los clientes no significa que tengas que usar un traje y estar en
un despacho de juntas sentado en una mesa elegante de roble. Hacer las preguntas
correctas y recibir respuestas directas es mas rapido que concertar una reunion, y te
ayuda a tocar temas que las personas encuentran bastante interesantes. Este tipo de
conversaciones puede suceder en cualquier lugar de manera que te puedes ahorrar las
reuniones formales hasta que tengas algo mas concreto que mostrar.

Ademas, en la mayoria de los casos, estas conversaciones suelen ser mas agradables

y entretenidas para ambas partes. Probablemente eres la primera persona en mucho
tiempo que muestra interés real en las pequefias molestias de su dia a dia.

Regla de oro: si parece que te estan haciendo un favor al hablar contigo, probablemente
sea demasiado formal.

;QUE DURACION DEBEN TENER LAS REUNIONES?

Las primeras conversaciones son muy rapidas y se hacen mas largas a medida que
pasas de preguntas generales del tipo «;Es esto un problema real?», a preguntas mas
especificas sobre la industria y tu producto «;Con qué otro software tenemos que
integrar nuestra solucion para cerrar la venta?».

Por ejemplo, se tardan tan solo 5 minutos en descubrir si un problema es real
y suficientemente importante como para seguir investigando. Cuanto mas avances,
haras preguntas que traeran consigo respuestas mas largas que te proporcionaran
detalles sobre el flujo de trabajo de esas personas, o sobre como invierten su tiempo y
qué mas han intentado para solucionar su problema. Por lo general, en 10 0 15 minutos
seguramente hayas obtenido lo que andabas buscando, pero puedes continuar la
conversacion indefinidamente si sigue siendo valiosa para ti y ellos se sienten a gusto
contandote su historia.

En realidad, aprender los detalles de un sector puede tomarte una hora o mas.
Por suerte, esas conversaciones suelen ser mas faciles ya que es muy posible que la
otra persona, probablemente algiin experto, empiece una especie de monologo cuando
hayas encarado la conversacion en la direccion correcta.
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La duracion de las reuniones formales B2B viene determinada mas por el tiempo
que tenéis disponible ambas partes en vuestras agendas, que por lo que necesitas
aprender. Es muy probable que quemes 15 minutos solo en decir hola y en que os
sirvan los cafés antes de que comience la reunion.

Una vez que tengas el producto y las reuniones adopten un cariz mas orientado
a las ventas, querras empezar a hacer reuniones de un maximo de 30 minutos para
aprovechar mas tu tiempo. Puedes perder 5 minutos debido a retrasos varios, pasar
5 minutos saludando, 5 minutos haciendo preguntas para comprender sus objetivos /
problemas / presupuesto, 10 minutos para mostrar / describir el producto y los
ultimos 5 minutos para definir los proximos pasos. Esa es tu media hora.

La velocidad que puedes tener en las conversaciones iniciales es una de las grandes
razones por las que me gusta mantenerlas informales y saltarme el formato clasico de
una reunion formal. Programar tu agenda y asistir a una reunion es demasiado costoso
para una charla que solo debe durar 10 minutos. Explicar que estas comenzando una
empresa y que te encantaria hacer un par de preguntas puede tomar ya 5 o 10 minutos.
Avanzaras mucho mas rapido si puedes dejar tu idea fuera de la conversacion durante

el mayor tiempo posible.

ATAR CABOS

Incluso en una reunion mas formal, si estas buscando informacidén no sesgada, es
mejor mantener cierto grado de informalidad.
Una vez tuve una idea de producto para ayudar a inversores a gestionar el analisis

de nuevos proyectos. Sabia que tenian cientos de solicitudes al mes y pensé que debia

ser un problema llevar el control de todas ellas de una manera organizada. ;Cémo lo
debian hacer? ;Con una tabla de excel? Menuda pesadilla, pensé. Consegui un par de
reuniones con el pretexto de hablar sobre el sector en general. Apareci en la primera
reunion y, mientras hablaba de cosas poco relevantes y bastantes generales, de repente
pregunté «(...) Estaba pensando que deben tener gran cantidad de nuevos proyectos
que solicitan su atencion cada mes, ¢no?» El inversor se rid y dijo que si, que era una
locura. Le pregunté como solian gestionarlo. Se encogid de hombros y senialo hacia un
grupo de una docena de notas adhesivas en la pared.

Cada nota tenia un nombre y un niumero de teléfono. «Nuestros analistas eliminan
la mayoria antes de que lleguen a nuestras manos, y nosotros eliminamos unos
cuantos mas. Terminamos con unos pocos que parecen oportunidades reales. Luego
llamamos cada dos semanas para ver como les va». Le dije que no sonaba tan mal y
estuvo de acuerdo en que funciona bastante bien. Seguidamente me pregunto de qué
queria hablar. Pero ya no necesitaba nada mas, porque ya habia conseguido lo que
habia venido a buscar: no tenian el problema.

Eso es un ejemplo de aprendizaje rapido y exitoso. Refuté la idea antes de que la
persona se diera cuenta de que estabamos hablando de «mi idea». Me tomo tan solo
5 minutos, evité cualquier sesgo, v no me proporcioné ningan mal dato en forma
de cumplidos ni futuros escenarios optimistas e imaginarios. En su lugar, consegui
en un breve espacio de tiempo, datos concretos que respondieron directamente a
mis preguntas mas importantes, Claro que me tomo 2 horas de viaje llegar a esos 5
minutos, Pero no todo puede ser siempre perfecto.

A veces nos probamos a nosotros mismos que estamos equivocados. Otras veces, lo

que escuchamos nos hace sentir ain mas entusiasmados con nuestra idea. Si ese es el
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caso, podemos juntar todo lo que hemos aprendido y lanzarnos a crear un producto que
solucione la vida de nuestros clientes. Y una vez lo tengamos creado, en conversaciones

futuras, pedirles que se comprometan a comprarlo.

Regla de oro: dale a tus clientes la minima informacion posible acerca de tu idea, y al
mismo tiempo lleva la conversacion hacia la direccién que te interesa.
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CAPITULO 5

COMPROMISO Y AVANCE

na vez que hemos aprendido los datos clave sobre nuestro sector y nuestros

clientes, llegd el momento de acercarnos nuevamente para empezar a

revelar nuestra idea y mostrar algin producto. La mala noticia es que esto
invita a que la gente haga cumplidos perversos. La buena es que, dado que tenemos los
inicios de un producto, ahora estamos en condiciones de eliminar los falsos positivos
pidiendo algan tipo de compromiso por parte de nuestros clientes.

En ventas, mover la relacion a la siguiente etapa del ciclo de ventas se denomina
avance. Es como hacer pasar a tus clientes por un embudo. Tus clientes pasan por el
embudo de ventas y se comprometen o, de lo contrario, dejan claro que no son clientes
y salen de la ecuacion. El caso es que ambos resultados son buenos para tu aprendizaje.

Cuando no logras que el cliente avance a la etapa siguiente, por mucho que insistas,
se convierte en un cliente zombi. Los «clientes zombis» son clientes potenciales (esto
también es extrapolable a los inversores) que siguen aceptando reuniones y diciendo

cosas agradables, pero nunca acaban de comprometerse a nada. Es como si tu startup

estuviera en su zona de amistad, mas que otra cosa.

Por suerte, seguramente fuiste tu quien provocaste esta situacion, y eso significa
gue también puedes arreglarlo. Suele ser consecuencia del temor al rechazo. Si cambias
tu estrategia y facilitas una oportunidad clara para comprometerse a mas o rechazar
definitivamente tu idea, puedes salir de la zona de amistad y, en consecuencia, acabar
identificando quiénes son tus verdaderos clientes potenciales.

Como siempre, no pretendas que lo que estas haciendo contente a cada persona que
te cruzas en el camino. Cuando tengas la informacion que estabas buscando, ya puedes
irte. Pero en algiin momento necesitas forzar una toma de decision para poder obtener
la informacion que buscas.

Esta es la lista de sintomas que puedes detectar para evitar este tipo de situaciones:

- Una cartera de clientes zombis (que no avanzan en el proceso ni salen de él)
- Reuniones de productos que terminan en cumplidos

- Reuniones de productos que terminan sin proximos pasos definidos

- Reuniones que «salieron bien»

- Reuniones en las que no han renunciado a nada de valor ni se han

comprometido anada

Sibien un vendedor tradicional puede estar en desacuerdo con mis definiciones, en

un contexto en el que lo que estamos haciendo es validar la solucion, el compromiso
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v el avance son conceptos separados que se superponen bastante y tienden a aparecer
juntos.

« Compromiso: sucede cuando tus clientes muestran que van en serio, es decir,
se comprometen a algo mas que palabras y aportan algo que tiene valor para
ellos, como puede ser tiempo, dinero, reputacion, una carta de intenciones o
algo similar.

+ Avance: sucede cuando pasan a la siguiente etapa en el embudo de clientes y

te demuestran su interés real siguiendo adelante en el proceso de ventas.

El compromiso y el avance a menudo llegan de la mano. Por ejemplo, para pasar
al siguiente paso (avance) es posible que necesites que te presenten al jefe de tu
contacto (compromiso de reputacidn). Para nuestro propdsito son funcionalmente
equivalentes, asi que en las proximas secciones los vamos a tratar de la misma manera.

Regla de oro: debes quitarte de encima a los «clientes zombis» que te mantienen en
su zona de amistad, porque no van a comprar tu solucién y pueden ser una fuente
peligrosa de seniales engafiosas y una pérdida de tiempo.

LAS REUNIONES FRACASAN O TIENEN EXITO

Tardé anos en aprender que no existe tal cosa como una reunion que «salio bien». Cada
reunion o tiene éxito o fracasa, y no hay término medio.

Una reunion fracasa cuando te vas con un cumplido o con una téctica de bloqueo
del tipo «Ya hablaremos de nuevo después de las vacaciones. No hace falta que me
llame, ya le llamo yo». Aunque podemos detectar algo tan descarado, aceptamos
versiones mas sutiles a diario.

Una reunion ha tenido éxito cuando termina con el compromiso de avanzar al
siguiente paso. Pero de alguna manera tienes que forzar esta resolucion para que esto
suceda, o las reuniones terminan a la deriva haciéndonos perder el tiempo a todos.

Si te vas de una reunion con dudas de si ha ido bien y nada concreto que hacer,
apostaria a que estds cayendo en una (o en ambas) de las siguientes trampas:

1. Estés pidiendo opinion sobre tu idea (por ejemplo, cazando cumplidos)
2. No estas pidiendo un compromiso claro o has fallado en el momento de

definir los préoximeos pasos con tu interlocutor

A estas alturas ya sabes como lidiar con los cumplidos: desvialos, ignoralos y vuelve
a situar la conversacion en la direccién adecuada. Los compromisos son igualmente
faciles de dominar cuando sabemos nuestro objetivo. Si nos vamos sin un compromiso,
es porque hemos preguntado y nos han dicho que no. Es una pena, pero sucede. No
todos se van a convertir en clientes fieles, pero al menos ahora sabes dénde te estas
estancando. Has recibido un no y ahora puedes empezar a idear soluciones en torno a
esa respuesta negativa. jEso es aprendizaje!

iEl auténtico fracaso es ni siquiera preguntar! Nunca he considerado que el rechazo
sea un verdadero fracaso, pero no preguntar silo es. Esto sucede porque estas evitando
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la pregunta que te da miedo o porque ni ti sabes cuales son los siguientes pasos hacia
el compromiso.

El compromiso es importante. Nos muestra si a la gente realmente le importa lo que
estamos haciendo. Cuanto mayor es su muestra de compromiso, mas podemos confiar
en ellos.

Regla de oro: si no sabes qué debe suceder después de una reunion, la reunion no tuvo

ningun sentido.

TIPOS DE MONEDAS DE CAMBIO EN LAS CONVERSACIONES CON CLIENTES

El compromiso mas grande que puede existir por parte de un cliente es que pague por
tu solucion. Pero ese no es el unico tipo de compromiso que podemos obtener. Piénsalo
en términos de monedas de cambio: ¢a qué esta renunciando ese cliente por ti? Un
cumplido no le cuesta nada, por lo que no tiene ningun valor para ti. Sin embargo,
existen tipos de moneda como el compromiso de tiempo, de reputacion o el financiero.

Un compromiso de tiempo podria incluir:

- Comprometerse a una proxima reunion con metas conocidas
« Comprometerse a examinar y hacer comentarios del esquema del producto
(por ejemplo, el disefio de unos wireframes)

« Usar un prototipo del producto por un periodo de tiempo significativo

Un compromiso de reputacion podria ser:

- La presentacion a un compafiero de trabajo o a un miembro del equipo
- La presentacion a una persona que toma decisiones (jefe, conyuge,
abogado...)

- Dar un testimonio publico o acceder a un caso practico

Un compromiso financiero puede ser mas facil de imaginar:

- Una declaracidn o carta de intenciones (no conlleva ningtin compromiso
legal pero, aun asi, demuestra el interés de ese cliente por tu solucion)

- Unareserva o un pedido

- Una garantia

Los compromisos solidos a menudo combinan varias de las monedas de cambio,
como por ejemplo, alguien que acepta realizar una prueba, con su equipo, que ademas
paga una cantidad de dinero. Esa persona expresa su compromiso en forma de tiempo
(va ausar tu producto y eso le va a llevar tiempo), reputacion (va a incluir a su equipo)
y dinero (va a pagar algo).

