A

GUIA DEL
EMPRENDIMIENTO

SENIOR

Clara Lapiedra y Pablo Cardona

Presentacion de Rafael Puyol

Centro de

a g e i n g Investigacion

[ J
UNIR S —] nomics

Fundacién MAPFRE



Indice

Presentacion 3
Introduccion 5
Define tus retos:; para qué emprendo? 8
Plantea tu razon de vivir: ; estoy en equilibrio? 11
Comunica tu experiencia: con qué cuento ya? 15

Identifica tus indicadores de gestion:;como sé si lo estoy haciendo bien? 17
Maximiza tu tiempo: es tu recurso mas limitado 20

Calcula tu presupuesto: no te quedes sin gasolina a mitad de camino 23

Regula tu evolucion: tu ritmo determinara el grado de tu éxito 26
Prepara un pitch ganador: sin discurso, no hay venta 28
Disena tu estructura: ;qué equipo necesitas? 31
Busca financiacion: diferentes recursos para distintos fines 33
Comunica tu propuesta de valor: define un calendario editorial 36
Planifica tus semanas: lo que no se escribe con palabras, no existe 39
Bibliografia 41

Recursos online 42



Presentacion

La evolucion demografica de la sociedad espanola va a condicionar de ma-
nera significativa la estructura por edades de la pirdmide laboral. La caida
de la natalidad reducira las cohortes de jovenes y adultos jévenes y el enve-
jecimiento imparable acumulara cada vez mas efectivos en las edades por
encima de 55 anos. La presencia de mas séniores en el mercado de trabajo
serd una realidad necesaria. No es descartable, a medio plazo, una nueva
elevacion de la edad legal del retiro y son deseables todos los esfuerzos que
se hagan para acercar la edad real de salida de la actividad a la que esta-
blece la legislacion. En una situacion como la que vivimos, no tiene sentido
seguir jubilando tan pronto a tanta gente que se va con plena capacidad fisica
y mental.

Existe una amplia franja de edad, pongamos entre los 55 y los 75 anos, con
muchas personas capaces de seguir trabajando en cuatro grandes ambitos:

I En el mercado regular, cuya edad de salida oficial se situara en 67 afos
para todos los trabajadores en 2027 (para casi todos porque hay profesio-
nes que se pueden jubilar a los 70 afos y hay personas que acogiéndose
a la jubilacién activa se mantienen ocupados por encima de esa edad).

I En la llamada Gig Economy, a través de la cual ciudadanos de cualquier
edad (también séniores) son contratados para la realizacién de proyectos
o trabajos especificos.

I Enacciones de voluntariado a las que los mayores pueden dedicar tiempo
y ofrecer experiencias, conocimientos, relaciones, etc.

I Como emprendedores, ya que la actividad de emprender no es privativa
de los mas jovenes, sino que puede realizarse a cualquier edad.

Y es precisamente a esta Ultima actividad a la que estad dedicada esta guia
del emprendimiento sénior de Clara Lapiedra y Pablo Cardona que tengo el
honor de introducir. Su objetivo es senalar la ruta por la que debe circular la
actividad emprendedora “sin saltarse ninguln paso, a fin de optimizar el tiem-
po y los recursos disponibles”. Su enfoque es eminentemente practico, para
lo cual se ha contado con el testimonio de una serie de séniores emprende-
dores situados en la franja de edad de 52 a 68 anos. A través de 12 grandes
cuestiones se van senalando hitos fundamentales en la tarea de emprender
de cuyo alcance dan cuenta los testimonios aportados por esos emprendedores
mayores.
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El inicio de una actividad tan apasionante consiste en definir las razones
para emprender y buscar el equilibrio entre las motivaciones personales, el
entorno empresarial, las habilidades para hacerlo y el interés del mercado.
Conviene después interrogarse por las capacidades poseidas a partir de mo-
delos sencillos como la realizacion de un analisis de debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades (DAFO) y la identificacion de los indicadores (KPI)
personales. Y maximizar el tiempo disponible, ya que este factor es un recur-
so limitado. Como en cualquier proyecto, las buenas ideas necesitan apoyo
econdmico para que tengan éxito. Es fundamental calcular el presupuesto
para no quedarse parado a mitad del camino. Y definir los ritmos en cada una
de las fases de la tarea a desarrollar. Lo que hagas puede ser una buena idea,
pero hay que venderla bien. La comunicacion a través de un discurso medido
y efectivo (un pitch ganador como dicen los autores) es fundamental. Como
lo es contar con el equipo necesario para que el proyecto avance. Calcular el
presupuesto exige contar con la financiacion precisa para cumplirlo; comu-
nicar la propuesta de valor aconseja definir un calendario editorial segun los
objetivos de marketing, y establecer los ritmos (regular el pipeline) demanda
planificar adecuadamente las semanas con las distintas acciones a realizar.

Quien emprenda la lectura de esta guia encontrara estas y otras ideas de-
sarrolladas con rigor y claridad y con ejemplos que acreditan su solvencia.
Fundacion MAPFRE y mi buen amigo Ifaki Ortega han tenido una gran idea al
concebir el proyecto y Clara Lapiedra y Pablo Cardona, un gran acierto al de-
sarrollarlo. Estoy convencido de que resultara de gran utilidad a los séniores
que, cada vez en mayor numero, se plantean emprender. En estos tiempos
convulsos provocados por la COVID-19 en los que las empresas estan tan
afectadas por las restricciones a las que se ven sometidas, necesitamos nue-
vas ideas, nuevos proyectos que permitan enfrentar las dificiles situaciones a
las que nos enfrentamos. Emprender es una forma excelente de aprovechar
todo el talento de personas con una dilatada experiencia profesional. Y este
trabajo es una guia magnifica para que la tarea de esas personas resulte
eficaz y logre los objetivos planteados.

Rafael Puyol
Presidente de UNIR y presidente de honor de SECOT
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Introduccion

Cuando pensamos en emprendedores, nos viene a la cabeza la imagen de un
joven de 20 anos, vestido con camiseta y probablemente con gafas grandes. Sin
embargo, la esperanza de vida actual en Espafa, asi como la mejora de la ca-
lidad de vida lograda por los avances en medicina, han hecho incrementar el
tiempo en que las personas se mantienen profesionalmente activas. Los datos
del Gltimo informe del Global Entrepreneurship Monitor (GEM), elaborado junto
con el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo de Espana, publicado en mayo
de 2020, demuestran una tendencia alcista en el Ultimo decenio en la actividad
emprendedora de la categoria de 45 a 64 afos (de 4,6 % en 2010a 9,9 % en 2019).

Por otro lado, las personas jubiladas o prejubiladas optan a menudo por una
jubilacion activa, término que aplica a la situacion real de sentirse con tiem-
po y ganas de seguir contribuyendo a la economia. Esto hace que muchos se
conviertan en mentores, inversores o incluso emprendedores.

Quien emprende a partir de los 50 acumula una valiosa agenda de contactos,
asi como una madurez que no se aprende en ninguna escuela de negocios.
Ademas, a menudo se dispone de una organizacion familiar mas indepen-
diente, porque ya no hay hijos dependientes econdmicamente en casa. Por otro
lado, existen una serie de retos a los que deben afrontarse, como por ejemplo
el de los canales digitales.

Segun Population Pyramid, en Espana, la poblacion de mas de 50 afos se
sitia en 19,3 millones, lo que supone un 41,3 % del total de 46,7 millones.
Siendo la esperanza de vida la mas alta a nivel mundial, solo por detras de
Japén (con 83,3 afos), algo nos dice que para que el estado del bienestar siga
siendo sostenible, no haya que subir todavia mas los impuestos y exista una
coherencia en las politicas macroecondmicas, una persona con 50 afios tiene
mucho que aportar. Asi lo considera Fundacion MAPFRE a la hora de plantear
esta guia, que se engloba dentro de su apuesta estratégica para ofrecer una
mayor calidad de vida a las personas que superan los 50 anos. La actividad
economica de y para esta poblacion, cada vez mas relevante en Espana y en
Europa, es lo que se ha venido a llamar la “Silver Economy” (la economia
plateada) y también ageingnomics. De su dinamismo y capacidad de empren-
dimiento dependera el futuro de nuestra sociedad.

El documento que tienes en tus manos pretende guiarte a lo largo de la apa-
sionante senda del emprendimiento, planteando una hoja de ruta para no
saltarse ningln paso vy, asi, optimizar el tiempo y demas recursos disponi-
bles. EL enfoque es eminentemente practico, con ejemplos reales que te van
a servir como referentes.
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Para hacer esta guia, hemos recurrido a fuentes reales, personas sénior con
nombresy apellidos, para que nos contaran su experiencia de primera mano,
porque no hay nada mejor que la propia experiencia. En concreto, hemos
contactado con ocho personas sénior que han logrado, con éxito, poner en
marcha proyectos empresariales:

Rosa P. (organizadora profesional de espacios), 58 afos.

Izaskun G. (experta en protocolo y organizadora de eventos), 56 afios.

Dolors J. (organizadora de viajes para mujeres que viajan solas), 54 afios.

Jordi F. (fotdgrafo de decoracion), 68 afos.

Maria R. (restauradora de piezas y furniture hunter), 51 afos.

Angel C. (duefio de una papeleria), 58 afos.

Carmen L. (decoradora profesionall, 61 afos.

Xabier Z. (comercial auténomo), 52 anos.
Agradecemos la colaboracidon de las asociaciones SECOT y Wompreneur por
proveernos de estos ejemplos de emprendedores sénior. Por lo general, estos

emprendedores opinan que existen ciertas ventajas para las personas sénior:

I Experiencia: tanto para escoger los negocios como para vender las ideas,
la experiencia es un punto positivo.

