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El capital que ya tenés

La mayoria de los libros de marketing o ventas empiezan diciéndote lo que no sabés. Lo que te falta. Lo
que deberias estar haciendo y no estas haciendo. Arrancan con un problema —el tuyo— y te ofrecen una

solucion —la de ellos.
Este libro no va a empezar asi.

Va a empezar por lo que ya hiciste. Por las decisiones que tomaste sin que nadie te las ensefiara, sin
marco de referencia, sin consultor que te guie, sin una presentaciéon de cincuenta paginas que después
qued6 guardada en un cajén. Decisiones que tomaste con la informacién que tenias, la presion que

sentias y la caja para pagar sueldos como tnico plazo.

Resulta que esas decisiones tienen nombre. L.o que tal vez no sabés es que cada una de ellas aparece en
los programas de las mejores escuelas de negocios del mundo. Con otro vocabulario, por supuesto, y

con otro tono. Pero describiendo exactamente lo que vos ya hiciste.
Vamos a recorrerlas juntos.

Casos compuestos: Lo que sigue son construcciones ilustrativas basadas en patrones que vi
repetirse en decenas de empresas medianas argentinas. No describen a un dueiio especifico,

describen tendencias que vas a reconocer como propias en una o mas de las decisiones.

Subiste el precio cuando sentiste que el producto o el servicio lo merecia

Hubo un momento —no importa si fue hace tres afios o hace quince— en que miraste tu lista de precios
y dijiste: “Esto no puede seguir asi.” No era que estuvieras perdiendo plata. Era que sentias que estabas

regalando algo que costaba mucho producir bien.

Tal vez un competidor estaba cobrando mas por algo peor. Tal vez un cliente te dijo, sin querer, lo dificil
que le resultaba conseguir lo que vos le entregabas como si fuera rutina. Tal vez simplemente te hartaste

de trabajar al limite para un margen que no te alcanzaba.

Y lo subiste. Sin estudio de mercado. Sin una consultoria de precios. Con el estomago apretado y la
calculadora mental de “;cuantos me van a dejar de comprar?”. Algunos se fueron. Es cierto. Pero los

que se quedaron pagaron sin chistar —y de los que se fueron, muchos volvieron.

Eso que hiciste tiene nombre: se llama strategic pricing o precio estratégico. Ajustar el precio no en

funcién de los costos, sino en funcion del valor percibido por el cliente. Hay empresas que pagan a



terceros para animarse a tomar la misma decision que vos tomaste en la oficina, solo, un dia cualquiera

por la tarde.

Dejaste ir a un cliente que te estaba matando

Este es mas dificil de contar porque se supone que uno no rechaza trabajo. Pero hubo un cliente —o un
grupo de clientes— que te consumian la capacidad operativa, te pagaban tarde, te peleaban cada factura
y te exigian como si fueras su unico proveedor. El tipo de cliente que genera facturacion, pero destruye

tu margen, la moral del equipo y el tiempo disponible para atender a los que si valen la pena.

En algiin momento dijiste basta. No con un memo. No con un andlisis de rentabilidad por cliente.
Probablemente con una conversacion dificil, o simplemente dejando de priorizarlos hasta que se fueran

solos.

Lo que hiciste se ensefia en los programas de MBA' como segmentacion por rentabilidad. El concepto
es que no todos los clientes merecen el mismo nivel de atencién, y que los recursos dedicados a clientes
que destruyen valor son recursos que les robas a los que lo crean. Peter Drucker —el académico que
mas influyé en cémo se piensa el management moderno— fue uno de los primeros en formalizar esa

l6gica hace medio siglo. Vos lo hiciste porque no dabas mas.

Retuviste a alguien clave sin poder pagarle lo que valia

Habia una persona en tu empresa que sabia mas que nadie sobre un proceso, una maquina, un cliente o
un territorio. Y un dia te enteraste —por un comentario, por un rumor, por una carta de oferta que el

muchacho dej6 sobre el escritorio sin darse cuenta— de que se estaba por ir.

