Consultoria por Suscripcion sin Vender Horas

Consultoria de Valor - De Vender Horas a Crear Valor

1. El Techo Invisible

Hace unos afios, un consultor senior de Odoo que llamemos Martin recibié dos pedidos casi idénticos. Dos empresas
medianas, mismo sector, mismo problema: el sistema de gestién no reflejaba la realidad del stock, los gerentes
tomaban decisiones con datos de hace tres semanas, y las pérdidas por roturas y sobrestock se comian el margen.

Martin visitd la primera empresa. Tenia quince afios de experiencia implementando Odoo, conocia cada rincén del
mddulo de inventario, y habia resuelto ese problema exacto seis veces antes. Le tomé dos sesiones de trabajo. Dos.
Entreg6 todo funcionando, el cliente qued6 encantado, y factur6 lo que su tabla de horas decia: dos sesiones, ocho
horas, un monto correcto.

La semana siguiente visito la sequnda empresa. Este cliente tenia un equipo interno menos experimentado,
necesitaba mas acompafiamiento, mas reuniones de alineacién, mas ajustes sobre la marcha. Le tomé cuatro
sesiones. El cliente también quedd encantado. Y Martin factur6 el doble.

¢Viste el problema?

El mismo consultor, el mismo problema, el mismo resultado para el cliente. Pero en un caso gané el doble que en el
otro. No porque aporté mas valor — el resultado fue idéntico — sino porque necesité mas tiempo.

Ahora pensa al revés. ;Qué pasa si Martin se vuelve aiin mejor? Si con veinte afios de experiencia puede resolver ese
problema en una sola sesidén, con una configuracién elegante que ni siquiera necesitaba documentar antes. El cliente
sigue obteniendo el mismo resultado. Martin factura la mitad. Su eficiencia lo castig6.

Esto no es una anécdota. Es la estructura misma del modelo de consultoria por horas. Y es mucho mas comun de lo
que admitimos.

La paradoja es brutal: cuanto mejor sos en tu trabajo, menos cobras. La experiencia que tardaste afios en acumular —
la que te permite resolver en minutos lo que a un junior le toma dias — se convierte en tu peor enemigo financiero.
Porque el cliente no paga por tu expertise. Paga por las horas que le facturas. Y si tu expertise te permite usar menos
horas, el cliente paga menos.

Existen modelos mejores. No son tedricos. No son experimentales. Miles de consultores y firmas de servicios
profesionales en todo el mundo ya los usan con resultados medibles. Y no se trata de trabajar mas horas ni de subir
tarifas. Se trata de cambiar la ecuaciéon completa.

2. El Problema Estructural de Vender Tiempo

Para entender por qué el modelo de horas es tan problematico, conviene mirar de dénde viene. No aparecié por arte
de magia. Nacié en la era industrial, cuando Frederick Taylor disefid los principios de la administracion cientifica a
principios del siglo XX. La idea era simple: descomponer cada tarea en sus componentes mas pequefios, medir cuanto
tiempo llevaba cada componente, y optimizar. Funciond increiblemente bien para fabricas. Funciono terriblemente
para servicios profesionales.

El problema es que el trabajo intelectual no se descompone en componentes medibles de la misma manera. Una
decision estratégica tomada en diez minutos puede valer mas que cien horas de ejecucion mecanica. Pero el modelo
de horas no distingue. Paga por el reloj, no por la decisién.

Jonathan Stark lo plantea de forma directa en Hourly Billing Is Nuts: el billing por horas es una reliquia industrial que
nadie se anim¢ a cuestionar seriamente hasta hace poco. Y tiene razén. Porque cuando miras los nimeros, la
estructura es insostenible.



El techo de ingresos

Todo consultor independiente tiene un techo. Es matematico, no filoséfico. Si trabajas 40 horas por semana, 48
semanas al afio, tenés 1.920 horas disponibles. De esas, quizas el 60% son facturables — el resto va en administracion,
ventas, capacitacion, lo que sea. Eso te deja con unas 1.150 horas facturables por afio.

Si cobras $50 la hora, tu techo es $57.500 al afio. Si cobras $100, son $115.000. Si cobras $200 — y ya estas en el rango
de consultores senior muy bien posicionados — tu techo es $230.000.