I Madurez para afrontar éxitos y fracasos: la experiencia les ha hecho mas
resilientes y les ayuda a ver las cosas con perspectiva.

I Relaciones y contactos profesionales: pueden aprovechar la agenda que
han generado a lo largo de su vida personal y profesional, a la vez que pue-
den desarrollar muchos nuevos contactos y relaciones gracias a la nueva
empresa.

I Mayor flexibilidad familiar: a menudo los hijos e hijas ya han crecido y no
son tan dependientes, por lo que no estan limitados por el horario escolar

y extraescolar.

I Ventajas para la salud: si se organiza bien, trabajar en un proyecto personal
puede ser mucho mas saludable que quedarse en casa viendo peliculas.
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El informe especial GEM sobre emprendimiento sénior arroja una serie de
datos para reflexionar:

I Las personas mayores tienen menos confianza en su propia capacidad
para iniciar y dirigir un negocio, pero poseen mayor predisposicion para
asumir riesgos que los jovenes o las personas de mediana edad.

I La mayor diferencia entre los jévenes y los mayores de 65 afnos se da en
el desconocimiento que tienen estos Ultimos del ecosistema emprendedor.

I Los adultos de mas de 50 afios son ligeramente mas propensos a ser em-
prendedores sociales. Esto sugiere que, al jubilarse, las personas pueden
seguir buscando empresas con un objetivo social o comunitario. Este es
un hallazgo interesante, ya que refleja como las personas mayores com-
plementan el espiritu idealista de los jovenes multiplicando las iniciativas
vinculadas a emprendimiento social o de impacto.

I Las cifras europeas son similares en cuanto al género en la actividad em-
prendedora sénior: de cada diez emprendedores sénior (50-64 afios], cin-
€O son mujeres.

Las estadisticas estan ahi, pero no son verdades intocables. Las generamos
nosotros, hombres y mujeres, con nuestras decisiones. En nuestras manos
estd utilizar nuestras capacidades y recursos para llevar adelante aquello
que nos propongamos. Esta guia pretende ser un instrumento practico para
apoyar a todos los séniores que quieran empezar un nuevo proyecto. Espe-
ramos que sea util.
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n Define tus retos:
ipara qué emprendo?

¢ Mi mayor motivacion? Seguir retandome a mi mismo. Emprender es para mi la
educacion universitaria que nunca tuve, todos los dias estoy aprendiendo algo
nuevo.

Richard Branson, presidente de Virgin Group

iEnhorabuena! Si has llegado hasta aqui es porque te planteas emprender

0 porque quizas ya lo has hecho. Como ya te puedes imaginar, tenemos una

buena noticiay una mala. La mala es que no va a ser facil, que no es un cami-

no de rosas y que te encontraras con muchos inconvenientes por el camino.
Podriamos decir que hoy empiezas una gymkana. De hecho, si coges papel

y boligrafo, y anotas una lista de motivos a favor y en contra de em-

prender, es probable que pese mas el lado de balanza que te impide

emprender. Pero si encuentras un solo motivo para emprender, vale

Y)" / la pena seguir avanzando en tu plan. La buena es que tu experiencia

I C : -
' te ha llevado hasta aqui, asi que ya partes con ventaja. Llevas anos
dando un pasito tras otro, avanzando. Y en ese camino probable-
- Y
D mente ya has vencido muchos obstaculos.
i ]
e N
N iCuadles han sido los hitos que recuerdas con mas
\ orgullo? Probablemente alguna vez te hayan dado

algun reconocimiento, hayas ganado algun pre-
mio, hayas asistido a algun programa donde has

= \ aprendido mucho mas de lo que esperabas.
\ 4 Escribelos para recordarlos y leerlos de vez
( \‘\ W . en cuando. Te van a servir de empujon en los

\ momentos valle.

@
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¢Cualy cuando fue? ¢Por qué fue importante para ti?

Dicho esto, si has tomado la valiente decisién de emprender es por algo. Es
mas, probablemente haya mas de una razon en la lista que hiciste con el
papel y boligrafo. Porque todos emprendemos con algin motivo: ser duefios
de nuestro tiempo, porque tenemos tanta energia que estamos convencidos de
que podemos crear algo muy grande y provechoso o porque queremos apro-
vechar una oportunidad que ha caido en nuestras manos.

Bill Gates o Jeff Bezos fueron visionarios. Vivian retando el statu quo de for-
ma constante, eran unos inconformistas y consiguieron levantar imperios.
Coco Chanel y Marie Curie, en cambio, tenian un caracter tenaz que las ayu-
dd a no desviar su foco. Ellas vislumbraban la linea de meta y no pararon
hasta conseguirlo. Y a ti, ;qué es lo que te mueve a emprender? Dificil res-
puesta, ;verdad? Hagamoslo de otra forma: ;Como te ves en 1 afo? ;Y en 5
afos? Describelo y cuantificalo.

¢Qué habré conseguido? ¢En cuanto tiempo? ¢De qué me servira?

&« M % - GUIA DEL EMPRENDIMIENTO SENIOR 9 I



PRODUCTIVIDAD

Teresa Amabile es profesora de Administracion de Empresas de la Univer-
sidad de Harvard. Obtuvo su doctorado en la Universidad de Stanford anali-
zando como es fundamental ver que avanzamos en algo para sentir placer
en nuestras vidas. Por ello, te recomendamos usar listas de tareas en papel
(cuaderno, pizarra o en tus notas del mévil) que puedas ir tachando a medida

que avanzas. lj\J-L
5

EL hobby mas rentable. A menudo se estigmatiza la figura de los emprende-
dores. Una persona sin necesidades econdémicas que decide emprender, con
mucho esfuerzo, es vista poco menos que un marciano. Sin embargo, em-
prender correctamente es el hobby mas rentable. Hemos tenido la suerte de
acompanar a unos cuantos emprendedores sénior y compartir la ilusion de sus
hitos: la pagina web completa, la primera llamada de un cliente, la primera
factura cobrada e, incluso, la primera persona contratada. En ocasiones, se
pueden encontrar con comentarios sin maldad hechos por los propios hijos
u otros familiares, para quienes los séniores deben limitarse a descansary
viajar. No son conscientes de lo enriquecedor que es emprender, y no habla-
mos solo del plano econdmico.

Izaskun, de 56 anos, se licencio en la universidad como todos sus hermanos. Con la ma-
ternidad, opt6 con su marido de forma consensuada que ella iba a dedicarse al cuidado
de su familia numerosa. Ahora que los nifios ya son mayores y ya no viven en casa, esta al
mando de su propio negocio. Para ella supuso un reto anadido el de volver a las aulas para
estudiar en la Escuela de Protocolo. Ya ha conseguido que su proyecto sea sostenible y
rentable, por eso no le importa si alguien no la entiende. Con su trabajo, dia a dia, es capaz
de transmitir a su entorno mas cercano que, en lugar de dedicarse a viajar, estd mucho
mas contenta poniendo en marcha su propio proyecto.

- GUIA DEL EMPRENDIMIENTO SENIOR 10



Plantea tu razon de vivir:
cestoy en equilibrio?

Solo cabe progresar cuando se piensa en grande, solo es posible avanzar cuando
se mira lejos.

José Ortega y Gasset, escritor y fildsofo

Piensa en una figura emprendedora de éxito. Si averiguas suficiente infor-
macidn, probablemente tuvo una buena idea, supo como implementarla y el
momento de madurez en su sector le era favorable. Pero con eso no basta.
Probablemente, esta persona estaba en un momento adecuado de su ciclo
vital. Le veia sentido a invertir sus esfuerzos y energia en emprender. Pocas
veces se profundiza en esta faceta, que es la mas critica para garantizar la
energia sostenida que requiere esta apasionante carrera de obstaculos que
es emprender.

" Lo quete encanta
hacer

i Loque %
& seteda °
% Dbien

. hacer 4

Lo que el %
o mundo 3
w necesita 3

Lo que te pagan
por hacer

El éxito de un proyecto empresarial depende, en gran medida, de que exista
un equilibrio entre tus motivaciones personales, el entorno empresarial del
momento, tus habilidades para poder hacerlo y, por supuesto, que el merca-
do te compre la idea. Es decir, que exista quien esté dispuesto a pagar por tu
producto o servicio. Cuanto mayor sea la interseccion entre las cuatro variables,
mas sélido serd tu modelo de negocio.

El concepto ikigai o razon de vivir proviene de la isla de Okinawa en Japon,
que es la regidén del mundo donde mas personas superan los cien ahos. Nu-
merosos estudios han querido averiguar las razones que explican este hecho
y han llegado a la conclusidn de que sus habitantes viven ahuyentando el
conflicto, con una enorme paz interior. /kigai es un saludo comun entre ellos.

&« Ma - GUIA DEL EMPRENDIMIENTO SENIOR 11 I



Inaki Ortega y Antonio Huertas hablan de Okinawa y sus efectos en la longe-
vidad en su libro La revolucion de las canas. Citamos un fragmento:

“El secreto mejor guardado de Okinawa

Este territorio es el mas conocido del mundo por sus excepcionales registros de lon-
gevidad. De hecho, los primeros estudios sobre su poblacién centenaria datan de 1975.
En la prefectura de Okinawa, la proporcion de centenarios es de unos 60 habitantes por
cada 100.000 habitantes; si lo relacionamos con la misma proporcion en Estados Uni-
dos, que es de menos de 20 por cada 100.000 habitantes, vemos que merece ser anali-
zada y asi lo hace el manual de Fundacién MAPFRE sobre longevidad y envejecimiento.