No tenias forma de igualar la oferta. Lo que hiciste fue otra cosa. Le hablaste. Le preguntaste qué
necesitaba. Le diste flexibilidad de horarios, una responsabilidad nueva, o simplemente le dijiste la
verdad: “No te puedo pagar lo que te ofrecen, pero aca sos importante, yo lo sé y vos también.” Y se

quedo.

Lo que hiciste se llama gestion de talento y construccion de cultura organizacional. Daniel Pink —autor
de Drive, donde sintetiz6 décadas de investigacion sobre motivacion— lo formul6 asi: mas alla de cierto
umbral salarial, la retencién depende menos de la plata y mas de tres cosas que se construyen con el
trato cotidiano: autonomia, dominio del oficio y sentido de proposito. El galpon donde esa persona
trabaja probablemente no tiene un poster de “nuestros valores”. Pero tiene una cultura. Y la construiste

vos, cada vez que trataste a tu gente como gente.



¢Sabés quién es tu mejor cliente y lo atendés personalmente?

No necesitas un CRM? para saber quién te sostiene. Conocés el nombre, la historia, el cumpleafios, los
problemas. Ese cliente te llama al celular y vos lo atendés, sea sabado o feriado. No porque seas
obsecuente, sino porque sabés algo que muchas empresas grandes olvidaron: la relacion es el activo

principal de tu empresa.

En las escuelas de negocios le dicen key account management —gestién de cuentas clave. Hay
departamentos enteros dedicados a esto en las multinacionales. Procesos, reuniones trimestrales,
reportes de satisfaccion, equipos de cuenta asignados. Vos lo hacés con un celular y con treinta afios de

conocer al cliente.

La diferencia no es de escala. Es de autenticidad. Los procesos corporativos intentan sistematizar algo
que vos hacés por instinto: que el cliente mas importante sienta que es importante. Cuando una
multinacional falla en eso, y fallan mas de lo esperado, pierde al cliente. Cuando vos lo hacés bien, el

cliente te puede durar décadas.

Elegiste no crecer cuando crecer significaba perder lo que te hacia bueno

Hubo una oportunidad. Un contrato grande, una licitacion, un cliente que te pedia duplicar el volumen
entregado. Hiciste las cuentas. Para cumplir, tendrias que meter mas gente sin tiempo de formarla,
estirar la produccion al limite, tal vez tercerizar una parte que hoy controlas de punta a punta. Y dijiste

que no.

Ambicién te sobraba. Lo tuyo fue algo mas inteligente: sabias que tu ventaja estaba en lo que
controlabas de cerca. Que, si estiraban la soga, lo primero que se iba a romper era justamente lo que tus

clientes mas valoraban: la calidad, la respuesta, la confiabilidad.

Michael Porter —el profesor de Harvard que mas influy6 en como las empresas piensan su estrategia—
defini6é la estrategia de enfoque o focus strategy en el original, traducida mayoritariamente como

enfoque o foco en la literatura académica en espafiol.

La idea de que competir no es hacer de todo para todos, sino hacer algo especifico mejor que nadie.
Como decia Anibal, director de una pyme3 y gran amigo mio: “Yo voy a hacer lo que haga falta. Si hace
falta que sea el que barre, lo voy a hacer; eso si, lo voy a hacer mejor que nadie.” Elegir donde no estar

es tan estratégico como elegir donde estar. Vos no leiste a Porter. Pero decidiste como Porter.



Le dijiste al cliente nuevo lo que hacés bien y lo que no

Vino alguien a pedirte algo que no era lo tuyo. Tal vez estaba cerca —mismo rubro, misma categoria—
pero vos sabias que si aceptabas ibas a entregar algo mediocre. Y le dijiste: “Mir4, esto lo hacemos bien.
Esto otro, no. Pero te puedo recomendar a alguien.” El cliente se fue. Dos meses después volvié con un

pedido que si era de lo tuyo.

Lo que hiciste se llama posicionamiento por competencia. No vendiste una imagen. Vendiste la verdad
sobre lo que sabés hacer. Eso genera algo que ninguna accion de mejora de marca puede construir:
confianza basada en evidencia. El cliente que vuelve después de que le dijiste “esto no es lo mio...” te

compra con otra conviccion.