De la misma manera que los cumplidos no son datos utiles cuando intentas
aprender acerca de un problema, tampoco representan progreso cuando intentas
validar un producto. Sin embargo, escuchar un cumplido puede ser til. Es una sefial
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de advertencia de que la persona con la que estas hablando estd tratando de deshacerse
de ti.

Regla de oro: cuanto mas compromiso den, con mas seriedad te puedes tomar lo que
estan diciendo.

BUENA REUNION, MALA REUNION

Volvemos al tablero de juego. Acabamos de tener una reunion. Pero, ;como te fue? ;Fue
una buena reunién o una mala reuniéon? ;Por qué? Y si fue una mala reunion, ;qué
puedes hacer para arreglarla?

Fijate en las respuestas enumeradas a continuacion y piensa en el compromiso
potencial que entrafia cada una de ellas. A continuacion, las analizaremos con detalle
unaauna.

«Es genial, jme encantal»

«Tiene muy buena pinta. Avisame cuando lo lancesx».

«Hay un par de personas a las que te puedo presentar cuando estés
preparado».

«;Cuales son los préoximos pasos?»

«Lo compraria sin duda».

«¢;Cuando podemos empezar?»

«;Puedo comprar un prototipo?»

«;Cuando puedes volver para hablar con el resto del equipo?»

«Es genial, jme encanta!»

Mala reunion. Se trata de un cumplido puro y duro, sin ningin tipo de disimulo.
Puede que te endulce los oidos y te haga sentir bien, pero no te proporciona ningun
dato. Esa reunion no te llevara a ninguin lugar de provecho. Si lo detectas a tiempo, al
menos evitaras no hacerte dafio mas adelante. Para solucionarlo, desvia el cumplido y

redirige la conversacion.

«Tiene muy buena pinta. Aviseme cuando lo lance»

Mala reunidn. Es un cumplido junto con una tactica de bloqueo clasica («Aviseme
cuando lo lance, pero no me llame mads»). Este tipo de respuesta viene camuflada de
muchas maneras, pero todas son basicamente una forma educada de decir: «No me
llame, ya le llamaré yo».

El gran error que puedes cometer aqui es confundir este tipo de cumplido con un
pedido anticipado («jDijo que lo comprara cuando se lance!»). Para evitar este error,
obtén un compromiso del cliente para hoy y no para el dia de manana.

Site encuentras en una etapa muy temprana de tu proyecto, puedes solicitar que te
presente a su jefe, al equipo técnico o al responsable del presupuesto, con el pretexto
de asegurarte de que «comprendes por completo sus necesidades». El caso es pedir algo

que te demuestre verdaderamente hasta donde estan dispuestos a llegar y si tienen un
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interés real en tu producto. Sino hay interés, se lo van a pensar dos veces antes de darte
lo que les pides.

Si por el contrario estas en una etapa mas avanzada de tu proyecto, puedes
presionarlo para que acepte ser uno de tus primeros usuarios y convertirlo en un caso
practico para el lanzamiento. Si has encontrado la solucién a un problema real, el
cliente aprovechara la oportunidad de comenzar a progresar ya y obtener acceso a tu

solucion.

«Hay un par de personas a las que le puedo presentar cuando esteé listo»

Casi una buena reunidn, pero mala por ahora. Seguramente estas consiguiendo
algo positivo, pero no tanto como esperabas en principio. Al menos sabes que no cree
que estés completamente loco, porque de lo contrario ni siquiera te habria hecho esa
oferta (a menos que su reputacion no le importe). El problema es que la promesa es tan
genérica que es una sefial, a priori, con poco valor.

Para solucionarlo, tienes que convertir ese tipo de promesas difusas en algo mas
concreto. Cuanto mas especifico sea el compromiso que consigas, con mas seriedad
podras tomartelo. Por ejemplo, puedes preguntar a quién quiere presentarte y qué
significa «estar listo». Intenta averiguar por qué no puede hacer la presentacién ahora
¥ qué necesita exactamente para que eso pase. De este modo saldras de esa reunion con
una direccion clara y sabiendo cuales deberian ser tus proximos pasos. No se trata de
ser agresivo, pero debes distinguir entre ofertas legitimas y gestos de cortesia. Saber lo
que significa «estar listo» te da una mejor idea sobre tus objetivos a corto plazo.

«gCuales son los proximos pasos?»

Buena reunién. Probablemente, es una buena conclusién. Para tener éxito, una
reunion no necesita terminar con un cheque en tu bolsillo. Solo avanzar al siguiente
paso, sea cual sea.

Vale la pena senalar que es importante saber cuales son los proximos pasos para
beneficiarte del interés que te esta mostrando tu cliente, porque si contestas algo tipo
«Permitame pensarlos y, en cuanto los defina, vuelvo a hablar con usted», habras
arruinado una reunion perfectamente buena.

Incluso los proximos pasos claros y definidos pueden ser una mentira. Todo puede
serlo. Pero si te marchas de la reunién con los proximos pasos definidos, significa
gue te marchas con un cliente por el que puedes seguir luchando. Debes estar muy
atento durante la conversacion sobre los siguientes pasos para no acabar en respuestas
como «pensars», «consultar con el equipo» o «encontrar un momento para conversar».
Aunque puede que tu cliente esté siendo sincero, no cuesta nada mantenerse escéptico
hasta que haya un intercambio real de valor, o sea, un compromiso en forma de tiempo,
reputacion o dinero.

«Lo compraria sin duda»

Mala reunion. jPeligro! Es cierto que hay alguna sefial aqui, pero el peligro de que sea
un falso positivo es extremadamente elevado. Este es el tipo de dato malinterpretado
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que hundié mi primera empresa perdiendo unos diez millones de dodlares (toda la
cantidad invertida).

Para solucionarlo, debes pasar de promesas confusas a compromisos concretos en el
presente. Por ejemplo, puedes solicitar una carta de intencion, una compra anticipada,
una garantia o presentaciones a otros miembros del equipo o individuos con poder
de decisidén. La razon por la que Kickstarter es tan maravilloso es porque obliga a los

clientes que dicen que lo comprarian a sacar su tarjeta de crédito y hacerlo.

«¢Cuando podemos empezar la prueba?»

Tal vez sea una buena reunion, pero solo «tal vez». A diferencia de «Cuando se
lance...», que generalmente es una respuesta que conlleva estancamiento, la pregunta
de «;Cuando podemos comenzar la prueba?» tiende a ser un paso adelante. Configurar
un nuevo software y capacitar al personal es un gran compromiso para la mayoria
de las empresas. Incluso una prueba «gratuita» puede costar mucho dinero. Sin
embargo, en algunos casos, probar el software no cuesta nada. Por ejemplo, he probado
innumerables aplicaciones de CRM (gestores de contactos). Me lleva diez segundos
crear un cuenta, navegar por el CRM, salir del producto y nunca mas volver a entrar. Eso
No es un gran compromiso.

Para evitar errores de este tipo, analiza el compromiso en términos de dinero.
¢Queé te estan ofreciendo a cambio de probarlo? Si tu version de prueba es demasiado
barata, puedes intentar aumentar su coste. Por ejemplo, puedes solicitar escribir un
caso practico después de 2 semanas usandolo (de este modo te aseguras a que se
comprometan a utilizarlo y a darte feedback para poder escribir sobre ello). O puedes

hacer que se comprometan a usarlo con su equipo durante al menos una semana, si
dos te parece mucho tiempo. Si tienes un producto mds desarrollado, puedes pedirle
su tarjeta de crédito y no cobrarles nada si lo cancelan dentro de los primeros 30 dias.
Cuanto mas estén dispuestos a ofrecer y mas alto sea el compromiso, mas en serio te
puedes tomar su validacion.

«;Puedo comprar un prototipo?»

Gran reunion. La mejor frase para concluir la reunién que he visto y también la que
mas rara vez se escucha: «¢Puedo comprar el prototipo?»

Un diseniador de producto me mostro una vez un tripode excelente para el movil.
Me mostré el prototipo impreso en 3D y me convencié tanto que le pregunté de
inmediato cuanto costaria comprarlo. Se rio y dijo que ya habia hecho una docena de
prototipos porque la gente seguia comprando. Esa es muy buena sefial.

«sCuando puede volver para hablar con el resto del equipo?»

Buena reunidn. jBingo! Si estds vendiendo algo a una empresa, lo mejor que te puede
pasar es que tengas que hablar con varias personas para que suceda la compra. Sino te
presentan a nadie es una sefial bastante clara de que estas en un callejon sin salida.

Las ventas a empresas son dificiles y tediosas, pero una de las ventajas es

gue puedes obtener sefiales realmente precisas desde el principio del proceso. Crear

Q,
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productos de consumo es mucho mas turbio, ya que el proceso de conversacion con el
cliente no imita el proceso de compra, y la validacion se hace mas dificultosa.

COMO ARREGLAR UNA MALA REUNION

Las peores reuniones son aquellas que terminan sin nada definido y no te llevas ni un
rechazo ni un progreso. Son reuniones que se quedan en tierra de nadie. No aprenderas
nada de ellas hasta que no las arregles forzando el siguiente paso (o un rechazo).

A menudo puedes salvar una reunion perdida con solo presionar un poco para
conseguir un compromiso en el momento justo en el que el cliente te lanza un
cumplido.

No es necesario que te pongas pesado, simplemente te acaban de lanzar un
cumplido y ta le propones el siguiente paso para descubrir si realmente esta en camino
de convertirse en tu cliente (o tu inversor).

Si el cliente es consecuente con el cumplido, aceptara el compromiso. Si no, buenas
noticias: obtuviste la informacion que buscabas, ese cliente no tiene un interés real por
tu producto. Asimilalo, decide si es lo bastante importante para cambiar tu estrategia
y continuar intentandolo, o simplemente abandona a ese cliente. El objetivo es hacerle
tomar una decision para que puedas saber si es o no un cliente real.

Regla de oro: no es un cliente real hasta que no le has dado una oportunidad de

rechazarte y no lo ha hecho.

NO VAYAS A CIEGAS

Incluso cuando hayas pasado a reuniones de ventas mas centradas en el producto,

debes mantener tu objetivo de conseguir un aprendizaje que te oriente. Aunque es

posible que ya sepas qué le importa a tus clientes, descubrir las peculiaridades de

cada situacion en particular mejorara considerablemente el resto de la conversacion.

Un poco de orientacion inicial aumenta tus posibilidades de cerrar el trato y ofrece un

aprendizaje continuo incluso cuando ya tienes un producto y estas en «modo venta».
Tus primeras reuniones de venta a menudo van a ser asi:

TG: —Hacemos X. ;Lo compran?
Ellos: —No, gracias.

Este tipo de respuestas negativas no son utiles porque no te ensefian nada. Una
estrategia de venta tan directa resulta en un feedback binario: dicen que si o que
no. Esta bien cuando estas haciendo pequefios retoques, pero es malo en el caso de
preguntas mas generales del tipo ¢ A alguien le importa lo que estoy haciendo?

Formula preguntas que pasen el Mom Test. Y entonces, confirma el interés de tu

cliente intentando venderle el producto.

LOS CLIENTES LOCOS Y TU PRIMERA VENTA

Es bastante extrafio que alguien compre algo a un emprendedor que acaba de empezar.

Es probable que antes de que termine el afio quiebres, abandones el producto o vendas
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la empresa. E incluso si sigues a muerte con tu empresa, no hay garantia de que puedas
hacer lo que dices que vas a hacer.

Tus primeros clientes estan locos. Locos en el buen sentido de la palabra. Quieren de
verdad tu solucion. La desean tanto que estan dispuestos a ser esa persona arriesgada
que la prueba primero.

Préstale atencion a las personas que se emocionan por lo que estas haciendo. Hay
una diferencia significativa entre: «Si, es un problema» y «Es lo peor de mi vida y te
pagaré ahora mismo para que lo arregles».

Steve Blank los llama «los primeros evangelistas» (en inglés early evangelist) y son
los que primero van a estar dispuestos a probar tu solucion. Para identificarlos, observa
que cumplan los siguientes requisitos:

- Tienen el problema

- Saben que tienen el problema

- Han buscado activamente una solucion

- Ya han encontrado algun tipo de solucion (aunque no sea la ideal)

« Tienen presupuesto para pagar la solucion

Ellos son los que se van a comprometer primero a comprar tu solucion, mucho

antes de que tenga sentido racional hacerlo. Es el tipo de clientes que te daria dinero en

efectivo de su presupuesto ahora mismo para llevar a cabo una prueba. O que pelearia
por ti con su jefe cuando este diga que la tecnologia no estd lo suficientemente probada
o acabada.

En el mundo de los consumidores, es el fan que desea con anhelo que tu producto
tenga éxito y que te dara el dinero por adelantado cuando lo Uinico que tengas es un
precario prototipo. Son los que le diran a sus amigos que se unan también.

De aqui podemos extraer dos conclusiones. En primer lugar, cuando alguien no esta
lo suficientemente emocionado por lo que estas haciendo, es probable que no sea uno
de tus primeros compradores locos. Mantenlos en tu lista y trata de contentarlos, por
supuesto, pero no cuentes con ellos para que hagan una de las primeras compras.