Pero ese techo no es solo numérico. Es psicoldgico. Porque para cruzarlo necesitas trabajar mas horas, y las horas son
finitas. No podés inventar mas tiempo en el dia. Entonces subis tarifas. Hasta que llegas a un punto donde el mercado
dice “no”. Y ahi te quedas. Con un techo de vidrio que no podés atravesar sin cambiar la ecuacién.

La trampa de la ocupacién

Hay otro problema, mas sutil pero igualmente destructivo. Cuando tu ingreso depende de las horas que facturas, tu
métrica de éxito se convierte en la ocupacidén. ;Cuantas horas facturables tuve este mes? ;Estoy al 80%? ;Al 90%? ;Al
100%?

La ocupacion se convierte en un fin en si mismo. Y eso distorsiona cada decisién:

® Aceptas proyectos que no son ideales porque tenés horas para llenar.

* No invertis en mejorar procesos porque mejorar procesos reduce las horas facturables.

¢ No capacitas juniors porque un junior lento te genera mas horas facturables que un junior eficiente.
* No documentas porque la documentacion es tiempo no facturables.

Es una trampa elegante. Parecés ocupado. Parecés productivo. Pero estas atrapado en un ciclo donde la unica forma
de ganar mas es trabajar mas, y trabajar mas tiene un limite fisico.

El ciclo vicioso

Esto no es abstracto. Se ve asi en la practica:

graph TD
A[Consultor cobra por hora] --> B[Métrica de éxito = horas facturadas]
B --> C[Incentivo a alargar tareas]
--> D[Eficiencia castigada financieramente]
--> E[No se invierte en mejorar procesos]
--> F[Dependencia de horas para crecer]
G[Techo de ingresos fijo]
--> H[Desmotivacidén y burnout]
--> A
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Mira el diagrama. Es un ciclo cerrado. Cada elemento alimenta al siguiente. Y la Unica forma de romperlo es salir del
modelo de horas por completo. No es un ajuste. No es una mejora incremental. Es un cambio de modelo.

3. Por Qué la Suscripcidon con Horas No Resuelve el Problema

Acd viene la parte donde mucha gente se confunde. Porque la suscripcién suena bien. Ingresos recurrentes.
Previsibilidad. El cliente paga un monto fijo cada mes y el consultor tiene flujo de caja estable. Suena exactamente a lo
que todo profesional independiente necesita.

Pero hay un detalle que cambia todo: cdmo se define la suscripcién.

Si tu suscripcién dice “20 horas mensuales de consultoria”, no cambiaste nada. Seguis vendiendo horas. Con un
envoltorio diferente, si, pero seguis vendiendo horas. El cliente sigue contando: “;Me quedan horas este mes?" Y vos
seguis midiendo: “;Cuantas horas le dediqué a este cliente?”

El problema no es la recurrencia. El problema es que la recurrencia se define en términos de tiempo.

La ilusion del retainer



Pensemos en un ejemplo concreto. Un consultor ofrece un retainer mensual de 20 horas a $100 la hora = $2.000 por
mes. Suena bien. Es predecible. El cliente tiene acceso a expertise cuando lo necesita.

Pero mira lo que pasa en la practica:

¢ E| cliente llama un martes con una urgencia que requiere cuatro horas. El consultor las dedica.

® Una semana después, el cliente necesita una reunién de planificacién de dos horas.

¢ Al final del mes, el consultor revisa: usé 18 de las 20 horas. El cliente pregunta: “;Me sobran dos horas? ;Se
pierden?”

¢ E| mes siguiente, el cliente tiene una semana tranquila y usa solo 8 horas. Se pregunta si esta pagando de mas.

¢ Otro mes, el cliente tiene una crisis y necesita 30 horas. El consultor tiene que decir “te cobro las horas extra”y la
relacién se vuelve transaccional.

(Suena familiar? Porque es exactamente la misma dindmica que el billing por horas, solo que con un piso y un techo.
El cliente sigue pensando en horas. El consultor sigue midiendo horas. La suscripcion no resolvié nada.

Lo que el cliente realmente compra

Cuando un cliente contrata un abogado de cabecera, no le pregunta “;cuantas horas me das por mes?” Le pregunta
“;estas disponible cuando te necesito?” Y el abogado cobra un monto fijo por esa disponibilidad, por la relacion de
confianza, por conocer el negocio lo suficientemente bien como para resolver problemas rapido.

Ese es el modelo que funciona. No la cantidad de horas. La calidad de la relacion. La disponibilidad. La confianza
acumulada. El conocimiento del negocio que se construye mes a mes.