Porque sabe que cuando le decis que si, es si de verdad.

Formaste a tu reemplazo, aunque nadie te lo pidio

Hay un momento en la vida de todo duefio de empresa en que empieza a pensar en el “después”. No
necesariamente en retirarse. En tener opciones. En que la empresa no dependa de que vos estés ahi a las

siete de la marana todos los dias.

Empezaste a llevar a alguien a las reuniones con clientes: tu hijo, tu hija, un gerente de confianza. No le
dijiste “Te estoy formando como sucesor”. Le dijiste: “Veni, escuchd.” Le diste responsabilidad de a
poco. Lo dejaste equivocarse en cosas chicas para que no se equivocara en las grandes. Te mordiste la

lengua cuando hizo algo distinto a como lo hubieras hecho vos.

Eso se ensefla como planificacion de la sucesion y desarrollo del liderazgo. Las empresas grandes gastan
fortunas en programas de high potential —alto potencial— y planes de sucesion de tres afios. Vos lo
estas haciendo en los pasillos, en el auto camino a un cliente, en esas conversaciones de las seis de la

tarde cuando ya se fue todo el mundo.

No tenés un plan escrito, pero si una forma de hacer las cosas

No la escribiste. No le pusiste nombre. Pero hay una forma en que tu empresa atiende, responde, cotiza,
entrega, cobra y resuelve problemas. Esa forma no es casualidad. Es el resultado de miles de
microdecisiones que tomaste a lo largo de afios, cada una ajustando algo que no funcionaba hasta que

funciond.

Eso es lo que los consultores llaman sistema de gestion de negocios. No el CRM que compraste y que
pocos o nadie usa. No la planilla de Excel con los contactos. El sistema real: el de las cosas que pasan

porque vos las instalaste con el ejemplo, la repeticion y la exigencia.



Ahora fijate lo que acaba de pasar

Subir precios. Soltarle la mano a los malos clientes. Retener el talento. Gestionar cuentas clave. Enfocar
en lugar de dispersar. Posicionar por competencia. Formar sucesores. Construir un sistema por

acumulacion de decisiones correctas.

Cada una de esas decisiones tiene un nombre que en una escuela de negocios lleva un semestre ensefiar.
Vos las tomaste en la oficina, en el auto, en el galpdn, en la sobremesa de un asado cuando tu socio te
dijo: “¢Y si probamos esto?”. Las tomaste sin manual. Las tomaste desde muy adentro tuyo, con la

experiencia, con ese radar que se fue afinando con cada afio de ponerle el hombro a tu pyme.
A eso algunos le dicen instinto. Otros le llaman sentido comun.

Ese sentido comtin no es la ausencia de una estrategia. Es la presencia de una. Solo que nadie se tomo el
trabajo de nombrarla, organizarla y hacerla visible. Y cuando algo no tiene nombre, no se puede ensefiar,

no se puede replicar y no se puede mejorar con precision.

Vas a escuchar lo contrario. En un libro, en una charla, en boca de algtin consultor: que ese sentido
comun ya no alcanza, que tiene los dias contados. Es la mitad de la verdad. Lo que tiene los dias
contados es el sentido comun, que se queda solo en eso —sin nombre, sin método, viviendo nada mas
que adentro de tu cabeza. Ese ya no te alcanza. Pero con un sistema que lo ordene y lo expanda, rendira
cada afio mas. Este libro es para darle un sistema a tu forma de hacer las cosas, a tu intuicién, a tu

sentido comun.

Y no lo digo solo yo. Robert Sternberg paso buena parte de su carrera, primero en Yale, haciéndose una
pregunta que en el ambiente académico cae mal: si el cociente intelectual (IQ) y las notas miden tan bien
la inteligencia, ¢por qué tanta gente brillante en el papel decide mal en la vida real, y tanta gente sin
diplomas termina haciendo que las cosas pasen? Lo que encontré es que no hay una sola inteligencia,
hay varias. Esta la analitica, la que mide la escuela. Esté la creativa, la de encontrar la salida que nadie
veila. Y hay una tercera, que llamd practica. Las dos ultimas —no la del aula— son las que mejor

predicen quién consigue resultados de verdad.