En segundo lugar, cuando veas emociones fuertes, haz lo posible por conservar a
esas personas cerca. Son los seguidores insolitos y valiosos que te ayudaran en tiempos
dificiles y te proporcionaran tus primeras ventas.

En resumen, cuando hayas aprendido la realidad de tu sector y de tus clientes y
hayas disefiado la solucion, empieza a presionar para lograr avances y compromisos

para separar los clientes zombis de los clientes reales.

Regla de oro: en esta primera etapa de ventas, la meta real es aprender. Los ingresos son

un efecto colateral.
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CAPITULO 6

COMO ENCONTRAR PERSONAS A LAS QUE ENTREVISTAR

hora que sabes como hacer buenas preguntas y arreglar malas reuniones,

sabes lo suficiente como para tener buenas conversaciones con tus clientes.

Es muy probable que ya conozcas a algunas personas que podrian ser tus

clientes. jGenial! Habla con ellos. Ahora que estas armado con el Mom Test, no podran
mentirte aunque te conozcan.

Sin embargo, sitodavia no conoces a personas que puedan tener el problema del que

surgio tu idea, ¢de donde pueden venir esas conversaciones y reuniones?, y scomo las

puedes buscar?

A POR ELLOS

Extraer buenas conversaciones de clientes potenciales a puerta fria, sobre todo al
principio, es dificil. Es factible y, a veces, no tienes otra opcion, pero esta lejos de ser lo
ideal.

El objetivo de las conversaciones a puerta fria es dejar de tenerlas. Debes conseguir
de donde sea las primeras dos o tres conversaciones, y si muestras a la gente respeto
y agradecimiento por su tiempo, y ven gue quieres solucionar genuinamente su
problema, empezaran a presentarte a otras personas. De esta manera dejaras de hacer
reuniones a puerta fria para pasar a tener encuentros mas amigables y relajados.

Habras conseguido poner en marcha una bola de nieve que no parara de rodar.

Llamadas a puerta fria

¢Que significa sillamas a 100 personas y 98 de ellas te cuelgan? Pues nada, excepto
que a la gente no le gusta recibir llamadas en frio. No supone ninguna sorpresa. Mas
importante aun, significa que ahora has conseguido dos conversaciones. A menos que
tu plan sea vender tu aplicacion a traves de llamadas a puerta fria, que lo dudo, la tasa
de rechazo aqui es irrelevante.

Una vez un equipo utilizdé con gran éxito mensajes a puerta fria a través de la
plataforma de LinkedIn para llegar a ejecutivos de alto nivel de varios de los principales
negocios minoristas del Reino Unido. Practicamente todos los ejecutivos del pais los
ignoraron, pero bast6 con un Unico «si» para empezar a hacer rodar la bola de nieve.

Mas alla de la dificultad que entrafia empezar a tener conversaciones con personas
recomendadas, mantén tu mente también abierta a la casualidad. Hay muchas
maneras de tener suerte cuando estas de humor para ello. Y puedes llegar a obtener

mucho de una conversacién a puerta fria si la afrontas con optimismo y buen humor.

Aprovecha la serendipia
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Una vez, mientras sopesaba la idea de construir herramientas para oradores
profesionales, asisti a la fiesta de compromiso del amigo de un amigo. Escuché a
alguien al otro lado de la sala decir «(...) mi charla en Tokio la proxima semana...»
y me lancé a hablar con ella de inmediato. En ningiin momento le expliqué nada
acerca de mi idea, pero le hice muchas preguntas. Debio irse de la fiesta pensando
que yo era un buen chico que estaba muy interesado en su carrera y, en realidad, me
fui con un monton de informacion util para desarrollar mi idea. Mas tarde, termino
convirtiéndose en mi primera usuaria alfa comprometida.

Si te parece extrafio entrevistar inesperadamente a una persona, es porque estas
pensando en entrevistas en lugar de conversaciones. Una de las cosas que mas gusta a
la gente es hablar de ellos mismos, de sus problemas y de los pormenores de su dia a
dia. Al mostrar interés en sus problemas te conviertes inmediatamente en una persona

mas interesante para ellos que el 99 % restante.

Regla de oro: si no es una reunion formal, no necesitas presentar excusas acerca de
por qué estas alli o incluso mencionar que estds iniciando un negocio. Solo tienes que
preguntar por sus vidas.

Encuentra una buena excusa

En una ocasion estaba charlando con un emprendedor en una cafeteria. Entre otras
cosas, su producto pretendia ayudar a los propietarios de cafeterias a educar a sus
clientes acerca de los origenes y la historia de los diferentes tipos de granos de café que

usaba el negocio. Habia estado dandose contra la pared durante las ltimas 2 semanas

y habia sufrido rechazos de una cafeteria tras otra.

Queria hablar conmigo sobre el procedimiento que estaba siguiendo para ver si yo
le podia ayudar en algo. Diez minutos después de la conversacion, le interrumpi: «;Con
quién has hablado hasta ahora?». A lo que €l contestd efusivamente: «Nadie quiere
tomarse el tiempo de hablar conmigo; todos me dicen: «vuelve mas tarde, ahora no
tengo tiempo...»

LLamé con un gesto a la camarera que pasaba. «Disculpa, ¢podria hablar
con el propietario un momento?» Ella contestd: «Umm». A lo que yo respondi
inmediatamente: «Oh, no es nada malo. Este café es increible y queria preguntarle por
el tipo de grano que usais».

El duefio no estaba en ese momento, pero con esa buena excusa pronto estuvimos
charlando con el gerente del local. Y el gerente, a su vez, nos dio los datos de contacto
del propietario y dijo que estaria alli el martes.

El inconveniente practico es que era imposible pasar a la siguiente etapa de la
conversacion para vender o explicar el producto, ya que eso hubiera revelado nuestra
identidad e interés por hacer semejante pregunta y hubiera destruido la confianza.
Pero en estas ocasiones, cuando inicio una conversacion con una excusa, tiendo a
aceptar que voy a obtener aprendizaje de una tnica vez en lugar de desarrollar una
relacion con un potencial cliente.

Tienes una mejor excusa, por ejemplo, si hay un estudiante en practicas o haciendo
un doctorado en tu equipo. «Hola, estoy haciendo mi investigacién de doctorado sobre
los problemas relacionados con X, seria de gran ayuda si pudiera hacerle un par de
preguntas para mi investigacion». Si estds realmente desesperado, siempre puedes

utilizar la excusa de «estar escribiendo un libro».
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Regla de oro: si es un tema que a ambos os importa, encuentra una excusa para hablar
de ello. No es necesario introducir tu idea en la conversacion. Limitate a buscar
conversaciones interesantes relacionadas con personas a las que les interese el mismo

tema y disfruta de ellas.

Sumérgete en su entorno

Cuando estaba intentado crear herramientas para oradores publicos y
organizadores de conferencias, me pasaba que conocia a algunos de nivel medio y bajo
pero no a ninguno de los grandes que cobraban entre 5.000 y 50.000 dolares por charla.
Y eso era un problema, ya que podian constituir un buen segmento de clientes, por
razones obvias. Asi que me introduje en el circulo de gente que organizaba conferencias
y empecé a dar charlas gratuitas donde podia.

La sala VIP de oradores se convirtio en mi sala personal de conversaciones con
clientes. En todas las conferencias a las que iba, tenia la oportunidad de conocer a
nuevos oradores y aprender qué les preocupaba a ellos y a los organizadores de los
eventos. Al sumergirme en la comunidad, conoci a una gran cantidad de personas
y pronto tuve todas las conexiones y conversaciones que necesitaba. En tultima
instancia, decidi que los grandes oradores y las grandes conferencias eran un mal
segmento de clientes y lo descarté. No todas las conversaciones deben terminar con la
confirmacion de que tu idea es genial.

Monta una web

Joel Gascoigne, el fundador de Buffer, hizo una web cldsica y sencilla describiendo la
propuesta de valor y recogiendo correos electronicos. Esto sirve para captar los correos
electronicos de gente interesada a la que puedes entrevistar.

Se podria pensar que para Joel la validacion de su idea vino de una tasa de
conversion alta en esa pagina. En lugar de eso, fueron las conversaciones generadas
en cada correo electronico lo que le permitié obtener la informacion necesaria para
validar su idea.

Personalmente, soy escéptico ante las métricas de una web de este tipo. Pero,
sin duda, son una excelente manera de recopilar correos electronicos de clientes
potenciales cualificados para que puedas comunicarte con ellos y entablar una
conversacion.

Paul Graham, cofundador de la conocida aceleradora Y Combinator, sugiere que un
lanzamiento genérico puede ser un comienzo solido para obtener el mismo resultado.
Haz que tu producto salga a la luz, lanzalo a un publico general, fijate en las personas
que muestran interés y contacta con ellas para aprender mas.

Es una manera de empezar a atraer clientes en lugar de tener que ir a por ellos, pero
aun asi implica el envio de un correo electronico a puerta fria. A continuacion, vamos
a ver como atraer clientes en lugar de ir a buscarlos, para hacer nuestra vida atin mas
facil.

ATRAER A LOS CLIENTES

Cuando eres tu el que busca conversaciones con los clientes, estds en una posicion

débil. T eres el que ha dado el primer paso porque tu eres quien tiene interés en hablar
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con ellos.
Sin embargo, podemos buscar maneras de atraerlos. Para eso debemos llamar la
atencion de nuestro publico objetivo de manera que sean ellos los que se acerquen.

Pero, ¢qué les podrias ofrecer que les impulse a hablar contigo?

Organiza eventos tipo Meetups*!

Por un poco mas de esfuerzo del que supone asistir a un evento, puedes organizar el
tuyo propio y beneficiarte de ser el centro de atencidn.

¢Quieres descubrir los problemas que tienen los profesionales de recursos
humanos? Organiza un evento llamado «Happy Hour de profesionales de RRHH». La
gente asumira que eres creible simplemente porque eres la persona que envio los
correos electronicos de invitacidn o presentd al orador. Te sera facil conversar con ellos
sobre sus problemas.

Nadie sigue esta recomendacion, pero es lo primero que haria si entrara a un
nuevo sector o ciudad. Es el truco mas eficiente que he visto para conseguir un rapido
aprendizaje de perfiles de clientes. Como beneficio adicional, también te adjudica una
posicion de mayor credibilidad en ese nuevo sector al que estas intentando acceder.

Habla y ensena

La formacion también es una herramienta a menudo subestimada para aprender

de los clientes y conseguir ventas. Digamos que estas haciendo un software de gestion

de proyectos. En ese caso, es probable que tengas tanto experiencia como una opinion
firme sobre como podrian mejorar las cosas. Esa es una muy buena combinacién para
ser un maestro efectivo y ensefar a los demas.

Puedes ensefiar en conferencias, talleres, a través de videos en Internet vy blogs,
dando consultas gratuitas, etc.

Todo eso te ayudara a pulir tu mensaje, te pondra en contacto con una sala llena
de clientes potenciales que te tomaran en serio y aprenderas qué partes de tu oferta
les interesan (incluso antes de que hayas construido una solucion). Al final de la
formacidn, limitate a charlar con los asistentes que estén més interesados.

Bloguea acerca del sector

Si tienes un blog con un numero de visitas razonable y relevante, conseguir
conversaciones a través de él es muy facil. Por ejemplo, puedes escribir una publicacion
sobre el tema y pedirle a la gente que se ponga en contacto contigo. Es evidente que no
todo el mundo tiene un blog con un publico relevante, pero es una muy buena razon
para comenzar a bloguear.

Incluso cuando no tenia publico, me di cuenta de que bloguear era de gran ayuda.
Cuando enviaba correos a puerta fria desde la direccién de correo electrénico de mi
blog, la gente solia responder con mayor frecuencia porque se habian percatado de
mi dominio, habian visto mi blog y me reconocian como una persona interesante
con quien hablar. En otras palabras, el trafico y el publico eran irrelevantes, lo que
pretendia era obtener cierto nivel de prestigio para que me recibieran en sus oficinas.
Ademas, bloguear sobre un sector también es un buen ejercicio para organizar tus
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pensamientos. Te ayuda a ser un conversador mas elocuente a la hora de tener charlas

con clientes.

Sé astuto

Una vez escuché un truco brillante de un hombre que queria que universidades
de excelencia como Stanford y Harvard fueran sus clientes. Pero primero necesitaba
entender sus problemas, lo cual era dificil. Ademas, conseguir hablar con quienes
tomaban las decisiones era atin mas complicado.

Su solucion fue organizar una reunidn quincenal de «intercambio de
conocimientos» entre los jefes de departamento de estas universidades de alto nivel
para discutir los desafios en torno a un tema de su eleccion. Ademas, se configur6 en
modo conferencia de manera que otras universidades podian conectarse y escuchar
a los mejores. Simplemente con organizar la llamada y hacer el papel de anfitrion,
inmediatamente logré ganarse la credibilidad de las mejores universidades y consiguio
acceso telefonico directo a un grupo de grandes lideres.

Cada negocio es diferente. No te dediques solo a copiar lo que esta haciendo otro.
Evalua tu situacion y piensa con cabeza.

PROPICIAR PRESENTACIONES CORDIALES

El objetivo es obtener presentaciones cordiales. Las conversaciones son infinitamente
mas faciles cuando logras una presentacion por medio de un amigo mutuo, el cual te

ofrece una credibilidad de base que en las conversaciones a puerta fria no tienes.