Los ancianos practican el ikigai, que se refiere a tener un propdsito en la vida. También
realizan ejercicio fisico y suelen tener responsabilidades familiares, pues es una de las ca-
racteristicas especificas de su entorno cultural, en que el anciano es acogido por la familia.
Los expertos que han analizado a esta poblacion sostienen que tener un propdsito en la vida
puede significar hasta siete afos de vida adicional. A este factor hay que anadirle la espi-
ritualidad japonesa, en la que el recuerdo de los ancestros contribuye a una vida relajada.

Por Gltimo, debemos destacar la relacién de amistad, basada en grupos, llamados moais,
de cinco amigos comprometidos entre ellos para generar un entorno social favorable.

En la comunidad se cuidan unos a otros, tanto en el aspecto emocional como en el
financiero y social.

Este tipo de actividades, ademas de la pescay las estrictamente laborales, mantienen
a las personas ocupadas, incluso en edades muy avanzadas (90 afos y mas). Todas
las actividades realizadas al aire libre les permiten tomar el sol y asi sintetizar la vita-
mina D, que beneficia el fortalecimiento de los huesos. Los ancianos ademas disfru-
tan de gran respeto. Llegar a los 60 anos se celebra, pero la mayor fiesta de todas es
al alcanzar los 97. En esta celebracidn, los ancianos visten de rojo, como simbolo de
regreso a la juventud, y portan un molinete de papel en un desfile a través del pueblo.
A lo largo del paseo, la gente se les acerca para estrechar sus manos, pues se piensa
que de esa manera se compartira su salud y longevidad”.

De hecho, es relevante destacar que en Japdn no existe una palabra que
signifique jubilacidn, como tenemos en Espana. Y es que la gran mayoria
de ellos siguen activamente desarrollando actividades profesionales hasta
que la salud los acompana. Un fendmeno parecido sucede en la cercana isla
surcoreana de Jeju con las haenyeo, unas mujeres mariscadoras que faenan
descendiendo a pulmén hasta 10 metros de profundidad. Fue el primer tra-
bajo socialmente reconocido en el pais y hoy en dia estan reconocidas como
patrimonio cultural de la UNESCO.
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En el mundo occidental solemos analizar la sostenibilidad de los modelos
de negocio bajo muchas 6pticas: financiera, de ventas, de talento del equipo
fundador, etc., pero conceptos como el ikigai no deben dejarse de lado porque
forman parte de los intangibles que suelen escapar a los planes de negocio.
Debemos procurar mantener este equilibrio en todo momento, agrandando
si podemos la interseccion entre los cuatro circulos, porque solo asi lograre-
mos afianzar la sostenibilidad y consistencia de nuestro proyecto.

SALUDABLE

Sivas a emprender, ya has tomado un compromiso contigo mismo. Te anima-
mos a incorporar en tu vida algiin componente saludable, ya sea en la dieta, en
la actividad fisica o en lo social. Te va a ayudar sea cual sea tu edad y condicion

fisica. q
%

De empleada a emprendedora. De la misma forma en que no hay dos perso-
nas iguales, tampoco lo son sus trayectorias. Hay personas que emprenden a
partir de una experiencia de empleado o funcionarial, mientras otros tienen
experiencia directiva. En unos casos, te has visto obligado a cumplir objetivos
mientras que en otros tienes experiencia en fijarlos y controlarlos. Aunque
las dos son validas, la experiencia en gestionar equipos, proyectos o presu-
puestos supondra probablemente una ventaja a la hora de seleccionar qué
indicadores seran los relevantes para tu proyecto.
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Maria, de 51 anos, es exbanquera. Siempre le habia apasionado la decoracion y las piezas
antiguas. En términos ikigai, diriamos que le ha llegado el momento de dedicarse a lo que
le apasiona. En su entorno la consideran una referente cuando hay que hacer alguna obra
o decorar cualquier espacio. Tras muchos anos y habiendo colaborado en proyectos de
otros, ha decidido emprender su propio proyecto. En el mundo de la banca, comenta, todo
son numeros. La revision de objetivos es constante, se ajustan y reajustan en funcion de
los resultados de cada mes. Ella estaba habituada y el hecho de planear un plan financiero
y de tesoreria no fue un problema para ella. Ahora tiene el reto de hacer crecer la parte
ikigai de generacion de ingresos recurrentes.
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n Comunica tu experiencia:
¢con que cuento ya?

Esta bien celebrar los éxitos, pero es mas util aprender las lecciones del fracaso.

Bill Gates, presidente de Microsoft

;Recuerdas que empezamos la guia con una buena noticia [y una malal? En
este punto hablaremos de la buena, que hace referencia a la mochila que
llevas en tus hombros, una que te ha llevado hasta el punto en que estas hoy.
Esa mochila contiene hojas de ruta pasadas, aprendizajes que te marcaron,
recuerdos de éxitos que viste de cerca, tus logros que anotaste al principio de
la guia y muchos enseres mas.

Conocerse a uno/a mismo/a es un muy buen punto de partida. Por eso
te proponemos rellenar la cldsica matriz DAFO (debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades), porque debemos conocernos para poner es-
fuerzos en nuestros retos/debilidades y sobre todo potenciar nuestras for-
talezas.

Todo el mundo tiene puntos de mejora y todo el
mundo tiene algo muy bueno por lo que brilla. Qui-
zas, después de haber rellenado una primera ver-
sion, podamos pedir ayuda entre nuestros amigos,
parejas, antiguos companeros de trabajo que nos
conocen de cerca y ponernos en modo aprendiza-
je para escuchar todo aquello que hayan visto en
nosotros, ya que nuestra propia vision suele estar
sesgada.

Una vez cumplimentada la parte superior, que
corresponde al andlisis interno, podremos pasar
al resto, el andlisis externo, las amenazas que me
acechan y las oportunidades que soy capaz de ver
o crear. Es decir, cdmo nos desenvolvemos en el
contexto de un entorno determinado. ;Me gus-
tan los retos? ;Sé moverme en un entorno hostil?
¢ Qué creencias limitantes tengo y sé que debo su-
perar?
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FORTALEZAS | DEBILIDADES

OPORTUNIDADES | AMENAZAS

DIGITAL

Puedes realizar un cuestionario DISC que te dara unos resultados enfocados a
codmo te comportas tanto a nivel particular como profesional. Este test mide el
comportamiento y las emociones de las personas en funcién de cuatro dimen-
siones de personalidad: decisién, influencia, serenidad y cumplimiento. Tam-
bién es bueno repetirlo regularmente para ver nuestra evolucion. Un ejemplo
gratuito:

=7

https://www.mydiscprofile.com/es-es/free-personality-test.php /¢
\

el
'~

Digital es el nuevo lenguaje. El principal reto, compartido por la mayoria
de los séniores, es que a menudo existe cierto desfase en lo que se refiere a
habilidades digitales. Consideran que la limitacion en lenguaje digital es bas-
tante generalizada. Y eso adquiere especial relevancia cuando se habla de un
negocio o proyecto, con afan de lucro donde hay que salir a buscar clientes.
En muchas ocasiones, la innovacion tiene que ver con los canales digitales.
Por eso, los mas séniores pueden sentir cdmo su incapacidad por moverse por
esos canales con agilidad les hace perder muchas oportunidades que les pa-
san por delante.

Jordi, de 68 anos, ha sido fotografo de marcas durante toda su vida. El hecho de rein-
ventarse no le ha supuesto un problema y, es mas, ha gozado de momentos de mucha
diversion. Sin embargo, da por perdido el tren de las redes sociales, por ejemplo. Cuando
se le acumulan muchas dudas, invita a su sobrino a una merienda y este le pone al dia. Es
consciente de que existen varios recursos, desde LinkedIn hasta anuncios de Facebook,
pero la propia gestion del proyecto no le permite invertir el tiempo necesario para llegar a
ser un usuario regular. Para eso estan los sobrinos...
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Identifica tus indicadores de gestion:
;como sé si lo estoy haciendo bien?

Nunca soné con el éxito, trabajé para llegar a él.

Estée Lauder, fundadora del homonimo imperio de la cosmética

Probablemente en algin punto de tu trayectoria profesional has trabajado
seguln objetivos, especialmente si has trabajado en el drea de marketing o
ventas. Quizas, sin saberlo, ya has trabajado con indicadores de gestion
(o KPI). Son una serie de cifras que se consideran indicativas del funciona-
miento del negocio. Al ser cifras, permiten compararse entre ellas por tri-
mestres, de un ano a otro, entre regiones o por productos que configuran la
cartera. A menudo se cree erréneamente que estos solo afectan a las areas
directamente relacionadas con ventas (o con las ventas potenciales). En rea-
lidad, existen KPI de gran valor en todas las areas como, por ejemplo, el
indice de satisfaccién de la plantilla.

Para definir de forma correcta un KPI, debemos tener en cuenta la regla
SMART (por sus siglas en inglés). Los KPI deben cumplir con los siguientes
requisitos:

I Especifico (Specific): que sea concreto, tangible.

I Medible [Measurable): que tenga una unidad de medida: cifra, porcentaje, etc.
I Alcanzable [Achievable): que sea realista, por mas ambiciosos que seamos.
I Relevante (Relevant]: que sea prioritario para la evolucion del negocio.