Sternberg lo dijo con todas las letras en Practical Intelligence in Everyday Life: “la inteligencia practica
es lo que la mayoria de la gente llama sentido comun”. Eso que otros autores de libros sobre pymes
tratan como un saber de segunda, para la investigacion seria es lo que mas se asocia con lograr que las
cosas pasen. Tu forma de decidir no aguant6 todos estos afios a pesar de no haber salido de un aula.

Aguanté, justamente, debido a eso.



El sistema que venis operando sin saberlo

Las ocho decisiones que acabamos de revisar parecen ocho cosas distintas. No lo son.

Son ocho puertas de entrada al mismo sistema. Un sistema que esta adentro de cualquier empresa que
vende, cumple y permanece —y al que las disciplinas del marketing y la venta vienen poniéndole
nombre, capa por capa, desde hace mas de un siglo. Vos lo venis usando todos los dias. L.o que no tiene,
todavia, es un nombre que te permita mostrarlo, ensefiarlo, replicarlo cuando vos no estas y amplificarlo

cuando el terreno cambia.

Le pongo un nombre para que te lo lleves: M-A-P-E-A-R™. Seis letras, seis angulos del mismo
sistema. No te las voy a abrir acd, y el motivo es simple: enumeradas ahora son seis palabras que todavia
no significan nada. Las vas a ir usando capitulo a capitulo sin que yo te avise, y al final del libro, cuando
veas una empresa recorrerlas de punta a punta, vas a reconocer las seis sin haber tenido que aprender

ninguna.

Y conviene atar un cabo antes de seguir. En la nota inicial te pedi ponerle nombre a todo lo que hay que
resolver antes de que la comunicacién funcione: la inteligencia comercial. M-A-P-E-A-R™ es el
método con el que se hace. Una nombra lo que hay que pensar; el otro ordena en qué secuencia se
piensa. Por eso el libro no te va a pedir que elijas entre los dos: vas a usar los dos, casi siempre sin darte

cuenta.

No es un acrénimo nuevo. Tiene una historia que conviene contar en una linea, porque las herramientas

con historia se usan distinto a las que aparecen sorpresivamente.

En 1898, un publicista estadounidense llamado Elias St. ElImo Lewis public6 —en una columna
anonima en una revista de la industria grafica— el primer mapa del recorrido del comprador: atencion,
interés, deseo. La accion se le sumé unos afios después y el conjunto quedé fijado como AIDA. Cuatro
pasos para describir cémo decide alguien que esta por comprar algo. Esa l6gica sigue en pie hoy, un
siglo y cuarto después, porque esta hecha de como funcionan las personas, no de como funcionan los

canales por los que las personas se comunican.

En 2013, en Comunicacion Rentable en Marketing, le sumé una quinta letra al modelo: la R de relacién
—abhi lo llamé AIDA modificado; acé lo abrevio AIDAR—. Porque mantener al cliente cuesta menos y
vale mas que conseguirlo, y porque el embudo del siglo veinte se cerraba en la compra cuando la

relacion recién empezaba.

M-A-P-E-A-R esta en esa misma tradicion de mapas, pero es otro mapa: naci6 completo, con sus seis
letras, en aquel mismo libro de 2013, y llega acad con una sola letra reformulada, porque la capa

dindmica del mercado se movid lo suficiente como para exigirlo. AIDA describia como decide el



comprador. AIDAR sumé cémo se sostiene la relacion después. M-A-P-E-A-R es un modelo que
describe como decide el directivo pyme que tiene que construir una marca cuando el mensaje ya no se

controla y los canales se mueven mas rapido que la inversion.

Un modelo que vincula dos capas que operan al mismo tiempo. Una psicolégica, estable, sintonizada
con como funcionan las personas —y es donde tu intuicién y sentido comun hicieron su trabajo durante
décadas—; y la otra, operativa, movil, sacudida por una transformacion tecnolégica que ningun

directivo eligio, pero a la que igual tiene que responder.