Los 7 grados de Kevin Bacon

El mundo es un lugar relativamente pequefio. Todas las personas conocen a alguien
gue conoce a alguien mas que a su vez conoce a otro. Solo debemos empezar a
preguntar.

Estaba hablando con un equipo de recién graduados que necesitaban
desesperadamente contactar a unos consultores de McKinsey. Estdbamos en un
espacio de co-working lleno de otros jovenes empresarios, asi que me subi a una silla
y grité: «Disculpad, salguien aqui conoce a alguna persona que trabaje en McKinsey?
¢Podemos hablar un segundo? jInvitamos a cerveza!». Los fundadores invitaron a
tres cervezas, tuvieron tres charlas rapidas y se fueron con varias presentaciones
agendadas.

Esto es aun mas facil con productos de consumo. No todos conocen gente en
McKinsey, pero todos conocen, por ejemplo, a una mujer que acaba de ser madre

recientemente, a un corredor amateur o a un entusiasta del teatro.

Regla de oro: los 7 grados de separacion que describe Kevin Bacon se pueden aplicar a
tus conversaciones con los clientes. Seguro que puedes encontrar a quien necesitas si

preguntas por esa persona un par de veces.

Asesores en el sector
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En mi primera compaiiia, confié considerablemente en los asesores. No conociamos
el sector y nadie nos tomaba en serio. Teniamos 5 asesores (a cada uno de los cuales
habiamos ofrecido un 0,5 % de la compariia) que basicamente se dedicaban a hacer
presentaciones increibles. Me reunia con cada uno de ellos una vez al mes, y me
proporcionaban un nuevo lote de presentaciones semanalmente sin que significara
una gran carga de tiempo para ellos.

Por cierto, te sorprenderia la cantidad de gente que puedes lograr que se unan a
tu comité asesor. La primera conversacién con un buen asesor es similar a la primera
conversacion con un cliente estrella: ambos se llevan bien contigo y la conversacién
trata de un tema muy interesante para ambas partes. En ocasiones, puedes captar
asesores estupendos a partir de las primeras conversaciones con clientes.

Universidades

Envidio a los fundadores que todavia estan en la universidad o recientemente
terminaron sus carreras. Los profesores universitarios son una mina de oro para
obtener presentaciones. Estan financiados por subvenciones, ya sean publicas o
privadas, v aportan un gran valor al sector a través de su actividad docente y de
investigacion. Son respetados y tienen amigos en todos los rincones de la industria.
Conocen a mucha gente y te pueden abrir muchas puertas.

Es facil contactar con profesores si todavia no conoces a ninguno. Publican sus
correos electronicos y, por lo general, puedes ir a su oficina.

Inversores

Los inversores de primer nivel son increibles para las presentaciones a empresas.
Mas alla de su propia cartera de contactos y del portafolio de la compaiiia, por lo
general, pueden lograr presentaciones frias practicamente en cualquier industria. Los
inversores también pueden ayudarte a conocer mejores asesores y directores de los que
podrias contactar por tu cuenta.

Esto se aplica a cualquier persona importante que haya escuchado y aceptado tu

idea. No bajes la guardia y pregunta siempre a quién te pueden presentar.

Cobra favores

sRecuerdas a todas esas personas que te mandaron a paseo diciendo: «Me parece
genial, mantenme informado y dime como puedo ayudarte»?

Ahora es el momento de cobrar esos favores. Si, podrian no haberlo dicho en serio,
pero ;a quién le importa? Responde a ese viejo correo electronico y diles que estds listo
para conocer a esa persona que conocen. Usa el formato que te presento en la siguiente
seccion para hacer sus vidas mas faciles y asegurarles que no vas a desperdiciar su
tiempo.

Te ignoraran muchas veces, pero, ;qué mas da? No estas tratando de minimizar tu
tasa de fracaso, sino de tener conversaciones. No abusaria de esta técnica, pero a veces

estas metido en un callejon sin salida y no queda otra.
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El clasico «;Puede darme su opinion sobre lo que estamos haciendo?» crea

expectativas de dependencia y de que estas buscando cumplidos y aprobacion.

SOLICITAR Y ESTRUCTURAR UNA REUNION

A veces no se puede evadir una reunion formal. Por ejemplo, puedes querer una hora
entera o necesitas hablar con una persona de alto rango que esta fuera de tu circulo de
amigos o grupo de contactos. Puesto que no necesariamente tienes algo que vender, el

motivo de la reunion no esta claro. En esos casos, una explicacion y un planteamiento

correcto pueden hacer maravillas, pero si no, pueden dificultar las cosas. L.
Ademas, si estas en la reunion y no sabes por qué estas ahi, se convierte por defecto

en una reunion de ventas, lo cual es malo por tres razones. Primero, el cliente se cierra

ante ciertos temas de gran importancia como la tarifacion. Segundo, la atencion se fija 2,

en ti en vez de fijarse en ellos. Y en tercer lugar, va a ser la peor reunion de ventas de

todas, ya que no estas listo. 3.

Sintomas:

« «UJm. Bueno...»

+ «sQueé tal todo?»

Hay muchas malas maneras de plantear una reunidn, tanto cuando se solicita la
reunion como cuando comienza. Empezar con algo tipo «;Puedo entrevistarte?» o
«Gracias por aceptar esta reunion» activa las alarmas de que la reunién serd muy
aburrida. No quiero que me entrevisten, jquiero hablar y ayudar!

Evita crear expectativas con preguntas de tipo «Tiene tiempo para un cafée/
almuerzo/charla/reunion rapida?» Lo cual sugiere que te sientes responsable por
desperdiciar su tiempo, y que vas a ir al grano.

El formato de planteamiento que me gusta tiene cinco elementos clave.

Eres un emprendedor intentando resolver el terrible problema X, tratando
de lograr la maravillosa vision Y o de reactivar el estancado sector Z. No
menciones tu idea.

Evita las falsas expectativas mencionando en qué etapa te encuentras y, si es
cierto, que no tienes nada que vender.

No tengas miedo en mostrar tu debilidad y dales una oportunidad de
ayudarte mencionando el problema especifico para el cual buscas respuestas.
Esto también aclara que no estas desperdiciando su tiempo.

. Ponlos en un pedestal al mostrarles lo mucho que ellos, en particular, pueden

ayudar.

. Pide explicitamente ayuda.

En resumen: Vision/ Planteamiento/ Debilidad/ Pedestal/ Peticion (VPDPP)
Asi es como podria plantearse antes de que tengas el producto:

«Hola Pete,

Learning reading speed... Page 115 of 163 « 71%

A

3]



EL MOM TEST: COMO MANTENER CONVERSACIONES CON TUS CLIENTES Y VALIDAR TU IDEA DE NEGOCIO CUANDO TODOS TE MIENTEN. (SPANISH EDITION)

Estoy tratando de simplificar el proceso de alquiler de oficinas para nuevos
negocios (vision). Acabamos de empezar y no tenemos nada que vender pero
nos queremos asegurar de que estamos enfocando el problema de la manera

mas adecuada (planteamiento).

Solo he tenido la oportunidad de verlo desde la perspectiva del inquilino y
estoy teniendo dificultades para entender como funciona todo desde el punto
de vista del propietario (debilidad). Lleva tiempo alquilando oficinas y me
seria de gran ayuda tener una vision como la suya (pedestal).

¢Tiene tiempo en las proximas semanas para reunirnos y hablar? (peticion)»

A veces las 5 partes pueden combinarse en una o dos oraciones, o estar en un orden

Nos han financiado y ya tenemos un par de productos disponibles pero esta no
es de ninguna manera una reunion de ventas; queremos reorientar el proyecto

v su experiencia podria ser muy valiosa. (planteamiento)

¢Podria dedicarnos un poco de tiempo la préxima semana para ayudarnos a

enfocarnos en la direccion correcta mientras tomamos un café? (peticion)»

A las personas les gusta ayudar a los emprendedores. Pero también odian
desperdiciar su tiempo. Una presentacion como esta les muestra que sabes lo que
necesitas de ellos y que seran capaces de ayudarte y marcar la diferencia en tu camino.

Una vez que la reunion empieza, tienes que tomar las riendas de la conversacion o

es probable que se dediquen a destruir tu idea, que es exactamente lo que no quieres, ya

A

3]

diferente. Por ejemplo, cuando escribi por primera vez el siguiente correo electrénico que te pondrias en modo vendedor y eso hemos visto que impide tu aprendizaje.
sonaba muy insistente y me preocupaba que lo eliminaran, como cualquier email de Para establecer el planteamiento y la agenda de la reunidn, basicamente repite lo
spam. Por lo que movi mi debilidad al principio del correo: que escribiste en el correo electrénico e inmediatamente lanza la primera pregunta. Si

otra persona hizo la presentacion, tisala como voz de autoridad:

«Hola Scott, dirijo una empresa emergente que busca hacer la publicidad
mas divertida y, en definitiva, mas eficaz (vision). Estamos teniendo muchos «Hola Tim, muchas gracias por su tiempo.

problemas para descifrar como encajan todas las piezas del sector entre siy

dénde podemos acoplarnos mejor (debilidad). Sabe mds sobre esta industria Como mencioné en el correo electronico, estamos tratando de ofrecer a las

que cualquier otra persona que conozco y podria salvarnos de muchos errores universidades una mejor manera de derivar estudiantes a empresas (vision)

y todavia no estamos seguros de como funciona todo (planteamiento y

debilidad).

(pedestal).
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Tom (autoridad) nos ha puesto en contacto porque tiene una percepcion
bastante tinica sobre lo que esta ocurriendo en el sector y podria ayudarnos a

encaminarnos en la direccidn correcta (pedestal)... (continua la presentacion)

Estaba viendo su portafolio de empresas semilla y es realmente
impresionante, especialmente la compania X. ;:Como llegaron los estudiantes

de su clase a donde estan ahora? (toma las riendas y haz buenas preguntas)»

Es facil meter la pata durante estas conversaciones. Por eso, debes llevar la
conversacion al tema que te interesa y proponer los proximos pasos. Debes tener un
plan para la reunion y ser asertivo para llevarla en la direccion correcta.

Una vez mas, solo puedes hacerlo si preparas previamente tu lista de 3 grandes
objetivos de aprendizaje, tienes idea sobre alguno de los siguientes pasos a tomar y
conoces los compromisos que puedes pedir si la reunion sale bien.

Es importante sefialar que asi es como fijo reuniones a partir de una presentacién
cordial. Estas implican que la persona quiere darte el beneficio de la duda pero le aterra
que vayas a desperdiciar su tiempo con una reunion vaga y de pura charlataneria. El
objetivo con esta estructura de Vision/ Planteamiento/ Debilidad/ Pedestal/ Peticion
(VPDPP) es especificar exactamente qué necesito y como ellos, en particular, pueden
ayudar. Esto responde a su mayor miedo para aceptar la reunion y veras unos altos
indices de respuesta.

Las llamadas frias son un tema completamente diferente y todavia no he

encontrado una solucién magica o un formato de correo electronico que garantice

unos buenos resultados. Pero recuerda, la clave es dejar de tenerlas. Si te sientes
frustrado tratando de que las personas contesten a tus correos electrdnicos, es
probable que estés tomando el camino mas dificil. En vez de eso, dedica tu energia a
encontrar formas ingeniosas para generar presentaciones cordiales. Todo serd mucho
mas llevadero.

TRASLADARSE O LLAMAR

Una de las soluciones para reducir la cantidad de tiempo invertida en estas
conversaciones es sustituirlas por llamadas de teléfono, Skype o similar. Sin embargo,
en la mayoria de los casos, no compensa. Pierdes la oportunidad de observar sus rostros
y su lenguaje corporal. Es como sabotearte a ti mismo en tu tarea mas importante,
averiguar la vida de tus clientes.

Basicamente, las llamadas pueden danar la delicada dinamica de estas
conversaciones. Cuando alguien esta tomando un café contigo, existe la posibilidad
de conversar como amigos. Puedes entablar una charla informal sobre el sector. Ellos
estan disfrutando de la conversacion, y ti también.

Esto no es igual por teléfono o Skype. Las personas intentan agendar las llamadas
entre otras actividades que tengan planificadas, preguntandose cémo pueden librarse
rapidamente y colgar. Se molestan cuando llamas solo para «charlar». Asi que debes
hacer que todo sea mas formal, jv ese es precisamente uno de los errores que
intentamos evitar!

Las llamadas telefonicas terminan pareciéndose mas a entrevistas con guion que a

conversaciones naturales, y restringen este medio de comunicacion.
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Ademas, nadie se hace amigo por teléfono, lo que significa que no vas a conseguir
las presentaciones cordiales y las posteriores reuniones que necesitas. Hacer una
llamada parece algo mas rapido a corto plazo, pero eso se debe a que atin no puedes
ver todos los beneficios relacionados con la consolidacion de conceptos en torno a tu
negocio, y que se dan gracias a las relaciones cara a cara con tus clientes.

Dicho esto, excelentes personas en el campo recomiendan las llamadas telefénicas.
Usa lo que te funcione. Pero mi consejo es que deberias empezar haciéndolo en persona.
Es demasiado facil usar encuestas o llamadas telefénicas como una excusa para omitir

la incomodidad de reunirse en persona.