I Temporal (Timely): que tenga un marco temporal: semanas, trimestres, etc.

si vendo un producto de software (app) para concertar citas e
incrementar el ticket medio en peluquerias, un KPI podria ser el porcentaje
comparativo de ticket medio entre mis clientas que usan esa app versus las
que reservan de forma tradicional. Podriamos analizar, tras unas semanas
razonables, si me conviene promocionar la app entre las clientas que ain no
la usa o si, por el contrario, no existe una diferencia significativa.

o Importante: Los KPI son indicadores del rendimiento de tu empresa o
proyecto; es decir, aquellos que dependen de ti y tu equipo. Pero existen otros
indicadores externos que también debes tener en cuenta para sobrevivir en
el mercado de una economia libre, como por ejemplo el grado de madurez
de tu sector en los paises o regiones donde estas presente, las promociones
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de tus competidores o incluso los cambios regulatorios. Aunque tengamos
mucho menor poder de influencia sobre los indicadores externos, no hay que
dejarlos de lado. De hecho, es probable que un cambio en nuestros KPI ven-
ga determinado por un factor externo. Por ejemplo, un drastico descenso en
ventas en un trimestre en el que normalmente nuestras ventas se mantenian
estables puede deberse a una promocion especial de nuestros competidores.

Ahora te toca a ti, ;qué KPI propondrias a estos emprendedores, segun la

regla SMART?

Ejemplo

Pilar tiene una panaderia frente al mercado
de abastos de una poblacion de 50.000
habitantes y quiere saber como repartir la
jornada de su personal contratado. ;En qué
deberia fijarse?

KPI

| Indicadores externos

Sergio ha lanzado un marketplace

(mercado electrénico) donde ofrece
productos de alquiler para uso doméstico,
como cortadoras de césped, lijadoras o
portaesquis. Su presupuesto en marketing
digital es limitado, por eso quiere decidir en
qué ciudades le conviene centrarse y quiere
hacer una prueba de un mes en todas las
provincias de Espana. En qué deberia
fijarse?

Sonia es psicologa infantil especializada

en problemas de aprendizaje. Debido a la
COVID-19, han bajado mucho las consultas
en su despacho, a pesar de cumplir con
todas las medidas de higiene. Se esta
planteando ofrecer una parte de sus
servicios por videoconferencia, pero no sabe
a qué clientes deberia ofrecérselo primero.
;Qué le dirias?
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Te animamos a abrir un documento Excel (que puedes colgar en la nube, como
por ejemplo en Google Drive, de forma gratuita) donde puedas ir anotando la
evolucion. Cada afo en una pestana y cada mes en una columna. De esta for-
ma veras muy clara la evolucidn de los indicadores que hayas elegido y podras
compararlos facilmente.

A
57

L
ol

Sin tu carta de navegacion, puedes pasarte anos perdido en el océano. A la
hora de emprender, es normal ser una persona con muchos sombreros: la que
cuelga publicaciones en Instagram, la que emite las facturas, la que trans-
porta los pedidos, etc. Y a menudo es normal sentir que no avanzas. O incluso
tener dudas sobre si estas avanzando en la direccion adecuada. Hay que bus-
car faros, islas, puntos de referencia que confirmen que avanzamos, aunque
sea muy lentamente.

Maria, de 51 anos, sabia que ahora no podria echarle las culpas a nadie si los resultados
no eran los esperados. No habia mas responsables que ella para determinar en qué debia
invertir su tiempo y elegir las prioridades. Para ello, empezo a anotar mensualmente los
avances, que en su caso son: propuestas aceptadas, facturacion semanal, nimero global
de sequidores en redes sociales (Instagram, perfil de empresa en LinkedIn y suscriptores
a su canal de YouTube).
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H Maximiza tu tiempo:
es tu recurso mas limitado

Las ideas no duran mucho, hay que hacer algo rapidamente con ellas, o mueren.

Santiago Ramon y Cajal, médico, premio Nobel de Medicina

i Has trabajado alguna vez midiendo tu propia gestion del tiempo? Haz la
prueba con un DILO, ejercicio de reflexion sobre Un Dia En tu Vida (a Day In the
Life Of]. Empieza el dia con un folio y boligrafo a mano. No te despegues de
él. Andtalo todo: la revision de la agenda desde el moévil antes de levantarnos,
los mensajes que respondemos mientras desayunamos y leemos la prensa
online, las llamadas que hacemos desde el coche, todo. Es importante hacer-
lo al menos una semana (o el ciclo productivo que identifiquemos), porque
no todos los dias son iguales. Existen dias en que nos centramos en mandar
propuestas, preparar facturas y programar nuestro blog y, sin embargo, hay
otros en los que estamos de ruta visitando clientes y se nos acumulan los
correos y mensajes por responder.

Al final, tendremos una foto muy realista de cuanto tiempo productivo pasa-
mos y cuanto perdemos. ;Has oido hablar de los ladrones del tiempo? Son
todo aquello que te distrae. Y nadie quiere ladrones en su casa, ¢verdad?
Mientras redactamos una propuesta, por ejemplo, es probable que entren
nuevos mensajes que nos despistan, lo que supone tardar tres veces mas en
escribir cada parrafo. De igual modo, hay quien pone su teléfono mévil boca
abajo y en silencio cuando necesita concentrarse, incluso quien lo pone en
modo avion.

Por otro lado, también podemos hacer que nuestra jornada sea mas produc-
tiva con buena musica, con descansos adecuados..., incluso con unas buenas
vistas. Por eso, tantos y tantos escritores internacionales de la talla de Tru-
man Capote o Tom Sharpe eligen nuestras costas para venir a escribir. Es
una realidad que una mente liberada y “premiada” con vistas, temperaturay
ambiente adecuados es mucho mas productiva.

Urgente / importante | No urgente / importante

Urgente / no importante | No urgente / no importante

Ignorar
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Para conseguir una jornada productiva, tendremos que configurar una ma-
triz en la que colocaremos cada una de las tareas del DILO segun sea su ur-
gencia y su importancia. El resultado nos dara una clara foto de todo aquello
que debemos eliminar, delegar, posponer o agilizar.

Tim Ferriss nos lo cuenta de forma complementaria en su libro La semana
laboral de 4 horas. Nos da herramientas para aprender a organizar nuestro
tiempo e invertir una parte de este a sequir creciendo o formandonos para
ir incrementando cada vez mas nuestros ingresos, teniendo en cuenta que
nunca existe el momento perfecto para hacer algo y que se puede ser mas
eficiente con menos horas de trabajo y ganar mas dinero. En su teoria, nos
habla de ingresos relativos y de ingresos absolutos. No es lo mismo ganar
2.000 € al mes invirtiendo en ello 160 horas que invirtiendo 15.

Por ello, es importante enmarcar nuestra productividad. Se trata de definir
metas, pensar en qué queremos invertir nuestro tiempo, marcandonos ob-
jetivos ambiciosos (jpiensa en grande!). A continuacién, hemos de priorizar
bien nuestras tareas y centrarnos en lo realmente necesario, dejando aque-
llas actividades no suficientemente relevantes. Este proceso puede hacerse
siguiendo los siguientes pasos:

1. Fase de eliminacion. Segun la teoria de Pareto, el 20 % de las actividades
producen el 80 % de los ingresos. Con la matriz de la urgenciay la impor-
tancia probablemente habremos visto que hay ciertas tareas que no nos
aportan valor, o en el DILO habremos descubierto que miramos el correo
cada 15 minutos y quizas con 3 veces al dia seria suficiente, teniendo en
cuenta que cuando hay algo urgente, nos suelen llamar. Podemos ganar
mucho tiempo reduciendo o eliminando esas tareas.

2. Fase de automatizacion. Hoy en dia la tecnologia nos permite automati-
zarlo practicamente todo, ya sea para liberarnos tiempo innecesario (por
ejemplo, vaivén de mensajes para cerrar dia y hora de cita cuando existen
apps que de forma gratuita se conectan con tu agenda para mostrar los
huecos disponibles), como para automatizar ingresos, por ejemplo, ven-
diendo algun tipo de contenido de nuestra pagina web a través de anun-
cios digitales cuyo pago e ingreso también estd automatizado.

3. Fase de liberacion. No es necesario estar en una oficina durante toda la
semana. Podemos dedicar las minimas horas a gestionar nuestros ingre-
sos y automatizar o delegar el resto. Con ello, liberamos una gran parte
de nuestro tiempo que podemos dedicar a lo que mas nos apetezca.
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Para visualizar de un modo sencillo y rapido las tareas, asignadas por estatus
o0 persona responsable del equipo, recomendamos la app gratuita trello.com.
Permite organizar el contenido por columnas y colores. No te imaginas las
horas que puedes llegar a ganar con una buena organizacion.

=7
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El tiempo no es oro, lo es todo. Lo mismo ocurre con la organizacidn del dia
a dia. Hay que ser muy disciplinado y tener cuidado con los ladrones del tiem-
po. Es clave invertir un tiempo semanal en organizar lo que vamos a hacer a
lo largo de ella. jInvertir 30 minutos en organizar la semana puede hacernos
ganar horas!

Rosa, de 58 anos, trabajaba como comercial en el mundo de la automocién. Poco la veian
por casa, entre sus viajes y reuniones. Ahora es consciente de que las semanas pasan muy
rapido y, si dependes de ti misma, cada dia perdido no se recupera. Ella aplica el método
Wompreneur' para la organizacion del tiempo. En él, tras haber calculado el coste de sus
jornadas y sus objetivos, se reparte las tareas por semanas para alcanzar sus objetivos
comerciales y de ventas. Ahora el tiempo le cunde mas, especialmente su tiempo para la
familia.