Sabés, casi todo lo que se publica hoy sobre marketing y ventas ignora o minimiza la primera capa y
enfatiza la segunda. Como si fueran tan solo eso: un barrilete puesto a volar que flamea segtn los
vientos de la tecnologia. Y al hacerlo, te transmite el mensaje de que tu intuicién quedé vieja, que todo

lo que sabés ya no sirve, que tenés que empezar de cero.
Pero no es asi.

Tu intuicién y sentido comun estan sintonizados con la capa que no cambid. Por eso te sigue
funcionando después de tantos afios. Por eso la empresa que construiste con esas ocho decisiones sigue

parada cuando empresas con presupuestos diez veces mayores se terminaron cayendo del mapa.

Pensalo asi. Las decisiones que repasamos en este capitulo no las tomaste como duefio aplicando
conceptos estudiados de marketing y ventas. Las tomaste como alguien que necesitaba conseguir
clientes nuevos, mantener a los que tenia y ayudar a la empresa a ganar mas. Pero cada vez que subiste
un precio porque el producto lo merecia, dejaste ir a un cliente que te consumia capacidad, retuviste al
empleado clave o decidiste a quién no ibas a atender, estabas haciendo algo mas que vender: estabas

viendo a la vuelta de la esquina. Estabas anticipando.

Nadie te explic6 que esa anticipacién tiene nombre, tiene método y se puede sistematizar. La hacés solo
porque te toca, no porque te resulte natural en medio de la venta. El que vende no puede sostener al
mismo tiempo el mapa de batalla del negocio: su mirada esta puesta en cerrar la proxima orden, que es
lo que el negocio necesita ahora. Pero alguien tiene que sostener el mapa. Y como en tu empresa ese
alguien sos vos, lo estas haciendo en los huecos, sin sistema, con resultados que dependen de tu

intuicion y de la hora a la que pudiste sentarte a pensarlo.

Lo que ya tenés es instinto comercial probado y un mapa de batalla armado de memoria. Lo que viene
en los proximos capitulos es el sistema que hace que ese instinto rinda cada afio mas, y que ese mapa
deje de vivir adentro de tu cabeza para empezar a alimentarse de informacién concreta. Entre las dos
versiones de tu negocio —la actual y la amplificada— la jerarquia no cambia: es la que ya venias

ejecutando, pero ahora con un método.



El piloto sos vos. Lo que te faltaba eran los instrumentos en los cuales puedas confiar.

Fuentes y referencias para este capitulo
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el desempefio en el mundo real mejor que el IQ. La inteligencia practica se apoya en el conocimiento
tacito: lo que hace falta saber para desenvolverse en un entorno y que no se ensefia de manera
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en Yale. La cita del cuerpo abre el prefacio de Practical Intelligence in Everyday Life (Sternberg et

al., Cambridge University Press, 2000, p. xi).

e Aristoteles — Retdrica (circa 350 a.C., multiples ediciones). El tratado fundacional sobre persuasion.

El concepto de ethos como credibilidad atribuida es base de un capitulo de este libro.

Notas

1. MBA, sigla en inglés de Master of Business Administration — Maestria en Administraciéon de Empresas. Posgrado
profesional centrado en gestion, estrategia, finanzas, marketing y liderazgo, que se cursa tipicamente después de varios

aflos de experiencia laboral. Las escuelas de negocios mas conocidas lo dictan en formato de uno o dos afios.<

2. CRM, sigla en inglés de Customer Relationship Management — gestién de la relacién con el cliente. Es cualquier
sistema o registro ordenado donde una empresa guarda quién es cada cliente, qué le compro, como se vincula con ella
y qué espera la proxima vez. Puede ser un software caro, una planilla de Excel o la libreta del duefio: el formato

cambia, la funcién es la misma.«

3. pyme, acrénimo lexicalizado y aceptado por la RAE (Diccionario panhispdnico y FundéuRAE) que proviene de
pequeiia y mediana empresa. Se usa como sustantivo comun en mintscula, la pyme, las pymes, igual que ovni, Idser

o sida.«€
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