PIDE ASESORIA

En cuanto a tu actitud, no tengas discusiones con tus clientes. Eso refleja una sensacion
de necesidad y te hace perder poder. En cambio, busca expertos que te proporcionen
informacion valiosa sobre el sector y los clientes. Solo estds tratando de encontrar
personas utiles y capaces que estén entusiasmadas con tu idea.

Cambiando tu forma de pensar, entenderas por qué estas alli. Y en lugar de tener
una reunion «para vender» enmascarada en un «voy a aprender sobre el cliente», se
convertird en una reunion «para descubrir si es un buen asesor».

La fuerza de voluntad es un recurso finito. La forma de superar situaciones dificiles
no es tanto el poder superarlas, sino cambiar las circunstancias de forma que requieran
menos fuerza de voluntad. Cambiar el contexto de la reunion a «<busqueda de asesores»
equivale a deshacerte de todo el chocolate justo al comienzo de una dieta. Estas

cambiando el entorno para facilitar la consecucion de tus objetivos.

No es necesario que les digas que estds buscando asesores. De hecho, no lo
recomendaria a menos que la persona te guste bastante y que el tema surja durante la
conversacion de forma natural. Se trata realmente de orientar tu forma de pensar para
obtener una narrativa interna util y coherente con la situacion.

Algo un poco contradictorio pero muy interesante es que cuando pides asesoria (en
lugar de ventas) tomas el control de la reunion, ya que ahora tii los estas evaluando
a ellos como asesores expertos en el sector. Aunque los temas de discusion sean
basicamente los mismos, tu notaras la diferencia (y ellos también).

¢CUANTAS REUNIONES?

Cada reunion tiene un coste de oportunidad. Cuando vas a esa reunion, no estas
haciendo otras cosas.

Si llevas un negocio impulsado por las ventas, especialmente ventas B2B o de
empresa, el coste de oportunidad de las conversaciones iniciales es bajo, ya que muchas
de ellas se convertiran en oportunidades de venta mas adelante. En ese caso obtienes
un doble beneficio: estas obteniendo aprendizaje y estas generando potenciales
clientes para futuras ventas.

La comunidad de UX (jellos si que saben cémo conversar con sus clientes!) afirma
que debes seguir hablando con las personas hasta que dejes de escuchar nueva
informacion. A ese momento se le llama llegar al punto de «saturacion del discurso».

Por experiencia, podria requerir de 3 a 5 conversaciones si estas trabajando con
un sector relativamente sencillo y un segmento de clientes muy bien definido. Si has

tenido mas de 10 conversaciones y todavia obtienes resultados totalmente diferentes,

Q,
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es posible que tu segmento de clientes sea impreciso o demasiado generalizado vy
podrias ajustarlo o estrecharlo mas.

No se trata de tener mil reuniones. Se trata de aprender rapidamente lo que
necesitas y estructurar tu negocio en consecuencia. Deberias poder responder a casi
todas las preguntas de los clientes y pasar a otras nuevas en tan solo una semana.

Regla de oro: sigue teniendo conversaciones hasta que dejes de escuchar cosas nuevas.
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CAPITULO 7

ESCOGER A TUS CLIENTES

icen que las startups no se mueren de hambre, sino que se ahogan. Nunca

tienes pocas opciones, pocas oportunidades o pocas ideas; mas bien tienes
demasiadas. Te sientes abrumado. Haces un poco de todo. Sin embargo,
cuando se trata de progresar mas rapido, una buena segmentacion de clientes es tu

mejor aliada.

SEGMENTACION

¢Qué hacen las comparfiias de éxito? Google permite que cualquiera encuentre
cualquier cosa. Paypal ayuda a que cualquiera pueda enviar dinero a cualquier lugar.
Airbnb permite a cualquiera ofrecer y encontrar un alojamiento diferente al de los
hoteles o pensiones cuando viajas.

Todos ellos se dirigen al publico general, pero no empezaron ahi. Si comienzas

con un publico demasiado genérico con tu empresa, todo el esfuerzo que haces para

llegar a tus clientes se debilita. Tu mensaje de marketing se generaliza demasiado,
intentas incorporar todas las funciones para gustar a todos y al final no llega a nadie.
Al principio, Google ayudaba a los estudiantes de doctorado a encontrar fragmentos
de codigo reconditos. Paypal ayudaba a los coleccionistas a comprar y vender
dispensadores de caramelos Pez y Beanie Babies de manera mas eficiente. Airbnb
empezo ofreciendo una cama (colchon hinchable) v desayuno (AirBed & Breakfast) a
los asistentes a un famoso congreso de disefio que se habian quedado ya sin opciones
de alojamiento por la gran afluencia del congreso en la ciudad de San Francisco.

Cuando no tienes claro quién es tu cliente, terminas hablando con varios segmentos
a la vez, lo que genera seniales confusas ademas de tres tipos de problemas:

1. Te sientes abrumado por la cantidad de opciones y no sabes por donde
empezar

2. No estas avanzando pero no puedes identificar en qué te estds equivocando

3. El feedback es variado y contradictorio y no le encuentras sentido

sBebés o fisicoculturistas?

Hablé con una mujer que habia desarrollado un condimento en polvo genial para
la nutricion. Era dulce (como el azticar de cafa), pero tenia todos los nutrientes de un
complemento multivitaminico. De hecho, era un superalimento totalmente natural:

«Puedes sobrevivir indefinidamente comiendo solamente este polvo», decia.
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Ella defendia sus innumerables usos: podias espolvorearlo sobre tu desayuno o
mezclarlo con tu batido de proteinas. Las mamas podian darselo a sus hijos para
que crecieran mas sanos. Los restaurantes podian dejarlo en las mesas como una
alternativa mas saludable al azlcar, etc. Sin embargo, la emprendedora estaba dando
vueltas en circulos porque los fisicoculturistas querian una cosa, los restaurantes
querian otra y las mamas necesitaban otra. Contentar a uno de ellos siempre
decepcionaba al resto. No sabia por donde empezar para satisfacer a sus clientes.
Incluso los problemas simples como qué color usar para la etiqueta eran imposibles de
resolver.

Antes de satisfacer a todo el mundo, debemos satisfacer a alguien. Hay que olvidarse
de todas las posibilidades y concentrarse en quién seria el comprador mds probable. Ella
decidio que eran las madres con nifios pequefios que compran en tiendas de alimentos
naturales. También sabia donde encontrarlas: jen las tiendas de alimentos naturales!

Entonces se dio cuenta de que esas tiendas eran una parte muy importante de
su negocio y no sabia nada de ellas. Encontro la forma de matar dos pajaros de un
tiro trabajando solo con pequerias tiendas independientes de alimentos saludables y
pidiéndoles que colocaran unas cuantas botellas de condimento junto a los productos
para el desayuno. Es un gran compromiso que te ofrezcan algo de espacio en los
estantes. Asi diferenciaria entre «palabras amables» y minoristas comprometidos con
su producto. Regresd una semana después para preguntarles sobre su experiencia. Si
las tiendas estaban satisfechas y el producto se vendia, podria comenzar a encontrar
formas de hablar con sus clientes (y sus consumidores finales) quizas a través de una
degustacion en la tienda.

Esta trayectoria parece obvia cuando la vemos como un caso practico. Pero cuando

nos vemos en ese punto, elegir un segmento de clientes muy especifico nos parece
perder todas las demads opciones. Y esa pérdida puede resultar dolorosa y dificil de
afrontar. Recuerda que algun dia podrias llegar al mundo entero. Pero tienes que

empezar por algun lugar especifico.

¢Grandes marcas o pequenas empresas?

En una ocasion mi segmento de clientes eran los patrocinadores. Todas
las empresas podian ser patrocinadoras de alguna manera. jNuestro mercado
era practicamente infinito! Hablé con negocios familiares, duefios de comercios
electronicos, grandes marcas, agencias creativas, pequefias y medianas empresas,
sellos musicales y muchos mas. Todas las personas con las que hablé tenian diferentes
necesidades, limitaciones, problemas y deseos.

Todo lo que probamos termind funcionando a medias. Todo fue prometedor en
parte. Algunas personas hablaban de pagar 10.000 $ mensuales mientras que otras
hablaban de 10 $. Cada nueva caracteristica era moderadamente popular. Pero si
intentabamos eliminar cualquiera de esas caracteristicas mediocres, podiamos tener
un escandalo. Siempre era la parte favorita de alguien.

El problema es que nuestro segmento de clientes era demasiado amplio. Estabamos
tratando de satisfacer a todos nuestros clientes, por muy diferentes que fueran,
al mismo tiempo. Deciamos si a cada peticion. Cada debate acerca de una nueva
funcionalidad podia ganarse diciendo: «Bueno, a esos muchachos les encantaria». El
mismo argumento podria utilizarse también para evitar la eliminacion de cualquier
funcionalidad.
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El gran problema era que no podiamos demostrarnos qué era lo correcto ni qué
era lo incorrecto. Nunca podiamos saber si una nueva idea funcionaba o fallaba por
completo. Estabamos prestando atencion a tantos segmentos de clientes que casi
siempre habia alguien a quien le funcionaba. Pero hacer un producto regular para
varios tipos de publico no es lo mismo que hacer un producto increible para uno solo.

Concretar el perfil de tu cliente ideal te permite filtrar todo el ruido que proviene
de los demas segmentos. En nuestro caso, terminamos notando sefiales inusualmente
fuertes por parte de agencias creativas que querian ser mas vanguardistas. Entonces
cambiamos de estrategia de segmentacion. Ignoramos a todos los que no eran ellos,
eliminamos muchas funciones del producto y, finalmente, pudimos tener una idea de
lo que funcionaba y lo que no.

jcPero qué significa?!

Recientemente hablé con un par de fundadores que estaban trabajando
arduamente en la comunicacion con sus clientes. Empleaban cada reunién de ventas
como una oportunidad para aprender. Realizaron buenas preguntas que aprobaron
el Mom Test e hicieron presion para lograr avanzar y obtener compromiso cuando
fue relevante. Sin embargo, seguian muy confundidos y no estaban seguros de cémo
llevar el negocio a otro nivel. No podian decidir qué caracteristicas desarrollar y
cuales eliminar. No sabian como mejorar su lenguaje de comunicacion. Para hacerlo
todo mas dificil, los comentarios que recibian de sus clientes eran tremendamente
inconsistentes. Si lograban llevar a cabo veinte conversaciones, terminaban con
veinte problemas diferentes que debian resolverse y veinte caracteristicas que debian

desarrollar. Por cada nueva conversacion que lograban, no conseguian mas que
aumentar el grado de confusién. ;Qué estaba pasando?

Su segmento de clientes era increiblemente amplio, pero de manera encubierta.
Imagina que estamos creando algo dirigido a estudiantes. Tengo en mi cabeza la
imagen de un estudiante universitario estadounidense y es posible que ti te imagines
a un estudiante britanico de postgrado, pero conseguimos ponernos de acuerdo en
cuanto a las caracteristicas y a partir de eso empezamos a desarrollar nuestra idea.

Una vez que lanzamos el producto, los comentarios empiezan a llegar y no son
lo que esperamos. Un usuario necesita agregar citas formales. Otro quiere anotar
las horas de practica. Un tercero necesita que funcione en el iPad. Un cuarto quiere
que ochenta colaboradores tengan la posibilidad de compartir el mismo ordenador.
El siguiente debe usar la aplicacion usando una conexion a internet intermitente.
Miramos la lista de requisitos y sentimos que nuestro optimismo queda destrozado.
Nos llevaria afios desarrollarlo todo. ;Por donde empezamos?

Resulta que los estudiantes son un segmento mucho mas amplio de lo que
inicialmente pensabamos. El primero es un estudiante de doctorado. El segundo es
un joven preparandose para los examenes preparatorios de acceso a la universidad. El
tercero es un padre que educa a su hijo en casa y quiere usarlo con él. El cuarto es el caso
de un pueblo rural ubicado en el sector productor de arroz en la India, donde los nifios
utilizan un ordenador compartido. El quinto esta en Africa, utilizando la aplicacién
desde una conexion de teléfono mévil inestable. Todos son estudiantes.

Los confundidos fundadores que conocimos al principio de esta secciéon pasaron
por la misma experiencia pero con organizaciones de ventas en vez de estudiantes.

Hay un numero sin fin de organizaciones de ventas con necesidades, carga de
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trabajo, herramientas y metas diferentes. Pero desde un punto de vista externo, todas
se ven como compafiias que llevan a cabo ventas. Incluso si reduces el segmento
limitandolo demograficamente, como hicieron ellos (organizaciones de ventas con
25-250 vendedores), sigues enfrentandote a una cantidad inviable de variables.

Estos emprendedores no estaban teniendo 20 conversaciones con sus clientes.
Estaban teniendo una conversacion con 20 tipos diferentes de clientes. Es por eso que
las respuestas eran tan inconsistentes.

En estos casos, un experto del sector puede ser de gran ayuda para dar con una
mejor clasificacion de clientes dentro del sector. Te puede proporcionar un mejor
punto de partida para que puedas elegir por donde comenzar. Si no tienes acceso a
una persona con un rol y un punto de vista de alto rango, debes hacer ain mejor
tu suposiciones acerca de tu segmento de clientes y ser lo mas especifico posible. La
siguiente seccion sobre segmentacion de cliente te dara ideas para abordar este tema.
Con el tiempo, tu comprension sobre tu sector mejorara y podras ajustar tus categorias
segun sea necesario. Cuando los comentarios de tus clientes son totalmente diferentes,
no puedes extraer ningun valor. Si te vuelves mas especifico con el tipo de clientes con

el que hablas, es entonces cuando empezaras a aprender de ellos.