1 https://www.wompreneur.com/
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Calcula tu presupuesto: no te quedes
sin gasolina a mitad de camino

Aprendi que no se puede dar marcha atras, que la vida es una calle de sentido
unico.

Agatha Christie, prolifica novelista britanica

En el mundo del emprendimiento hay tres realidades que aparecen mas pron-
to que tarde:

1. los plazos nunca se cumplen;
2. las personas somos imperfectas, y
3. siempre tendrds menos recursos de los que quisieras.

Teniendo en cuenta estas premisas, no importa de dénde partamos, debe-
mos trazar un plan de ruta antes de lanzar cualquier negocio. De la misma
forma en que hay que tener en cuenta los costes por partidas y por orden
a la hora de construir una casa (arquitectos, tasas municipales, materiales
y mano de obra de construccion, pintura, retoques, muebles, decoracion y
mantenimiento que, a diferencia del resto, sera un coste recurrente], lo mis-
mo sucede con el plan financiero de nuestro negocio.

e
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Para lanzar un producto o servicio con ciertas garantias de éxito, primero
debemos analizar:

I Plan base cero: pidiendo presupuestos [minimo 3 para cada partida y ha-
cer un promedio).

I Benchmark de competidores: observando qué plan suelen seguir, cual es
su inversion (cuias en la radio, presencia en ferias internacionales, etc.).

I Margen de desviacion: ahadiendo a los costes resultantes del analisis an-
terior un incremento relativo para dar lugar a la desviacion que aplica
siempre (recomendamos de un 15-20 % de los costes] y lo mismo debe-
mos hacer con el tiempo.

I Plan de contingencia: trazando un plan B, C, D... jy hasta la Z! para no
abandonar.

Lo importante es empezar a hacer funcionar la rueda lo antes posible y, sobre
todo, hacer que no se detenga. Si tenemos una prevision de tesoreria a dos
anos vista, y la vamos ajustando, podremos prever cuando vamos a tener pun-
tas de tension en tesoreria (por ejemplo, en los pagos trimestrales de IVA). Si es
algo puntual, podemos pedir una poéliza de crédito al banco. Si por el contrario
prevemos que nuestro proyecto va a adquirir un ritmo acelerado que requiera
quemar recursos de forma rapida, es probable que debamos plantearnos una
ronda de inversion. Mas adelante veremos estas posibilidades con mas detalle.

Es importante que el plan financiero contenga una cuenta previsional de pérdi-
das y ganancias, PyG (o P&L, de sus siglas en inglés Profit & Loss), pero, ade-
mas, un plan de flujo de caja o tesoreria. ; Por qué los necesitamos a ambos?
Pues porque solo asi podremos ver si podemos dar dias de crédito a nuestros
clientes, si nos conviene mas comprar un ordenador por renting en lugar de
comprarlo al contado, si contratas a un equipo de ventas o pruebas antes a
ofrecer una base modesta con un variable en base a ventas, etc.

Es crucial entender que la falta de liquidez es el primero de los motivos por
los cuales la gran mayoria de las startups no sobreviven a los dos primeros
anos de vida. Que no nos coja por sorpresa ni mucho menos desprevenidos.

DIGITAL

La herramienta holded.com dispone de un plan gratuito sobre el cual podras
trabajar con tus analisis y previsiones econémicas. 4

N
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Para llegar al oasis hay que cruzar el desierto. Ideas buenas hay muchas.
Probablemente te habras visto implicado en alguna “startup calentona”, esas
que se crean entre risas en la sobremesa de una cena acompanadas de un
buen vino. Empiezan con buenas intenciones, con alto compromiso, pero a
menudo han perdido el sentido antes de que se apague la vela que preside
la mesa. ;Por qué sucede? Porque cada proyecto requiere de un lider que lo
dirija. El reto no es tener una buena idea, sino conseguir un negocio viable a
partir de esa idea. Es mas, a menudo el fallo no solo se atribuye a la imple-
mentacion de esa idea sino al momentum (al empuje). Los primeros teléfonos
moviles salieron demasiado pronto, pesaban demasiado y la cobertura era
desastrosa. Probablemente tras satisfacer el capricho de unos pocos pione-
ros, hoy en dia estan expuestos en alguna vitrina de los horrores.

Pero, para darle mas emocidn, existen ademas los problemas de liquidez
propios de cada negocio. No es suficiente con que la idea sea buena, se im-
plemente bien y llegue en el momento adecuado, sino que hay que cuidar
mucho del flujo de tesoreria, lo que se conoce como el valle de la muerte.
Existe un chico cuya empresa quebro por falta de liquidez. Vendia a ayun-
tamientos, cuyos plazos de pago eran tan largos que no pudo mantener su
estructura. Gano el premio de emprendimiento de la promocidn en su univer-
sidad, pero un simple calculo en los flujos de tesoreria se llevd su preciosa
idea al garete.

Rosa, de 58 anos, es consciente de que en la senda del emprendimiento no hay atajos. Es
mas, hay laberintos. No siempre se llega al destino por el camino mas corto y conviene
tener en cuenta las desviaciones en tiempo y presupuesto. Ella ha contratado los servicios
de una consultora que la orienta de forma estratégica, con consejos globales sobre el
avance de su negocio, para no perder nunca el foco del medio y largo plazo. Le ha ayudado
a ver que no va solo de ganar algun dinero a corto plazo, sino que en ello pierde un tiempo
precioso y el tiempo, cuando emprendes, es un coste de oportunidad. Ello incluye, por
supuesto, un plan de tesoreria anual, que va ajustando trimestralmente. Si ve que va bien,
ofrece descuentos a clientas repetidoras; si no, comienza a pensar en vender algln curso
online en directo, con tips sobre las preguntas mas frecuentes pues, aunque para ella es
un engorro, sabe que esta actividad le reporta una buena entrada de dinero en efectivo.
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Regula tu evolucion: tu ritmo determinara
el grado de tu éxito

Lo peor es la autocomplacencia. Yo nunca me quedaba contento con lo que hacia
y siempre he tratado de inculcar esto a todos los que me rodean.

Amancio Ortega, fundador de Zara

Toda empresa y actividad tiene un ritmo distinto en cada uno de los pasos del
embudo de ventas. Al principio, son todo incdgnitas. A medida que adquirimos
experiencia, podemos calcular el tiempo para cada paso; es cuestion de irlo ajus-
tando hasta que tengamos una estimacién mas aproximada de todo el proceso.

Siendo muy puristas, en el final del embudo de ventas no estan las ventas,
sino las recomendaciones por los clientes y clientas satisfechos, lo cual atrae
nuevos posibles clientes que se pueden convertir en nuevas ventas. Pero si
nos centramos en las ventas como unidad de base para nuestros objetivos,
veremos que estas se producen cada X propuestas mandadas, donde X es un
porcentaje que actla como factor multiplicador:

Ventas = propuestas * X

El conjunto de propuestas mandadas es lo que llamamos pipeline (tuberia
en inglés, lo que esta por entrar). Suponiendo que X=20 %, por hacer nime-
ros redondos, veremos asi que debemos mandar 5 propuestas para que nos
acepten (y paguen] 1. Cuando tengamos nuestro embudo de ventas lo sufi-
cientemente rodado y trabajado, tendremos una estimacion mas precisa de
cual es el valor de nuestra X. Con ello, sabremos por ejemplo que si espera-
mos facturar 30.000 € el primer ano, correspondientes a 2.500 € mensuales
(sin contar la estacionalidad ni vacaciones), deberemos mantener nuestro
pipeline en todo momento por encima de los 150.000 €.

Site quedas atras, te pasan por encima. Tenemos que ser capaces de ir regu-
lando nuestra actividad para llegar a la cifra de facturacion mensual prevista.
Cada mes dispone de 30 dias y los dias pasados no se recuperan. Con lo cual,
si vemos que llevamos 10 dias y las ventas no estan resultando, habra que
hacer mas llamadas, mas acciones de relaciones publicas, lo que sea.

Hoy en dia, si no queremos ir actualizando un Excel de forma manual, existen
programas de software (conocidos como CRM] que te calculan la incdgnita Xy
el pipeline de forma automatica a medida que anotas las propuestas manda-
dasy te van avisando del progreso. En palabras de Tim Ferriss, esta seria una
parte del proceso emprendedor que aconsejamos automatizar por el poco
valor anadido que aporta nuestro calculo manual.
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Herramientas como Fixner.com te permiten tener una prevision de tus ingre-
S0S a semanas vista, asi como realizar actividades para dar seguimiento a tus
propuestas que estan mas “calientes”.

A
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Dinosaurio vs. ratoén. Si algo tiene de bueno emprender es que, al ser una
estructura pequena o incluso minima, las decisiones se pueden tomar mas
rapido que en las grandes companias, donde se suelen tomar decisiones de
consejo en consejo, opina mucha gente y los tiempos de implantacion a me-
nudo se eternizan. Hoy en dia, la tecnologia nos facilita mucho el seguimiento
de nuestro proyecto. Y eso debe servirnos para tomar decisiones sobre su
evolucion, en un plazo de tiempo relativamente corto, de una semana o in-
cluso un dia.