Blair Enns, en The Win Without Pitching Manifesto, 1o formula asi: el cliente no compra tiempo. Compra acceso a un
cerebro que ya entiende su problema. Y ese cerebro no se mide en horas. Se mide en resultados.

La suscripcién funciona cuando se define en términos de resultado, no de tiempo. Cuando el cliente paga por tener un
socio estratégico disponible, no por un saldo de horas que se agota.

4. El Cambio de Paradigma: Scope Last

Aca llegamos al nucleo del método. El concepto que Jonathan Stark llama “Scope Last” — definir el alcance al final, no
al principio — y que cambia radicalmente c6mo se vende, se entrega y se cobra la consultoria.

El proceso convencional: Scope First
Este es el proceso que todos conocemos. Funciona asi:

1. El cliente te dice qué quiere. “Necesito que nos implementes Odoo para gestion de stock.”
2.Vos hacés un relevamiento. Reuniones, preguntas, documentacién del estado actual.

3. Estimas cuanto trabajo implica. Horas, complejidad, riesgos.

4. Calculas un precio basado en esas horas estimadas.

5. El cliente acepta, negocia, o rechaza.

El problema con este proceso es que el cliente compara tu precio contra las horas de trabajo, no contra el valor del
resultado. Y las horas de trabajo siempre parecen caras.

“;Cudntas horas son?" es la pregunta que mata cualquier propuesta. Porque cuando el cliente traduce tu precio a
horas por hora, entra en modo comprador de commodities. “;$150 la hora? Mi sobrino que estd estudiando
informatica me cobra $40.”

No podés ganar esa competencia. Y no deberias querer ganarla.
El proceso invertido: Scope Last
Scope Last invierte el orden:

1. Entendés el valor del resultado para el cliente.



2. Fijas un precio como fraccién de ese valor.
3. Disefias el alcance que podés entregar con gusto a ese precio.

La diferencia parece sutil pero es enorme. En el modelo convencional, el alcance determina el precio. En Scope Last, el
valor determina el precio, y el precio determina el alcance.

¢Por qué importa el orden? Porque cambia la referencia de comparacion del cliente. En Scope First, el cliente compara
tu precio contra las horas que le vas a dedicar. En Scope Last, el cliente compara tu precio contra el costo de su
problema.

Son dos comparaciones completamente diferentes.

Un ejemplo concreto

Imagina que un cliente te dice: “Perdemos unas 15 ventas por semana porque no tenemos visibilidad del stock. Cada
venta perdida son $500 en promedio. Son $7.500 por semana, $390.000 al afio.”

Ese es el costo de su problema. $390.000 al afio.
Ahora compara dos propuestas:

Propuesta Scope First: “Vamos a implementar el médulo de inventario de Odoo. Son 120 horas a $100/hora =
$12.000.” El cliente piensa: “120 horas... ;es mucho? ;es poco? ¢$100 la hora es caro?”

Propuesta Scope Last: “Te ayudamos a recuperar la visibilidad de tu stock para que dejes de perder esas ventas.
Nuestro honorario es $8.000. Tu retorno es $390.000 al afio.” El cliente piensa: “;$8.000 para recuperar $390.000? Eso
es un retorno de 48x.”

El alcance puede ser exactamente el mismo en ambos casos. La implementacién de Odoo es la misma. Pero la
conversacién es completamente diferente.

La filosofia detras

Ron Baker, en Implementing Value Pricing, argumenta que el valor no esta en las horas que dedicas sino en el juicio que
aplicas. Dos consultores pueden dedicar el mismo tiempo a un problema, pero uno puede resolverlo con una decision
brillante y el otro con cien horas de prueba y error. El cliente no paga por el tiempo. Paga por el resultado.

Alan Weiss va mas alla en Value-Based Fees: “El valor no es lo que vos pensas que vale tu trabajo. Es lo que el cliente
piensa que vale el resultado.” Y eso solo se descubre conversando, no calculando.