Regla de oro: si no encuentras problemas y objetivos concretos, no tienes un segmento
de clientes lo bastante especifico.

DIVIDE TUS SEGMENTOS DE CLIENTES

Si te estas enfrentando a un grupo genérico o variado de segmentos de clientes, puedes

intentar dividirlos para asi poder elegir un punto de partida mas concreto. Comienza
con cualquier segmento y dividelo en subgrupos hasta que tengas una idea tangible
de con quién puedes hablar vy donde puedes encontrarles. Empieza con un segmento

amplio y preguntate:

- Dentro de este grupo, ¢qué tipo de persona preferiria tu solucion?

- s:Todas las personas en este grupo comprarian/usarian tu solucién o solo
algunas?

- ¢Por qué este subgrupo la quiere? (ej. Cual es su problema especifico)

- ¢Todas las personas del subgrupo tienen la misma motivacion o problema o
solo algunas?

- ¢Qué otras motivaciones adicionales hay?

- ¢Qué otro tipo de personas tiene esas motivaciones?

Tendras dos grupos de respuestas: por un lado una coleccion de grupos
demograficos y, por otro, un conjunto de objetivos y motivaciones. Algunas todavia
seran bastante genéricas. Vuelve a los grupos genéricos y sigue haciendo divisiones.
Repite las preguntas de arriba. Dentro de ese subgrupo, ¢quién la prefiere? Vuelve a
repetirlo, una y otra vez.

Por ejemplo, digamos que estoy creando algin tipo de dispositivo de alta gama para
profesionales ocupados a los que les gusta mantenerse en forma. Va a ser costoso,
asi que considero que tienen que ser personas con ingresos altos (¢profesionales
de finanzas?). Y sera digital, asi que imagino que seran jovenes (¢25-35?). Y los
profesionales de finanzas viven en grandes ciudades.
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De manera que mi segmento de clientes es «profesionales de finanzas, de 25 a 35
afios, que viven en una ciudad», ;verdad? jNo! Este es un segmento totalmente inutil
porque no me ayuda a tomar mejores decisiones y tampoco me ayuda a encontrarlas.

Por otro lado, si lo recortamos aun mas, por ejemplo al subgrupo que lo prefiere,
entonces puedo llegar a alguna parte. Podriamos dividir ese segmento inicial a algo
como: profesionales de finanzas en Londres que actualmente estan entrenando para
una maraton. jMejor! Sabemos que este grupo se esta tomando muy en serio el gjercicio,
por lo que podemos sospechar que es mas posible que adopten el producto en sus
comienzos. Podriamos reducirlo aiin mas diciendo que queremos al sub-sub-subgrupo
de los que van al gimnasio durante la hora del almuerzo. Ahora podemos tener todas
las conversaciones con los clientes que deseamos tan solo con hacernos miembros de
un gimnasio en el distrito financiero de Londres.

Si no hay una ubicacion fisica o digital evidente en la que puedas encontrar tu
segmento de clientes, entonces es probable que siga siendo demasiado amplio.

Vuelve a revisar la lista y dividela en grupos mas pequerios hasta que sepas donde
encontrarlos. Un segmento de clientes no es til si no puedes ponerte en contacto con
ellos.

Ahora que tenemos un montén de parejas de «quién-donde», podemos decidir con
quién comenzar en funcion de quién parezca mas:

1. Rentable o grande
2. Facil de contactar

3. Personalmente gratificante

No planifiques ni teorices infinitamente sobre estas cosas. Solo dedicale unos
minutos para llegar a un segmento inicial concreto, encontrar a algunas personas y
empezar a tener conversaciones lo antes posible.

Como he explicado anteriormente, ya ampliards tu segmento mas adelante. Pero
tu aprendizaje serda mas rapido (v mas util) por ahora si eliges a alguien especifico
que cumpla con los tres grandes criterios de ser accesible, rentable y personalmente
gratificante.

Pienso que el tercer factor es importante; vale la pena elegir a los clientes que
admiras y de cuya cercania disfrutas. Es un trabajo duro y puede ser un problema si
eres cinico con respecto a las personas o el sector que estas tratando de entender y
satisfacer.

Regla de oro: los buenos segmentos de clientes se definen por la pareja de términos
«quién-donde». Si no sabes a donde ir para encontrar a tus clientes, sigue dividiendo tu
segmento en partes mas pequenas hasta que lo sepas.

HABLAR CON LAS PERSONAS EQUIVOCADAS

No puedes obtener la informacion que necesitas si estas hablando con las personas
equivocadas. Hay 3 formas de terminar cayendo en esta trampa claramente inutil:

1. Tienes un segmento demasiado amplio y estas hablando con todo el mundo
2. Tienes multiples segmentos de clientes y omitiste alguno
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3. Estds vendiendo a un sector con un proceso de compra complicado y pasaste
por alto a alguna de las partes interesadas

Ya hemos hablado sobre #1. Si hablas con todo el mundo, inevitablemente muchos
de ellos van a terminar generando informacion confusa y haciéndote perder el tiempo.

Con respecto a #2 y #3, puedes omitir segmentos y pasar por alto compradores de
muchas formas. El primer paso importante es saber que existen. A veces es obvio. Si
estds en un mercado con multiples facetas, es evidente que tienes multiples segmentos
de clientes.

Otras veces es mas enganoso. Si estds creando una aplicacion para ninos, debes
comprenderlos tanto a ellos como a sus padres para que las ventas sean factibles. Si
estas desarrollando algo para las escuelas publicas, debes comprender a los maestros, a
los estudiantes, a la administracion e incluso a la asociacion de padres y maestros, y a
los contribuyentes de dicha asociacion.

Si tu negocio depende de acuerdos clave, también deberas preocuparte por

multiples grupos, ya sea para la fabricacion, distribucién o promocion. Si el éxito de
tu empresa depende de ellos, es mejor que comprendas sus objetivos y limitaciones al
mismo nivel que entiendes los de tus clientes.

No caigas en la trampa de hablar solamente con las personas con mayor antigiiedad,
importancia o rango que puedas encontrar. Te interesa hablar con las personas que
representan mejor a tus clientes, no solo con aquellas que tienen una trayectoria
profesional impresionante y puedas presumir de ellas en tus informes. Cuando creaba
productos de publicidad interactiva, pasaba mucho tiempo hablando con ejecutivos
y ninguno hablando con los nifios que supuestamente debian adorar nuestros
productos.

Una pregunta muy comun es si es necesario realizar conversaciones personalizadas
y por separado para todos los segmentos de clientes, en especial si tienes un modelo
de negocio multiplataformal. La respuesta es si. Lo debes hacer. Pero ahora que sabes
como mantener las conversaciones informales y reducir el tiempo de aprendizaje
espero que no sea tan aterrador.
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CAPITULO 8

DIRIGIR EL PROCESO

unque hagas todo lo demas correctamente, puedes obtener malos resultados

si no sigues el proceso adecuado antes, durante y después de tus

conversaciones. Presentarte en la reunién y esperar lo mejor de ella no es la
mejor estrategia ni haces un buen uso de tu tiempo. Debes trabajarlas un poco antes y
después para extraer el maximo valor posible.

Una pauta comun, que no es recomendable, es que la persona que se encarga deir a
todas las reuniones diga al resto del equipo lo que debe hacer. Mala idea. Decirle al resto
del equipo «Lo que aprendiste» equivale funcionalmente a decirles «Lo que haran».
Por lo tanto, ser duenio de las conversaciones con los clientes crea un dictador de facto
que utiliza «El cliente lo dijo» como su as bajo la manga. Y eso puede ser un problema
porque, como hemos visto, es facil malinterpretar lo que dijo el cliente.

Cuando todo el aprendizaje del cliente se queda solamente en la cabeza de una
persona en lugar de distribuirse al resto del equipo, se genera un atasco en el

aprendizaje. Evita crear ese atasco o ser un obstaculo. Para lograrlo, el aprendizaje

debe compartirse con todo el equipo fundador con rapidez y fidelidad, lo que depende
de haber tomado buenas notas ademas de un poco de trabajo previo y posterior a la
reunion.

La forma mas extrema de atascarse es ir solo a las reuniones y tomar malos apuntes
que no revisas nunca con tu equipo. En ese momento, te conviertes en el almacén
principal de la verdad sobre el cliente y todos deben hacer lo que tu dices.

En mi caso, una vez creé un atasco de informacion tan grande que nuestro director
de tecnologia renuncié y dijo: «Nunca tendremos éxito si cambias lo que hacemos
continuamente». En mi defensa, lo que habia aprendido era cierto (o al menos, pienso
gue lo era). Pero no importaba, ya que no lo habia comunicado adecuadamente al resto
del equipo.

Se pueden crear atascos en el aprendizaje desde cualquier lado del equipo:
el fundador que esta en contacto con los clientes puede hacer un mal trabajo
compartiendo la informacion, o el equipo de desarrollo de producto puede negarse a
interactuar con los clientes y estar en desacuerdo con sus comentarios.

Sintomas de atasco en el aprendizaje:

- «Concéntrate en el producto. Yo me encargo de los clientes».”
- «jEs asi porque los clientes me lo dijeron!»

- «No tengo tiempo de hablar con las personas, jnecesito programar!»
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Evitar estos atascos consiste en un proceso de tres partes: preparar, revisar y tomar
buenos apuntes.

PREPARAR

La parte mas importante de tu preparacion es asegurarte de que conoces tu lista de
las tres preguntas mas importantes. Descubre cudles son con tu equipo y dedica un
momento para abordar esas preguntas que te aterran.

Si ya has aprendido de tu cliente y de tu sector, también debes saber qué
compromisos y proximos pasos vas a buscar al final de la reunion.

Es mas facil guiar la conversacion y no desviarse si tienes una serie de convicciones
que actualizas continuamente. Dedica al menos una hora a escribir tus mejores
suposiciones sobre lo que le importa y lo que quiere la persona con la que vas a hablar.
Probablemente te equivocaras, pero es mas facil centrar la conversacion y tocar puntos
importantes si has creado una estructura. Si tienes un segmento bien enfocado, rara
vez tendras que hacer esto.

Durante la preparacion, si te encuentras con una duda que podria resolverse con
un poco de investigacion, dedica un momento para hacerlo. Es mejor dejar a un lado
lo obvio y utilizar tus conversaciones en persona para encontrar informacién que
Internet no puede brindarte.

I[gualmente, si estds a punto de reunirte con una empresa, haz la debida
investigacion en LinkedIn y en el sitio web de la compafiia. Dedica 5 minutos a buscar
informacion sobre la persona a la que vas a ver y reduciras las posibilidades de arruinar

la conversacion y quedar mal.

Siéntate con todo tu equipo cuando te estés preparando. Tanto el negocio como
el producto deben estar representados de manera correcta en la preparacion. Si dejas
una parte de la empresa fuera de esta fase del proceso, terminaras olvidando sus
preocupaciones durante las conversaciones con los clientes.

Algunos fundadores reaccionan con hostilidad ante la idea. Diran algo como: «jSolo
necesitamos trabajar en un buen producto, hablar con la gente es una pérdida de
tiempo!» Es una reaccion razonable si creen que las conversaciones con los clientes son
una pérdida de tiempo. Y ese podria ser el caso si las has hecho mal.

Lo minimo, para empezar, es pedirle al cofundador molesto que «te siga la
corriente» y te dedique 10 minutos para elegir los objetivos de aprendizaje adecuados
para las conversaciones inminentes. Cuando comiences a tener conversaciones que
ahorren tiempo al equipo en lugar de desperdiciarlo, veras que todos tomaran
conciencia de la importancia que tienen las conversaciones con clientes y prepararan
las reuniones contigo.

No estamos hablando aqui de largas y complicadas discusiones de estrategia. Su
reaccion visceral e intuitiva es suficiente. No hay que ser tan riguroso. Un poco de
preparacion te puede llevar muy lejos. Recuerda, lo que realmente estas tratando de
averiguar es:

- ¢Qué queremos aprender sobre estas personas?

Regla de oro: sino sabes qué estas tratando de aprender, no te molestes en tener una
conversacion con un cliente. Primero, averigua qué quieres de ese cliente.
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REVISAR

Después de una conversacion, revisa tus notas con tu equipo y actualiza tus creencias y
tus tres preguntas principales, segun corresponda.

El objetivo es garantizar que el aprendizaje esté por escrito y en la cabeza de
todos, en lugar de solo en la tuya. Explica en detalle las conclusiones extraidas de la
conversacion, asi como cualquier problema que hayas encontrado.

También es bueno hablar sobre el metanivel de la conversacion: ;qué preguntas
funcionaron y cuales no? ;Como podemos hacerlo mejor la proxima vez? ;Hubo
sefiales o0 preguntas importantes que pasamos por alto? Esto es mas un arte que una
ciencia: la practica hace al maestro. Es una competencia valiosa para tu equipo, por lo
que vale la pena dedicar un poco de tiempo a mejorarla.