Xabier, de 52 anos, heredd una actividad comercial de su tio, muy perjudicado de salud. Al
principio se planteaba ganar y ampliar las cuentas comerciales por trimestres, hasta que
se dio cuenta de que no conseguia llegar nunca. Un sobrino suyo, estudiante de empresa-
riales, le ayudd a dibujar el proceso de compra, con todos sus subprocesos. De esta mane-
ra le resulté mucho mas digerible. Se compro una pizarra blanca grande y alli, por colores,
iba anotando el progreso de cada uno de sus nuevos clientes. Si se quedaban atras, tenia
que incrementar el nUmero de llamadas o de visitas, marcando unos hitos por subproceso
segun el cual podia considerarse el contacto por perdido y todo el tiempo invertido a partir
de ese momento le resultaba una pérdida que no se podia permitir. Los afadia a su listado de
newsletters, para que siguieran informados sobre su actividad, de manera que pasaban
a ser de contactos activos a pasivos. Desde aquel momento, empezdé a cumplir en gran
medida sus previsiones y las incrementaba o reducia seguln su pipeline. Si algin mes ya
habia alcanzado el objetivo, se pasaban visitas al mes siguiente, siempre manteniendo un
horizonte minimo de 6 meses vista.
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Prepara un pitch ganador:
sin discurso, no hay venta

El requisito mas importante para que un objeto sea considerado bello es que
cumpla con el propdsito para el que fue concebido.

Antoni Gaudi, arquitecto

Un pitch es un breve discurso que se prepara para captar la atencién de tu
interlocutor. Los mas comunes suelen ser los enfocados a clientes y a inver-
sores. Debe contener la informacidn indispensable para que quieran saber
mas, con lo cual, no debe incluir los atributos de tu producto o servicio con
todo detalle, sino aquella informacion relevante que despierta curiosidad ela-
borando, a la vez, una estructura completa y coherente. En el discurso entra
en juego una de nuestras habilidades mas importantes: la comunicacién. Y es
allidonde se demuestra cudndo estamos ante un lider. Escuchando ese pitch,
podemos hacernos una idea, por ejemplo, de cuan habil serd esa persona
para negociar, cuanta confianza es capaz de generar en su equipo o, incluso,
cuanta probabilidad cabe de que quieran invertir en su idea o proyecto.

Como se ensena en las Facultades de Periodismo, hemos de saber respon-
der a las W-Questions (de su version en inglés: what, when, who, where, why),
asegurando que nuestro discurso no deja ningun cabo por atar. Sin embargo,
en un breve pitch, si queremos mantener encendida la alarma de curiosidad
por saber mas, debemos restarle importancia al qué, puesto que probable-
mente no va a ser eso por lo que nos vayan a recordar.

La regla del 7-38-55

Probablemente hayas escuchado hablar de la regla del 7-38-55 como con-
cepto de comunicacidn emocional. El padre de este concepto es el profesor
de Psicologia Albert Mehrabian, de la Universidad de California, Los Angeles
(UCLA). Mehrabian explicd en su libro Silent Messages en 1971 que en un
proceso comunicativo el:

I 7% es el mensaje en si.
I 38 % corresponde al tono de voz.

I 55 % es todo lo referente al lenguaje no verbal, nuestros gestos, nuestro
cuerpo.
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Parte

1. Problema o necesidad

2. Solucion

3. Mercado y objetivo

4. Propuesta de valor

5. Retos alcanzados

6. Oferta cierre y plan
de accién

iRecuerdas algun lider cuyo mensaje calara con mayor facilidad que otros?
Técnicas como las de sonreir, gesticular, utilizar los silencios o una cierta
cadencia en la voz adquieren mucha mas importancia de lo que parece a
primera vista. Dicho esto, ;te atreverias a elaborar un discurso de un minuto
sobre tu proyecto? Te damos la estructura para ello.

Ejercicio: Prepara tu discurso

Ejemplo Tu propuesta

¢Como lo hacen los solteros que no
tienen tiempo ni ganas de hacer la
compra?

En olvidatedetudespensa.com
preparamos la compra segun tus
preferencias, realizadas en el
cuestionario de alta, y la entregamos
cuando detectamos que tu llegas a casa,
a través de tecnologia loT.

En una ciudad como Barcelona o Madrid,
hay unos 150.000 solteros concentrados
en los cinco principales barrios.

Podréas dedicar tu tiempo a lo que mas
te guste, sin perder ni un minuto en el
engorro de salir a hacer la compra, a la
vez que recibes mends diarios por email
seguln tu inventario.

Ahorramos tiempo y dinero a nuestros
usuarios y usuarias, por eso nos han
valorado en un 98 % en nuestra Ultima
encuesta de satisfaccion.

Estamos regalando un mes de prueba
a las nuevas altas hasta final de mes.

Tiempo total: 60 segundos.
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APRENDIZAJE

Existen grandes oradores. YouTube esta lleno de ellos. Te animamos a buscar
charlas TED en YouTube. Sabras identificar el esquema que te proponemosy
veras la importancia de la regla del 7-38-55.

Sin lenguaje, no hay actividad de ningun tipo.

Los seres humanos tienen las habilidades del
S lenguaje mas desarrolladas que ninguna otra
especie. No solamente podemos comunicarnos,
sino hacerlo de una forma coherente y estructu-
rada. Se comunicaban nuestras profesoras en el
colegio para contarnos las materias, nos comu-
nicamos con nuestros médicos cuando algo nos
duele y expresamos nuestros sentimientos a tra-
vés del lenguaje. Ahora bien, hay personas mas
asertivas que otras, o con mayor influencia que
otras. Seguramente, puedes pensar en persona-
jes publicos que conozcas que comuniquen mejor
o peor. Nuestro discurso de venta, pues, no es ba-
ladi. ;Cuanto hace que no lo revisamos? El clasico
“gue me lo quitan de las manos” o “el piso tiene muchas posibilidades” ya
no funcionan. Los clientes cada vez disponen de mas informacion y son mas
exigentes. Articular un discurso bien organizado hard que en la mente de
nuestros interlocutores se haga un clic de atencion o, por el contrario, que
desconecten.

Angel, de 58 afios, vio como, de un dia para otro, su empresa quebré. Con familia nume-
rosa a su cargo, buscé negocios que estuvieran en marcha, que quisieran traspasar por
jubilacién. Encontré una papeleria a la que consiguid darle la vuelta por completo. Al co-
mentar en casa que habia firmado el acuerdo, le dijeron: “Pero papa, ;esto de la papeleria
no es un negocio muy vintage?”. Y decidid que no iba a desperdiciar ninguna ocasion para
comunicar el nuevo enfoque que queria darle al negocio. Para ello, seleccioné un grupo
de personas de edades distintas que considerd como posibles clientes y clientas. Aprove-
chando para comentarles la noticia de que por fin ya tenia otra nueva ocupacion, los invitd
a un café: 9 cafés durante 2 semanas. Una inversion razonable para la importancia de un
buen discurso. Les pidié que le ayudaran a configurar su mensaje. A cada uno aplicaba los
comentarios que le habian dado los anteriores. Les pidié honestidad, que no se iba a venir
abajo con sus comentarios, que fueran criticos. Y, muy a su sorpresa, no solo consiguié un
buen discurso, sino una gran seguridad a la hora de comunicarlo.
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Disena tu estructura:
ique equipo necesitas?

Hay personas corcho y personas plomo, el éxito del emprendedor depende de a
___ qué tipo de gente se abrace.

Javier Andrés, country manager de Eventbrite en Espafa y Portugal.
Fundador de Ticketea

un equipo. Hoy en dia, gracias a la revolucion tecnoldgica que estamos expe-
rimentando, existen herramientas que te haran la vida mucho mas sencilla.
No solamente te ayudaran ahorrando tiempo y dinero, sino también en efica-
cia. En el momento en que nuestras finanzas lo permitan, si queremos crecer
o0 bien centrarnos en aquellas tareas que no son delegables (recordemos la
matriz de urgencia e importancial, es recomendable contratar un equipo. No
debemos olvidar que, a diferencia de una fabrica, en que las maquinas de
cada turno pueden variar en un +/-20 % la produccién, las personas pode-
mos rendir en un 3.000 % mas si estamos en un entorno propicio a nuestro
desarrollo y motivacidn. Por ello, hay que ir evaluando el rendimiento y ajus-
tandolo a las necesidades de nuestro proyecto, pero también para no perder
de vista los intereses de nuestro equipo.

Existen férmulas que son adecuadas para emprendedores, como estudiantes
en practicas, ya sea de universidades o de cursos proporcionados por centros
publicos municipales. La ventaja es que puede salir practicamente gratuito,
pero debemos tener en cuenta que la finalidad es su aprendizaje y a ello nos
comprometemos con su centro. Por lo tanto, no es buena idea pedirles que
realicen tareas mondtonas o solo aquellas de menor valor anadido. A me-
nudo los becarios suelen ser una fuente fresca de ideas y, con la motivacion
adecuada, pueden llegar a ser incorporaciones de gran valor en nuestra em-
presa. El hecho de haber colaborado anteriormente nos da mayor garantia
de satisfaccion mutua si queremos terminar contratando a esa persona al
finalizar su periodo de practicas. Por otro lado, existen formulas de trabajo
a tiempo parcial, por un proyecto que dure unas semanas determinadas o
incluso con vinculacion como freelance, con un variable sobre ventas para las
tareas comerciales. Es una buena solucidn para expandir nuestra idea terri-
torialmente, cuando el contacto en persona es una variante clave.