Scope Last no es una técnica de venta. Es una filosofia de cdmo se crea y se captura valor en servicios profesionales. Y
funciona porque alinea los incentivos: el consultor quiere resolver el problema eficientemente, el cliente quiere el
resultado, y el precio se basa en el valor compartido, no en el reloj.

graph LR
subgraph Scope_First["Scope First (Convencional)"]
SF1["1. Cliente dice qué quiere"] --> SF2["2. Consultor estima horas"]
SF2 --> SF3["3. Precio = horas x tarifa"]
SF3 --> SF4["4. Cliente compara precio vs horas"]
end

subgraph Scope_Last["Scope Last (Invertido)"]
SL1["1. Consultor entiende el valor del resultado"] --> SL2["2. Precio = fraccidn del val
SL2 --> SL3["3. Alcance disefiado para ser rentable a ese precio"]
SL3 --> SL4["4. Cliente compara precio vs costo de su problema"]

end

Mira la diferencia. En Scope First, el cliente compara tu precio contra las horas que le vas a dedicar. Siempre va a
parecer caro. En Scope Last, el cliente compara tu precio contra el costo de no tener el problema resuelto. Y ahi, tu
precio suele ser una fracciéon pequefia del problema.

Esa es la diferencia entre vender tiempo y vender valor.



5. La Conversacion que Cambia Todo: El “Por Qué”

Si hay un paso que define todo el método, es este. La Conversacion del Por Qué reemplaza completamente la reunién
de relevamiento técnico que todos hacemos. En vez de preguntar “;qué necesitas que hagamos?”, se hacen preguntas
disefiadas para que el cliente articule — con sus propias palabras — el valor de resolver su problema.

Jonathan Stark lo describe como intentar que el cliente te convenza a vos de que vale la pena hacer el proyecto. Blair
Enns, en The Four Conversations, lo enmarca como el arte de hacer las preguntas correctas en el orden correcto para
que el cliente llegue a sus propias conclusiones sobre el valor.

No es manipulacion. Es exploracion estructurada. Y tiene tres categorias de preguntas.

Categoria 1: ;(Por qué hacer esto?

El objetivo es que el cliente defienda la necesidad del proyecto. Que cuantifique el costo de no actuar. Que articule qué
pasa si sigue todo igual.

Preguntas que funcionan:

® “;Qué pasa si no hacemos nada? ;Qué se pierde?”

¢ “;Intentaron resolverlo de otra forma? ;Qué pasé?”

¢ “;No seria mas facil sequir como estan?”

e “;Cuanto les esta costando el problema actual — en dinero, en tiempo, en oportunidades perdidas?”
e “Sj esto se resolviera mafiana, ;qué cambiaria concretamente en tu dia a dia?”

Lo que ocurre cuando hacés estas preguntas es interesante. El cliente empieza a calcular el costo de no actuar. Y lo
hace solo, sin que nadie le ponga un numero. Si dice “perdemos dos o tres ventas por semana porque no tenemos
visibilidad de lo que pasa”, acaba de cuantificar el valor del proyecto sin que nadie se lo pidiera.

Ese numero — el que el cliente mismo articulé — es oro. Porque cuando llegue el momento de presentar el precio, el
cliente lo va a comparar contra ese numero, no contra tus horas.

Categoria 2: ;Por qué ahora?

La urgencia determina el valor. Algo que puede esperar seis meses vale menos que algo que tiene que estar resuelto
para el cierre fiscal. No es que el problema sea diferente. Es que la ventana de oportunidad cambia el calculo.

Preguntas que funcionan:

¢ “;Qué cambio para que esto sea prioritario ahora?”

¢ “;Hay una fecha limite que no se mueva? ;Cual?”

¢ “;Qué pasa si empezamos en tres meses en vez de ahora?”

¢ “;Alguien mas en la empresa esta empujando para que esto se haga?”

Si no hay urgencia, no hay valor premium. Y eso estd bien. Simplemente indica que este cliente necesita un nivel de
servicio diferente. No todos los proyectos merecen la misma intensidad. La conversacién del Por Qué te ayuda a
distinguir cuales si.

Categoria 3: ;(Por qué nosotros?

Aca se hace algo contraintuitivo: intentar que el cliente justifique por qué te contrataria a vos, en vez de hacerlo
internamente o contratar a alguien mas barato.

Preguntas que funcionan:

® “;Por qué no resuelven esto internamente?”

¢ “;Tienen a alguien en el equipo que podria hacerlo?”
¢ “;Han cotizado con otros? ;Qué diferencia vieron?”

¢ “;Qué pasaria si contratan a alguien mas barato?”



El objetivo no es humildad falsa. Es que el cliente articule por qué tu experiencia especifica tiene valor. Cuando dice
“porque ustedes entienden cémo funciona mi tipo de negocio y no quiero explicarle todo de cero a alguien genérico”,
acaba de explicar por qué paga tu precio.