Al igual que preparar, revisar es tan simple que no parece un paso. Es tentador
omitirlo. jNo lo hagas! La revision es importante. Comparte los aprendizajes con tu
equipo de la forma mas rapida y directa posible, utilizando notas y citas exactas
siempre que puedas. Te mantiene sincronizado, te ayuda a tomar mejores decisiones,
evita discusiones y permite que todo tu equipo se beneficie del aprendizaje que tanto
ha costado adquirir.

Algunos equipos conversan brevemente sobre los resultados de cada reunion en
cuanto llegan a la oficina. Otros tienen reuniones mas largas semanalmente para
repasar todas las notas y aprendizajes de la semana. Puede ser titil mantener una canal
de comunicacion abierto exclusivamente para compartir los aprendizajes de nuestros

clientes cada vez que terminas una reunion, por ejemplo un canal de Slack o de la

herramienta de mensajeria que utilicéis en el equipo.

QUIEN DEBE IR A LAS REUNIONES CON CLIENTES

Todos los miembros del equipo que toman decisiones importantes (incluidas las
decisiones tecnoldgicas) deben participar en las conversaciones con los clientes al
menos de forma ocasional. Los técnicos no necesitan estar en la mayoria de ellas, pero
aprenderan muchisimo escuchando las reacciones de los clientes de primera mano.
También podréis ayudaros mutuamente a detectar y corregir sesgos y errores de las
conversaciones.

Las reuniones van mejor cuando tienes a dos personas en ellas. Una persona puede
centrarse en tomar apuntes y la otra en hablar. La segunda persona puede notar que la
primera esta formulando preguntas deficientes o pasando por alto una serial en la que
deberia estar profundizando. En esos casos entrar en la conversacion y enmendar el
error es muy sencillo.

No es recomendable mads de dos personas, a menos que sea una conversacion
entre grupos o tengas una razon particularmente buena para hacerlo. Tres personas
entrevistando a alguien puede ser un poco abrumador.

Ir por tu cuenta esta bien cuando aprendes a tomar notas eficientes y concisas. El
principal problema de ir solo es que es mas dificil darte cuenta cuando comienzas a irte
por las ramas, te pones en modo vendedor, haces malas preguntas o no estas captando
laidea.

Si eres timido y no tienes un cofundador que tome la iniciativa, pidele el favor a

un amigo para que vaya a las primeras conversaciones contigo. Haz el rol mas pasivo,
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tomando notas, hasta que te sientas comodo. Si no hay una solucién alternativa y
tienes que enfrentarte a la situacion, recuerda: la confianza depende mucho de la
practica y estas situaciones dejaran de ser tan incomodas cuantas mas veces se repitan.
Céntrate en entender el proceso y mejorar tu curva de aprendizaje.

No puedes subcontratar o contratar a alguien para que se encargue de aprender
de los clientes por ti. Excepcionalmente hay dinamicas de equipo donde funciona,
pero en general, los fundadores deben estar en las reuniones. Cuando una persona
subcontratada te trae malas noticias («El problema no es real y a nadie le importa»),
asimilarlo correctamente es dificil si no has estado alli. Es muy facil caer en la trampa
de rechazar las malas noticias con excusas del tipo «Seguro que no has preguntado de la
manera correcta o no has dirigido la conversacion adecuadamente», Hasta que tengas
un modelo de negocio que funcione y un proceso de ventas recurrente, los fundadores
deben estar en las reuniones con los clientes.

El lado positivo es que aunque debes estar en la sala para procesar el aprendizaje, no
necesariamente tienes que ser el que esté organizando o liderando las reuniones.

COMO TOMAR NOTAS

Tomar buenas notas es la mejor manera de mantener a tu equipo (e inversores y
asesores) al tanto de lo que esta sucediendo. Ademas, las notas hacen que sea mas
dificil mentirte a ti mismo. Y cuando, meses después, decidas cambiar la direccion del
negocio, podras releer tus notas en lugar de realizar nuevas entrevistas.

Cuando sea posible, escribe citas exactas. Ponlas entre comillas para que sepas que

eso que estas anotando es textual. Mas tarde quizas puedas usarlas en tu lenguaje de

comunicacién, en las reuniones con inversores o como argumentos con comparieros
de equipo escépticos. Otras veces, los detalles no son tan relevantes y puedes anotar lo
fundamental.

En cualquier caso, puedes ayudarte de simbolos para contextualizar y abreviar tus
notas. En mi caso, uso una docena de simbolos fundamentales e invento mas segun sea
necesario. Probablemente no copiaras exactamente los mios, asi que no te preocupes
en memorizarlos. Construiras tu propia lista a medida que tengas mas conversaciones.

(<N 0O0*AB% 2%

Emociones

:)Emocionado
:( Enojado
:|Avergonzado

Se puede interpretar a alguien que diga: «Eso es un problema» de manera
totalmente diferente dependiendo de si es neutral o se escandaliza. Por eso vale
la pena anotar cualquier emocion fuerte. También puedes utilizar simbolos para la
lujuria, la envidia o la risa, dependiendo del problema que estés abordando. Captura las

emociones significativas y recuerda examinarlas mas tarde.

Acerca de sus vidas

Q,
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¢ Dolor o problema (el simbolo es un rayo)

I Meta o trabajo por hacer (el simbolo es una porteria)

O Obstaculo

_+Solucidn alternativa

rnAntecedentes o contexto (el simbolo es una montaria lejana)

Estos cinco simbolos son tu pan de cada dia. Combinalos con simbolos de emocion
cuando sea apropiado. Los dolores y los obstaculos tienen mucho mas peso cuando
alguien se siente avergonzado o enojado por ellos.

Los obstaculos impiden que un cliente resuelva sus problemas, aunque desee
hacerlo. Son importantes porque probablemente también debas lidiar con ellos. Por
ejemplo, a muchas personas del medio corporativo les encantaria utilizar los servicios
en la nube vy odian sus herramientas actuales, pero no pueden, porque la politica del
departamento tecnoldgico de su empresa es un obstaculo. Su solucion podria ser usar
su teléfono personal como un ordenador secundario o hacer ciertas tareas desde casa.

También vale la pena resaltar los siguientes aspectos:

Simbolos

Peticion de caracteristicas o criterios de compra
$ Dinero, presupuesto o proceso de compra

¢ Menciond a una persona especifica

¥ Tareas sucesivas (proximos pasos)

Como ya he comentado, las peticiones de funciones deben ignorarse de forma
general, pero son una buena sefial para captar ideas y explorar. Los criterios de compra
son obviamente mas importantes. Las sefiales en torno al precio o el dinero también
son claves.

Anota nombres y empresas especificas. Si es alguien que los clientes conocen, pide
una presentacion formal al final de la conversacién. Si es un competidor o una solucion
alternativa, escribelo para investigarlo mas tarde.

Después de cada reunion, coloca una gran estrella en las tareas sucesivas,
especialmente en los proximos pasos que prometio el cliente como muestra de avance
y COmMpromiso.

DONDE TOMAR NOTAS

Necesitas un método para que tus notas se puedan:

- Clasificar, mezclar y reorganizar de forma rapida y eficiente

- Combinar con las del resto de tu equipo

- Ser permanentes y recuperables

- Y que no se mezclen entre otras cosas como listas de tareas pendientes o «idea

nuevas»

Personalmente, a base de practicar me he dado cuenta de que escribir apuntes en mi
cuaderno principal es practicamente inutil. En el transcurso de varios meses, tu mismo
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abandonas la insalvable tarea de busqueda y recuperacion de tus notas relativas a las
conversaciones con clientes. Y eso no es bueno. Si no estas revisando tus notas, no te
seran de mucha ayuda v quizas parte del esfuerzo que conlleva hablar con clientes se
desvanezca en el tiempo.

Siterminas tomando apuntes en lugares que no son los mas adecuados, necesitaras
dedicar un tiempo extra después de la reunion para pasarlos a un formato mas
adecuado v permanente. De lo contrario, te arrepentiras cuando no recuerdes aquella
increible frase de aquel cliente que quedd encantado con tu producto cuando la quieras
poner en tu sitio web.

¢Cual es el mejor lugar para tomar notas?

Las hojas de calculo de Google Docs son excelentes para compartir, buscar y
recuperar. También son geniales para clasificar la informacion si utilizas simbolos en
una de las columnas. La desventaja es que no resulta muy adecuado tomar notas
directamente en un ordenador durante una reunion, asi que dedica un poco de tiempo
a transferir tus notas después de la reunion. Siempre me ha parecido un poco molesto,
pero es mucho mejor que perder tu aprendizaje en un cuaderno que se acaba llenando
con notas de diversas tematicas, perdiendo asi su sentido.

Un cuaderno dedicado exclusivamente a esta tarea también es una buena opcidn.
Durante un tiempo usé mi cuaderno habitual para anotar las conversaciones con los
clientes y luego arranqué todas las paginas que no eran de entrevistas para que fuera
mas facil encontrar la informacion posteriormente. No es la técnica mas refinada, pero
funciond.

Mi técnica favorita es un bloc pequerio de lomo encolado. Este tipo de blocs caben en
una mano y puedes escribir una sola nota por hoja (un aprendizaje o una cita) junto con
alguno de los simbolos que he mencionado con anterioridad, para afiadir contexto a la
nota. Después de la reunion, las puedes revisar y afiadir la fecha y la persona con quién
hablaste. Los post-its también hacen la misma funcion.

Si todo tu equipo utiliza este método para sus conversaciones, podéis colocar las
hojas sueltas en una mesa para facilitar el acceso y la clasificacion. Por ejemplo, si
estdis reunidos para discutir como resolver un problema que tienen los clientes, podéis
rescatar todas las notas con el simbolo de «problema» y tenerlas en cuenta en vuestra
conversacion.

Cuando empecé, grababa las conversaciones, pero sufria el mismo problema que
tenia con los cuadernos: terminaba con mucho contenido y no tenia un sistema
para ordenarlo eficientemente o encontrar la parte que queria. Si quieres usar audio,
te daras cuenta que hay personas que estan dispuestas a que las graben. Coloca
tu teléfono sobre la mesa mientras te sientas y di: «;Le importa si grabo nuestra
conversacion? Me preocupa perder informacion importante entre mis apuntes. No
compartiré el audio con nadie ni lo publicaré en ningun lugar». Casi todo el mundo
accede, pero quedaras expuesto si estabas tratando de mantener una situacion
informal.

Si prefieres un entorno informal, surgiran conversaciones con clientes de la nada
sin estar preparado. Déjate llevar. A veces, he llegado a tener apuntes escritos en platos
de papel de una noche de pizza, en posavasos de bares y en periodicos de la cafeteria.

Solo tienes que traspasar esas notas a tu sistema principal de almacenamiento cuando
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regreses a tu oficina u ordenador. Es mejor registrar lo que se dice en algun lugar de
forma inesperada que tratar de recordar toda la informacion importante.

Si es totalmente inapropiado escribir apuntes durante la conversacion, concéntrate
en hablar y luego dirigete inmediatamente a un rincon para escribir lo que se dijo. Asi
es como gestiono las conversaciones con los clientes en bares o en conferencias.

Independientemente del medio, lo mas importante es que tus notas sean lo

bastante faciles para que las revises ti mismo y con tu equipo.

Regla de oro: las notas son inutiles si no las revisas.

EL PROCESO

Comunicarse con los clientes es una herramienta, no una obligacion. Si no va a ser
de ayuda o no quieres hacerlo por alguna razon, saltatelo. Seguro que has estado en
el otro lado, cuando te llegd una encuesta hecha a medias por una nueva compariia
emergente, que queria tachar de su lista de cosas pendientes la tarea de «aprender de
los clientes». Hay mejores maneras de perder tu tiempo.

Si no sabes qué es realmente importante para tu empresa y como lidiar con ello
de manera efectiva durante una conversacion, te limitas a presentarle tus ideas a los
clientes.

Senales para darte cuenta de que solo estas presentando tus ideas:

- Estas hablando mas que ellos

- Estan haciendo cumplidos sobre ti o sobre la idea

- Hablaste de tu idea

- No tienes pasos para seguir a continuacion

- No tomaste notas

- No has revisado tus notas con el equipo

- Recibiste una respuesta inesperada y eso no cambio tu idea
- No sentiste miedo con ninguna de las preguntas que hiciste

- No estas seguro de lo que estds tratando de descubrir con esa conversacion

La presencia persistente de cualquiera de estos problemas sugiere que estas
haciendo algo mal y estas perdiendo el tiempo.

A continuacidn vas a encontrar los pasos que sigo para mantenerme bien
encaminado. Puedes ignorar o modificar cosas segin sea necesario dada tu situacién
y la de tu empresa. En mi caso, esta es la forma mas sencilla que he encontrado para

reducir la perdida de tiempo y optimizar al maximo el proceso de hablar con clientes.