Cuando emprendemos, es crucial contar con personas entre cuyas habili-
dades se encuentre la empatia, la capacidad de adaptacion y la resiliencia.
No es lo mismo un puesto como contable en una distribuidora de produc-
tos de alimentacion con 40 afios en el mercado que uno en el que requiera
mas innovacion. Debemos tener un reporte constante de las operaciones que
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nos estén generando mayor margen de contribucion (en tiempo, recursos y
rentabilidad), como por ejemplo una campafa en redes sociales o una pro-
mocion determinada en un area concreta. Ademas, si nuestro proyecto va
avanzando y esas personas han mostrado tener una vision mas holistica de
nuestro negocio, seran un gran activo si van adquiriendo mayores respon-
sabilidades, por el aprendizaje adquirido en todo el proceso de ensayo/error
inherente a cualquier proyecto.

DEBERES

Con los resultados del cuestionario DISC (punto 3 de la guia), elabora una lista
de cuales son las cualidades que te ayudarian en tu proyecto y tu tienes menos
desarrolladas. Piensa si conoces a alguien con esas cualidades que te pudiera
ayudar.

En el imperio del emprendimiento nunca se pone el sol. Si bien todas las
personas entrevistadas estan habituadas a haber trabajado a tiempo com-
pleto antes de emprender, de vez en cuando podian desconectary relegar en
otro companero o companera cuando se marchaban de vacaciones o incluso
si estaban de baja. Esto no ocurre cuando emprendes, ya que sueles tener
menos recursos de los que desearias y probablemente el teléfono de contac-
to que suena cuando hay algun problema es el tuyo. Lo puedes desconectar,
pero el problema seguira alli hasta que tu no lo resuelvas. Por otro lado,
si debes centrarte en todo, el proyecto no avanza, puede quedar herido de
muerte. Si no es con personal, hay que pensar en apps que te puedan ayudar.

Dolors, de 54 anos, tenia un cargo de responsabilidad en el mundo de la hosteleria. Le to-
caba a menudo trabajar en fines de semana o festivos, pero cuando no estaba en el hotel,
su teléfono no sonaba. Ahora es consciente de que, cuando tienes tu propia actividad em-
presarial, tienes que dar facilidades a tus clientas. A ella la contactan a cualquier hora del
dia. Con el uso extendido de aplicaciones como Whatsapp, ni dias ni horarios se respetan.
En su caso, ya contaba con ello y le compensa, ya que se siente completamente realizada
por haber podido llevar a la realidad el proyecto de su vida. Pero el mayor de sus logros,
dice, es haber encontrado una mentora que le ha ayudado a ver qué tareas son indelega-
bles, por requerir de un alto valor afadido por su parte, y cuales son menos criticas. Gra-
cias a ello, a través de una universidad, ha conseguido un par de chicas becarias a quien
delega tareas administrativas y otras de manejo de las redes sociales. Cuando consiga
ingresos de forma mas recurrente, se plantea contratarlas a media jornada.
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Busca financiacion: diferentes recursos
para distintos fines

Si la opcion A no esta disponible, entonces debemos ir a por todas con la opcion B.

Sheryl Sandberg, directora operativa de Facebook

Como con todo, debes saber que existe un momento dptimo para salir a bus-
car financiacion. Si es demasiado pronto, tu proyecto tendra una valoracion
tan pequena que practicamente estaras cediendo gran parte de este a los
inversores. Si esperas demasiado, puede que hayas dejado perder un coste
de oportunidad, como haber crecido mas deprisa, tener una plantilla mejor
equilibrada o estar presente en mas paises.

Por otro lado, debes saber que existen distintos tipos de financiacion:

Ventajas Inconvenientes

Ahorros

Family, Friends & Fools (FFF)

En especies

Préstamo

Péliza de crédito

Ronda de inversion

Premios

No son exigibles

Asumes riesgo personal

Permiten flexibilidad

Asumes el riesgo de tu entorno
mas proximo

Suelen ser socios que van a poner
su interés en que funcione tu negocio

Inapreciables

Mas rapidos que una ronda de
inversion

Casi siempre conllevan intereses
que nos penalizan el resultado

Ofrece tranquilidad frente a los
desajustes en tesoreria propios
de la estacionalidad

Conlleva un coste y hay que pedirlo
cuando no sea demasiado tarde

Junto con el dinero, te entra una red
de mentores que se involucraran en
mayor o menor medida en tu negocio

Es larga, dura y desgasta mucho

Ademas de dinero no exigible, te
dan visibilidad, prestigio y son una
validacion mas para tu negocio

Hay que dedicar tiempo a preparar
las presentaciones a premios y no
siempre se gana

Ademads de las fuentes anteriores, para distintos productos o servicios, el
sector publico tiene oportunidades especiales de financiacion. Hay que estar
siempre atento a estas posibilidades. También, las comunidades auténomas
suelen tener programas que aseguran la continuidad empresarial del co-
mercio de barrio, ofreciendo negocios en marcha que estan en traspaso por
jubilacion. Suelen incluir horas de asesoria y condiciones ventajosas para los
temas burocraticos. No podemos terminar este capitulo sin advertir de un
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error muy comun: centrarse en buscar inversores olvidando el dia a dia del
proyecto. Si este no funciona, la entrada de dinero que consigamos no sera
mas que un parche. La principal fuente de financiacion de cualquier proyecto
son, y deben ser, sus propios clientes. Conviene no olvidarlo.

FINANCIERO

Enumera todos los costes mensuales recurrentes que comporta tu negocio y
lista los costes puntuales. Ordénalo por meses y encdjalo con tu prevision de
ventas (aplicando un factor corrector del -50 % para ser prudentes). Veras fa-
cilmente si tienes puntas de tesoreria que van a requerir financiacion extra o no. @

U

Con todas mis fuerzas. Ya hemos visto que el tiempo lo es todo. Es mas, es
el recurso mas limitado, mas que el dinero. Porque el dinero, si se acaba,
siempre se puede pedir prestado. Siempre habra alguien que tenga dinero
con quien puedas negociar que te lo preste, ya sea un banco o algun familiar
0 amigo. Sin embargo, no conocemos a nadie que, experimentando con un
reloj, haya conseguido arrancarle alguna hora mas. Porque no la hay. Aqui
no hay magia que valga. Por eso no es lo mismo emprender cerca de los 50
que de los 20. Si fracasas a los 20, tienes un futuro por delante que te esta-
ra esperando para darte una segunda oportunidad. Si fracasas a los 50, las
alternativas para volver a encauzar tu salida laboral son muy escasas. La
espada de Damocles que se cierne sobre quienes emprenden a los 50 pesa.

°r

1
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Maria, de 51 afos, era consciente de que ella debia apostar fuerte por su proyecto. Se puso
a buscar expertas que le ayudaran en el nombre e imagen, buscé un local con encanto y
mucha luz donde exponer sus piezas y se ocupo de tener un perfil con buenas fotos en
redes sociales. Ha puesto toda la carne en el asador porque, segun dice, no queda otra.
Solo asi sabra que ha puesto todo de su parte. Por eso se alegra cuando la llaman para
alguna entrevista o bien le piden que decore un apartamento vacacional para alquileres
de temporada, uno de sus servicios estrella. También ha aprendido técnicas de fotografia
y ahora carga su propia camara, para no tener que recurrir a costes externos y ganar mas
independencia en sus creaciones. Pero cuando le preguntamos por un hito importante en
su camino, nos comenta que gand un premio local cuando su proyecto era alin muy inci-
piente. Mas que el premio en si, que consistia en una bolsa de horas de consultoria para
arrancar y consejos legales, le dio un empujon a su autoestima. Hasta entonces, le daba
apuro hablar de su proyecto abiertamente. Desde aquel dia, tenia una razon para decir
“no solo yo me creo que es un buen proyecto”. Eso la animé a crear un listado de premios
disponibles y gand dos mas en el primer afo. En total, consiguié 7.000€ en metalico y
servicios anadidos que le ayudaron en el momento en que mas lo necesitaba, unido a una
gran repercusion en medios locales y algunas radios.
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Comunica tu propuesta de valor:
define un calendario editorial

La mejor vida no es la mas larga, sino la mas rica en buenas acciones.

Marie Curie, cientifica polaca con dos premios Nobel

Si tenemos un proyecto en mente, ademas de tener desarrollado el pitch,
debemos invertir un tiempo indispensable en pensar un plan completo de
comunicacion. Conviene realizar ese ejercicio pero, sobre todo, hay que ser
coherente en todos sus niveles:

I Eltono debe ser el adecuado al grupo y condicidon de nuestro publico ob-
jetivo.

I Lostonos o colores deben transmitir aquello que queremos (naranja= ac-
cion, gris= profesionalidad, verde= naturaleza, ecologia, etc.). Por supues-
to, nuestro logo y toda nuestra imagen corporativa debe ir acorde.

I Nuestros potenciales competidores pueden darme pistas de como debo
comunicar.

I Debemos tener nuestro decalogo de mensajes a comunicar, asi como una
lista de las dudas mas frecuentes y nuestras respuestas a cada una de
ellas.

I Los canales deben ser los que mayor resultado nos den, no tenemos por
qué estar en todos porque es peor dar una comunicacion pobre que no
tener presencia en ellos.