Un dialogo realista

Veamos cdmo suena esto en la practica. Un consultor de Odoo conversa con el gerente de operaciones de una
distribuidora:

Consultor: “Contame, ;qué los motivd a buscar una solucién de gestion ahora?”

Cliente: “Bueno, el stock nos esta comiendo. No sabemos qué tenemos, qué vendid, qué esta por vencer. Los gerentes
toman decisiones con datos de hace dos semanas.”

Consultor: “;Y cuanto les esta costando eso?”

Cliente: “Mira, el mes pasado perdimos una carga completa de mercaderia que vencid en el depésito porque nadie
sabia que estaba ahi. Fueron como $12.000. Y eso fue solo un caso. Si sumas las roturas de stock, las ventas que no se
pudieron concretar...”

Consultor: “;Tenés una estimacién?”
Cliente: “Diria que al menos $3.000 por semana. Son $150.000 al afio facil.”
Consultor: “;Y por qué ahora? ;Esto venia pasando hace tiempo?”

Cliente: “Si, pero este afio abrimos dos sucursales nuevas y el desorden se multiplicé. El mes que viene tenemos
auditoria externa y si no tenemos el stock en orden, nos ponen observaciones graves.”

Consultor: “;Han pensado en hacerlo con el equipo interno?”

Cliente: “Tuvimos una experiencia mala. Contratabamos a alguien que nos prometi6 el mundo y nos dejé el sistema
medio funcionando. No tenemos tiempo ni gente para volver a pasar por eso. Necesitamos a alguien que ya lo haya
hecho.”

Mira lo que paso. En cinco minutos de conversacion, el cliente:

¢ Cuantificé el costo de su problema: $150.000 al afio.

® Explicé la urgencia: auditoria externa el mes que viene.

® Justifico por qué necesita un experto externo: ya tuvieron una mala experiencia y no pueden darse el lujo de otro
intento fallido.

Ese cliente acaba de escribir la propuesta. Solo le falta el precio.

Lo que sale de esta conversacion
Si hiciste bien las tres preguntas, al final tenés:

¢ E| problema real del cliente (no lo que pidid, sino lo que necesita).

¢ El costo de no actuar (cuantificado por el propio cliente).

¢ La urgencia (que determina el precio).

¢ La razdn por la que te necesita a vos (que elimina la comparacién por precio).

Todo eso se anota textualmente. Porque eso es lo que va a la propuesta.

6. Disefar la Oferta: Tres Opciones, Tres Niveles de Compromiso

Cuando el cliente ya articulé el problema, el costo y la urgencia, llega el momento de presentar la oferta. Y aca viene
otro cambio de mentalidad: no se presenta una opcion. Se presentan tres.

Blair Enns lo propone con claridad en Pricing Creativity: tres columnas, tres opciones, cada una con un nombre, un
precio y tres a cinco lineas describiendo el resultado — no las tareas. Su légica es contundente: “La propuesta son las



palabras que salen de tu boca. Aca esta lo que proponemos hacer, aca esta cuanto tiempo tomaria, aca esta cuanto
cuesta. Si estamos de acuerdo en principio, redactamos los detalles en el contrato para firmar.”

Las tres opciones no son “mas o menos de lo mismo”

Este es el error mas comun. La gente presenta tres opciones que son idénticas pero con diferente cantidad de horas o
reuniones. Eso no funciona porque el cliente elige la mas barata y se siente estafado si necesita mas.

Las tres opciones deben ser formas diferentes de abordar el problema, diferenciadas por nivel de responsabilidad y
transferencia de riesgo:

Opcion 1 — “Tu lo haces, nosotros te guiamos”: El consultor hace el diagnostico, el plany la supervisién. El equipo
del cliente ejecuta. Es la opcidon mas econdmica porque el cliente pone la mayor parte del esfuerzo. El consultor aporta
el conocimiento y la direccién.

Opcién 2 — “Lo hacemos juntos”: Implementacion colaborativa donde el consultor trabaja codo a codo con el equipo
del cliente. Se comparte la responsabilidad. El consultor ejecuta las partes mas complejas y el equipo del cliente toma
las mas rutinarias.

Opcién 3 — “Nosotros lo hacemos por ti”: El consultor se hace cargo de la ejecucidon completa. El cliente solo valida y
recibe el resultado. Es la opcién mas cara porque el consultor asume el mayor riesgo y la mayor carga de trabajo.