El proceso previo a las conversaciones:

- $i no lo has hecho todavia, escoge un segmento concreto y detectable

- Con tu equipo, decide cudles son tus 3 grandes metas de aprendizaje
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- Si es relevante, decide cudles son tus pasos a seguir después de cada reunién
con cada cliente y qué tipo de compromiso ideal buscas de ellos

. Silas conversaciones son la herramienta correcta, averigua con quién debes
hablar

- Crea una serie de suposiciones sobre lo que le importa a la persona (esas son
tus hipotesis y necesitas validarlas)

« Siuna pregunta puede responderse llevando a cabo una investigacion, hazlo
antes de reunirte con los clientes

Durante la conversacion:

- Estructura la conversacion

» Mantén la conversacion informal

» Haz buenas preguntas que aprueben el Mom Test

+ Desvialos cumplidos, ancla la conversacion en datos concretos e investiga a
fondo las senales

- Toma buenas notas

- Si es relevante, presiona para lograr un compromiso al final de la
conversacion o acuerda con la persona cudles serian los proximos pasos a
tomar

Después de unas cuantas conversaciones:

- Revisa tus notas y las citas claves. Si tienes equipo, hazlo con ellos

- Si es relevante, traspasa las notas a un lugar permanente que te permita
encontrarlas de forma eficiente mas adelante

- Actualiza tus convicciones y planes

- Decide cuales son tus proximas 3 grandes preguntas

El objetivo de este proceso tiene dos vertientes. Por un lado, asegurarte de que
estas invirtiendo apropiadamente tu tiempo abordando las preguntas que realmente
importan y haciendo uso del potencial de todo el equipo. Por otro lado, difundir
cualquier nuevo aprendizaje a tu equipo de la manera mas rapida y completa posible.

Ahi lo tienes. Ahora sabes todo lo que yo hago para aprender de las conversaciones.
Combina este proceso con el Mom Test, mantén un tono informal y avanza para obtener
el maximo aprendizaje en un tiempo minimo. Y si al principio te cuesta y te sale mal,
no te preocupes. Concéntrate en mejorar tu curva de aprendizaje hasta que te salga

bien. Es solo cuestion de practica.

ES RAPIDO

El tiempo que conlleva el proceso es importante. La clave es hacer que tu empresa
evolucione rapido, no mas despacio

No pases una semana preparandote para las reuniones; dedicale una hora y luego ve
a hablar con la gente. Emplear mas tiempo es un retraso en tu agenda.
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No pases meses teniendo conversaciones con los clientes a tiempo completo antes
de comenzar a circular el producto. Dedicale una semana, tal vez dos. Orienta tus
conversaciones con los clientes para aprender de ellos v luego dales algo para que se
comprometan.

Es obvio que seguiras hablando con los clientes durante toda la existencia de tu
empresa. No te estoy aconsejando que te conviertas en un ermitafio después de las dos
primeras semanas. Tus clientes son una fuente crucial y continua de informacion. Con
las herramientas de este libro podras seguir beneficiandote del aprendizaje sin sentir
que le dedicas mucho tiempo. Puedes hacerlo en paralelo con el crecimiento de tu
empresa en lugar de establecerlo como tu tinica prioridad.

El aprendizaje del cliente puede ser muy rapido cuando lo estds haciendo bien. El
proposito de este libro no es desperdiciar meses preciosos teorizando y planificando
la «pregunta perfecta». Esta destinado a ayudarte a extraer el maximo valor en el
minimo tiempo posible para que puedas volver a dedicarte a lo que realmente importa:
construir tu negocio.

Regla de oro: jponte a ello ya! No esperes a mariana.

Learning reading speed...

Page 148 of 163 « 94%

A

3]

-



({I] Kindle Libra ry)

EL MOM TEST: COMO MANTENER CONVERSACIONES CON TUS CLIENTES Y VALIDAR TU IDEA DE NEGOCIO CUANDO TODOS TE MIENTEN. (SPANISH EDITION)

CONCLUSION Y HOJA DE REPASO

espueés de todo, debo confesar que sigo haciendo preguntas tontas

continuamente. Tu también lo hards. No te atormentes por ello. No pasa

nada. Revisa con tu equipo, no te agobies (ni agobies a tus cofundadores) por
los errores. Trabajad para mejorar.

Estas cosas suceden. Aunque tenga mucha practica, yo mismo sigo cometiendo
muchisimos errores. Pero lo importante es que ahora me doy cuenta y eso me da
la oportunidad de arreglarlos. La mayoria de las conversaciones deficientes pueden
enmendarse y mejorarse. Estds tratando de hacer algo dificil. Nunca vas a hacerlo
perfecto, pero esforzarte te va a ayudar a mejorar.

A la gente le encantan las empresas emergentes (startups) porque hacen cosas
geniales para mejorar sus vidas. Quieren que el emprendedor y la empresa tengan
éxito. Cuando los emprendedores meten la pata, la gente quiere perdonarlos.

Haciendo buenas preguntas, podemos solucionar muchas ideas erroneas antes de
meternos en lios. Pero aun asi, a veces no marcha bien. Si tu empresa acaba siendo un

auténtico desastre, no pasa nada. Dirigete a las personas que te apoyaron y agradéceles

suayuda. Te diran algo como:

«Oye, no te preocupes. Sé cOmMo son estas cosas».

Regla de oro: todo va a ir bien.

CORTA EL NUDO

En la antigiiedad existia una profecia que decia asi: «Quien logre deshacer el complejo
nudo gordiano gobernara la tierra». Al toparse con el nudo, Alejandro saco su espada v,
de un solo golpe, lo cortd por la mitad. El nudo se deshizo y se convirtié en «Magno».

Desatar el nudo era el proceso «adecuado». Cortarlo fue un truco que llevd a
Alejandro directo al resultado final sin ningtin esfuerzo.

Cuando encontramos un proceso nuevo y emocionante, es facil hacer lo contrario y
pasar horas obsesionado en descubrir la manera correcta de desatar ese nudo grande y
retorcido.

Recuerdo estar en un taller sobre segmentacidon de clientes donde un entrenador
personal dijo que perdia la mayor parte de su tiempo yendo de un cliente a otro. En
algin momento se sugirio que la policia podria ser un mejor cliente, ya que podiairala
comisaria y pasar todo el dia trabajando con diferentes agentes. Sin desplazamientos,
facturando mas horas y con un tipo de cliente menos sensible al precio. jSuena bien en

teoria!
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Todos comenzamos a pensar como iba a validar la idea. ;Con quién podria hablar?
¢Alguien tenia algin familiar en la policia? ;Cuales deberian ser las preguntas de su
entrevista? ;Cual era el tamano del mercado?

Nos mird como si fuéramos todos idiotas y cogio su teléfono. «En realidad, creo
que les voy a llamar». No es que no supiera su numero. Todos nos quedamos un poco
atonitos mientras salié y llamo a la policia. Veinte minutos después, volvié con una
sesion programada.

Tener un proceso es valioso, pero no te quedes atascado en él. A veces puedes coger
el teléfono y cortar el nudo.

HOJA DE REPASO

Por si te gustan las listas.

Competencias clave:

- Haz buenas preguntas (Capitulo 1y 3)

« Evita informacion deficiente (Capitulo 2)

+ Sé informal (Capitulo 4)

- Presiona para obtener compromiso y avance (Capitulo 5)
- Estructura la reunion (Capitulo 6)

- Segmenta a los clientes (Capitulo 7)

- Prepara y revisa (Capitulo 8)

- Toma notas (Capitulo 8)
El Mom Test:

1. Habla de sus vidas en lugar de tu idea
2. Pregunta por datos del pasado en lugar de situaciones genéricas o opiniones
sobre el futuro

3. Habla menos y escucha mas

Evita los datos incorrectos:

- Rechaza los cumplidos
- Ancla la informacion en el pasado o en algo concreto
- Explora las razones que hay detras de las opiniones, ideas, peticiones y

emociones

Errores y sus sintomas:

1. Buscar cumplidos: «Estoy pensando en empezar un negocio.;Cree que
funcionara?» «He tenido una idea alucinante para una aplicacidén. ;Le gusta?»
2. Exponer tu ego (también conocido como el problema del Pathos): «Asi
que aqui esta ese proyecto ultra secreto por el que dejé mi trabajo. ;Qué le

parece?» «Puedo aceptarlo, jsea honesto y digame lo que piensa realmente!»
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3. Ponerse en modo vendedor: «Bueno, en primer lugar, gracias por aceptar
esta entrevista. Son solo algunas preguntas y le dejaré retomar la jornada»
«Enuna escala del 1 al 5, ;cuanto diria que (...)?» «Vamos a organizar una
reunion»

4. Ser un atasco en el aprendizaje: «T preocupate solo del producto. Yo me
encargaré de los clientes» «jPorque los clientes me lo dijeron!» «No tengo
tiempo para hablar con la gente, jtengo que programar!»

5. Recopilar cumplidos en lugar de hechos y compromisos: «Estamos
recibiendo comentarios muy positivos» «A todos los clientes con los que he
hablado les gusta la idea»

El proceso antes, durante y después de la reunion:

Antes...

« Siatun no lo has hecho, elige un segmento concreto y localizable

« Con tu equipo, decide tus 3 grandes objetivos de aprendizaje

- Si es relevante, decide tus proximos pasos y compromisos

- Crea una lista con tus mejores suposiciones acerca de lo que le importa a esa
persona

+ Siuna pregunta puede responderse investigando por tu cuenta, hazlo

primero

Durante...

L

Estructura la conversacion

Sé informal

Formula preguntas que pasen el Mom Test

Desvia los cumplidos, ancla la informacion genérica y profundiza en las
sefiales

Toma buenas notas

Si el cliente es relevante, presiona para obtener compromisos y pasos a

continuacioén

Después...

- Con tu equipo, revisa las notas y citas textuales del cliente

- Si es pertinente, transfiere las notas y guardalas

- Actualiza tus convicciones y planes

- Decide tus proximas 3 grandes preguntas importantes

Resultados de una buena reunion:

- Hechos: obtienes hechos concretos y especificos sobre lo que hacen y por

qué lo hacen (lo opuesto a los datos deficientes como los cumplidos, la

informacion generalizada y las opiniones)
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« Compromiso: te demuestran que van en serio al renunciar a algo que valoran, ' Meta o trabajo por hacer (el simbolo es una porteria)
como cantidades significativas de tiempo, dinero o ponen en riesgo su O Obstaculo
reputacion _+Solucion alternativa
« Avance: el cliente avanza hacia el siguiente paso en el proceso de ventas A Antecedentes o contexto (el simbolo es una montana lejana)

4 Peticion de caracteristicas o criterios de compra
Senales de que solo te estas dejando llevar por la inercia: $ Dinero, presupuesto o proceso de compra
? Menciono a una persona o compania especifica

; i g
- Hablas mas que ellos Tarea sucesiva

-Tehalaganatioatuidea

- Les has contado tu idea y no tienes pasos a seguir Sefiales de que no estas presionando para obtener compromiso y avance:
- No tienes notas de tus conversaciones
+ No has revisado tus notas con tu equipo - Tu cartera de contactos esta repleta de clientes o inversores zombis
+ Recibiste una respuesta inesperada y no cambio ni afecto a tu idea - Las reuniones de producto terminan con un cumplido
» No has tenido miedo de formular ninguna de las preguntas que has hecho - No hay proximos pasos definidos
+ No estas seguro de qué gran pregunta tratas de responder - Te escuchas decir simplemente que la reunion «fue bien»
- No estas seguro del motivo de la reunion - No han renunciado a nada de valor
Tomar notas: simbolos para indicar senales: Solicitar (VPDPP) y estructurar la reunion:
:)Emocionado - Vision: media frase de codmo estas transformando el mundo en un lugar
:( Enojado mejor
:|Avergonzado - Planteamiento: explica en qué punto te encuentras y qué estas buscando
¢ Dolor o problema (el simbolo es un rayo) - Debilidad: muestra donde te has quedado atascado y cémo te pueden ayudar
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- Pedestal: demuéstrales que ellos, en particular, pueden proporcionar la diapositivas, videos, y mas informacion, visita: momtestbook.com
ayuda que necesitas Cuando te encuentres con un obstaculo, puedo ayudarte o puedes hacerme saber
. Peticion: pide ayuda gue doy malos consejos contactandome por twitter @robfitz o por correo electronico a
rob@robfitz.com.
La gran pregunta de preparacion: Mi blog donde escribo sobre startups en su etapa inicial es robfitz.com. Suscribete

para recibir noticias.

. Para aprender a ser mejor fundador, tienes que ensuciarte las manos. Las startups

- «;Qué queremos aprender de esta gente?» p ) ! 1 7%
a veces, son mas arte que ciencia. Es algo que aprendes con la practica. Tener
herramientas ayuda, pero es necesario hacer trabajo de campo. En mi caso, aprendi

iGRACIAS! mas lanzando proyectos tontos que leyendo libros o blogs. Asi que ponte a practicar.

Ha sido divertido. Gracias por leer :). Espero que haya sido de ayuda. Para obtener
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NOTAS

3. HAZ PREGUNTAS IMPORTANTES

1 Aportacién de la traductora

6. COMO ENCONTRAR PERSONAS A LAS QUE ENTREVISTAR

1 Meetup es una plataforma online para organizar eventos con gente de tu ciudad: https://

www.meetup.com/

7. ESCOGER A TUS CLIENTES

1 Ejemplos de modelos de negocio multiplataforma son Facebook o Google que se dirigen tanto a
usuarios finales como a empresas anunciantes; o los tipicos marketplaces que ponen en contacto
a dos tipos de clientes totalmente diferentes, al igual que Airbnb conecta a personas que ofrecen

su casa con personas que viajan y buscan alojamiento.
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