Cuando partimos de cero, deberemos ir siguiendo de cerca qué tipo de ac-
ciones o canales son los que nos dan un mejor resultado. A menudo no es
posible medirlo con una sola accidn, sino que necesitamos cierta recurrencia
para ver como se afianza esa propuesta. En cuanto empecemos a tenerlo
claro, deberiamos rellenar un calendario editorial con base de un ano (52
semanas). Segln nuestro objetivo prioritario de marketing, deberiamos fijar
objetivos que consigan lo que deseamos. Por ejemplo: 70 % generar notorie-
dad de marca, 20 % evangelizary 10 % generar ventas. El porcentaje dependera
de multiples factores y deberemos irlo regulando como, por ejemplo, si las
ventas son estacionales, si ya es un producto conocido o hay que evangelizar
a los posibles compradores para que entiendan en qué les vamos a poder
ayudar, o multiples otras razones.
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Comunicacion

Objetivo principal:

%

Objetivos secundarios:

%

A partir de ellos, y conociendo los canales en que nuestro producto o servicio
es mas permeable, podremos ir rellenando el calendario, con el siguiente
orden:

1. ¢Existe un dia internacional (o varios) relacionado con nuestro producto o
servicio? Ese dia hay que comunicar si o si (post en Instagram + LinkedIn
+ email).

a. ;Quiero aprovecharlo para dar un mensaje de concienciacién? (conoci-
miento / refuerzo de marca).

b. ¢Quiero aprovecharlo, ademas, para comentar de qué forma mi pro-
ducto o servicio aporta valor en este ambito? (evangelizacion).

c. ¢Tiene sentido lanzar una promocion relacionada con esa jornada?
(ventas).

2. ¢Hay alguna feria o jornadas que debo marcar en el calendario?

3. Debemos establecer una relacion directa entre nuestras
posibles campanas y los mensajes que comunica-
mos.

4. Debemos dejar siempre una cierta flexi-
bilidad por si hay noticias de ultima
hora que debo comunicar, para
mantener nuestra percepcion
de referente y conocedor de lo
que sucede en nuestro entor-
no. Ejemplos: hemos sido se-
leccionados como finalistas en

un premio, o se publica un libro
que nos beneficia y evangeliza
nuestra labor.

Con el fin de ganar tiempo y agilidad,
es importante tener anotado el texto

(o copy, como lo llaman los expertos en
comunicacion), asi como una propuesta
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de foto sobre la que, a su vez, debemos tener permiso de difusion. Por otro
lado, si usamos redes sociales, hay que tener definidos cuales son los hash-
tags o palabras clave que vamos a usar. Como recomendacién, deberiamos

tener uno o dos hashtags que se repitieran siempre, como nuestro nom

bre

comercial o nuestra idea clave [claim]y otros 3 o 4 relacionados con el men-

saje en particular.

|

Invierte una manana en definir tu estilo (moodboard], pues este ejercicio bien
lo vale. Puedes buscar ejemplos por internet o Pinterest e inspirarte sobre qué

estilo te gusta. Adapta los mensajes a tu marca y aplica la coherencia. -(

Y

7

Lo simple, si bueno, dos veces simple. A menudo nos creemos que hay yue
invertir meses en crear una nueva idea de negocio desde cero, cuando a ve-

ces lo tenemos mas cerca de lo que pensamos.

Angel, de 58 afios, no solo mantuvo el negocio actual de la papeleria, sino que tuvo la suer-
te de toparse con la moda del scrapbooking y la papeleria personalizada, que crecia de for-
ma inversamente proporcional a lo que menguaba la actividad de reprografia y fotocopias.
Angel sabia salir al encuentro de sus clientes, buscando ocasiones como comuniones,
Navidad, vacaciones escolares o cumpleanos para personalizar su escaparate. Ademas,
arreglo una trastienda lugubre donde vendia cursos de manualidades varias, incluyendo
el pack de material. Sus hijas celebraron alli algunos cumpleafnos y eso le ayudd en la
difusion. Sin ser demasiado experto en redes sociales, supo valerse de su escaparate y
un boca-oreja 6ptimo para acrecentar el negocio que habia estado alli durante décadas.
Papel y boligrafo en mano, anoté todas las fechas senaladas, pensé en el escaparate, que
comenzaba a preparar unos dias antes, y mandaba emails a clientes que le habian dejado
sus datos in situ cuando acudian a la tienda. El logré llegar a saber la antelacién perfecta
para vender los cursos, para comunicar promociones y para vender “en caliente” a las
personas que salian de alguno de sus cursos o actividades. De un ano para otro, ya podia
saber qué fechas le reportaban mejores beneficios, pudiendo regular asi sus cursos en la
tienda de acuerdo con estas.
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Planifica tus semanas: lo que no se escribe
con palabras, no existe

No importa lo lento que vayas, siempre y cuando no te detengas.

Confucio, fildsofo chino del s. VI a. C.

Con tu pipeline en mano, que hemos visto anteriormente, llega el momen-
to de planificar una semana tipo: cuantas llamadas o mensajes necesitas
mandar para que salga un cliente nuevo o recurrente. Probablemente tengas
alguna pista. Si no, tendras que ir corrigiéndolo a medida que avances en las
semanas. El aprendizaje es la unidad de medida del progreso. Edison decia:
he aprendido mil maneras de cdmo no se fabrica una bombilla. A base de
experimentacion te irds acercando a lo que quieren los consumidores.

Hoy en dia es importante contar con una base de datos de clientes, ya sean
potenciales, compradores (recurrentes o puntuales) o bien perdidos (con
mas de un nimero determinado de meses sin comprarnos, acorde con la re-
currencia de nuestro producto o servicio). Contando con su consentimiento,
podremos establecer una comunicacion fluida con ellos a través de news-
letters, para que nos mantengan presentes en su mente y para demostrar,
ademas, que somos realmente expertos, ya sea de forma externa, porque
conocemos nuestro sector (las noticias que nos afectan, las ferias que se
celebran, etc.), como de forma interna, para ir comunicando las bondades y
los logros de nuestra compafia (premios recibidos, lanzamiento de nuevos
productos o servicios, etc.).
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LEGAL

Es indispensable cumplir con la legislacion referente a la proteccion de datos.
En Espana, esta regulacion es de las mas estrictas que existen y si vendes a
través de una plataforma, pagina web o ecommerce, es mucho mas extensa
y no solo afecta a los datos, sino a las cookies o a datos de pago. Merece la
pena contratar los servicios de un profesional experto en datos, ya que estos
cambian constantemente. Por lo tanto, sea cual sea nuestro plan, debemos
empezar con un protocolo que cumpla con los requisitos de LOPD y LSSI antes

de dar cualquier paso. é é

Si tienes que quedarte con un solo consejo, que sea el de coherencia em-
presarial. Si te preguntamos a qué debe oler un Ferrari nuevo, quizas no
sepas decirlo, aunque si sabras seguro a qué no huele. De hecho, por lo visto
contratan a afinadores de instrumentos para que elijan el ruido de sus moto-
res y luego los patentan. Es importante que todo aquello que tiene contacto
con nuestra marca o proyecto guarde una coherencia. ;Verdad que no se te
ocurriria pedir en un quiosco que te envuelvan unos cromos para regalo? Sin
embargo, si pides el presupuesto de un viaje para celebrar una gran ocasion
familiar, esperaras recibirla en un maximo de 48 horas, sin faltas de orto-
grafia, que te llamen al cabo de un tiempo prudencial para comentarlo y que
sepan darte opciones para contratar un seguro de viaje si lo necesitas.

Carmen, de 61 anos, se ofrecid voluntaria para recibir una prima cuando su empresa fue
absorbida por otra. Siempre le habia gustado la decoracidn y estaba muy informada de las
tendencias. Sus hijos ya no vivian en casa y sus ahorros le permitirian llegar holgada a la
jubilacion. Sin embargo, decidié que ese era su momento y aprovech6 un local de su pro-
piedad en su edificio para abrir un pequeno taller tipo showroom. Al no tener la necesidad
de facturar a cualquier precio, decidié darse un tiempo para ser selectiva con sus clientes.
Eso le permitié empezar a aparecer en prensa, la llamaban para entrevistas y consiguid
el encargo para decorar un restaurante de una chef con estrella Michelin, después de un
hotel boutique en el Pirineo, y asi sentd las bases de su exitoso proyecto. En una entrevista
le preguntaron por la clave de su éxito, y comentd que llevaba un exhaustivo control de sus
semanas: lunes y viernes, tareas administrativas y de planificacion (programar las publi-
caciones en redes, mandar facturas, organizarse la agendal; martes, miércoles y jueves,
dias productivos. Si confirmaba una visita fuera, ese dia lo aprovechaba para estar de vi-
sitas. De esta forma, combinaba dias de estar fuera con dias de estar en el showroom, en
el que solo atendia en horas concertadas. De todas formas, contraté a una persona para
que estuviera siempre en el local en horario comercial y la forma de comunicarse con ella
era a través de Trello. Se descargo la app y alli hacia seguimiento de todo. De esta forma,
no tenia que preocuparse por llamar o molestar a la chica fuera de horario y, ademas, les
resultaba mucho mas productiva la comunicacion entre ellas.
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Recursos online

pivotando.unicornplatform.com/guia-negocio-digital/. La forma mas dptima
para lanzar un producto o servicio digital.

pref.kanagawa.jp.(docs/sr4/senior.html. Recurso publico de la prefectura de
Kanagawa en Japon, donde se ofrecen servicios de apoyo para emprendedo-
res sénior como premios y cursos de planificacion empresarial.
Radivision.com. El portal de contenido audiovisual sobre emprendimiento.

Startupedia.info. Videos y recursos sobre emprendimiento.

theseniorpreneur.com. Blog de dos parejas de seniorpreneurs que compar-
ten su experiencia y recursos como coaching y material de soporte.

Wompreneur.com. Método Wompreneur impreso. Esquema semanaly de se-
guimiento.

Workforceb0.com. Plataforma donde se publican ofertas de trabajo para ma-

yores de 50 anos en Estados Unidos, a la vez que ofrecen recursos para man-
tenerse activos.
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