Pricing como fraccién del valor

Sila Conversacion del Por Qué reveld que el problema le cuesta al cliente $150.000 al afio, los tres precios se fijan
como fracciones de ese valor:

® Opcidn 1 (piso): ~10% del valor - $15.000
® Opcion 2 (medio): ~20% del valor » $30.000
® Opciodn 3 (techo): ~50% del valor - $75.000

El cliente mira estos numeros y los compara contra el costo de su problema ($150.000/afio), no contra las horas de
trabajo del consultor. Es una comparaciéon completamente diferente.

En un modelo de suscripcion

Si los precios de la suscripcidn ya estan definidos — por ejemplo, tres tiers fijos — lo que cambia no es el precio sino
cémo se justifica. En vez de justificar el tier medio diciendo “incluye 4 reuniones semanales y 8 consultas”, se justifica
diciendo: “Si el desorden te cuesta lo que dijiste que te cuesta, este plan es una fraccion de lo que recuperas al
resolverlo.”

La propuesta, entonces, se arma con las palabras del cliente. No con una plantilla genérica sino con la situacion
especifica que describid y el resultado que dijo que busca. Cuando el cliente lee esta propuesta, no puede objetar
nada porque son sus propias palabras. No hay nada que negociar sobre la definicién del problema ni sobre el valor —
todo eso ya lo validé en la conversacion.

graph TD
subgraph Piramide["Piramide de Valor y Responsabilidad"]
T3["Tier 3: Nos hacemos cargo\nMaximo valor para el cliente\nMaximo riesgo del consultor\
T2["Tier 2: Lo hacemos juntos\nValor compartido\nRiesgo compartido\nPrecio: ~20% del valo
T1["Tier 1: Te guiamos\nValor en conocimiento\nRiesgo del cliente\nPrecio: ~10% del valor

end
T3 -—> T2
T2 -—>T1

style T3 fill:#1a5276,stroke:#2c3e50,color:#fff
style T2 fill:#2980b9,stroke:#2c3e50,color :#fff
style T1 fill:#5dade2,stroke:#2c3e50,color :#fff

La piramide muestra algo fundamental: cada nivel no es “mas horas” del mismo servicio. Es un modelo diferente de
relacion. El cliente elige su nivel de involucramiento y de transferencia de riesgo, no una cantidad de horas.



7. Diferenciar sin Mencionar Horas: 8 Dimensiones

Siya convenciste a tu equipo (y a vos mismo) de que las horas no son la moneda de la consultoria, queda la pregunta
practica: ;como diferencias los tiers de tu suscripcion sin mencionar horas, reuniones ni tickets?

La investigacién sobre consultoras exitosas revela ocho dimensiones no numéricas que funcionan. Se pueden
combinar varias para crear una oferta rica y diferenciada. Cada dimensién comunica valor sin caer en el lenguaje
transaccional.

1. Scope de dominios cubiertos

Esta es la dimensién mas obvia pero también la mas poderosa. En vez de decir “el plan basico incluye 10 horas y el
premium 30", decis qué areas del negocio cubre cada plan.

Ejemplo practico en consultoria de sistemas:

¢ Plan Operaciones: Cubre el dia a dia. Inventario, ventas, compras. El cliente sabe que si tiene un problema en la
operacién, tenés respaldo.

¢ Plan Operaciones + Finanzas: Suma contabilidad, tesoreria, reportes financieros. Ideal para empresas que
necesitan que todo cuadre.

¢ Plan Integral: Agrega analitica, integraciones, automatizacién de procesos. Para empresas que no quieren solo
que el sistema funcione, sino que funcione mejor cada mes.

Por qué funciona: El cliente no estd comprando horas. Esta eligiendo qué partes de su negocio quiere que estén
cubiertas. Es como elegir entre un seguro basico de auto y uno que cubre todo: la diferencia no es “cuantas horas de
taller”, es “qué te cubre”.

La trampa a evitar: No confundir “scope de dominios” con “hacemos todo el Odoo". El scope debe ser concreto y
especifico. “Inventario, ventas y compras” es claro. “Todo el sistema” es vago y abre la puerta a malentendidos.

2. Cadencia de contacto

La cadencia comunica intensidad sin mencionar nimeros. “Revision trimestral” versus “business review mensual”
versus “alineacién semanal” son niveles completamente diferentes de acompafiamiento.

Ejemplo de cdmo se siente cada nivel:

¢ Trimestral: “Tu operacion ya funciona. Nos vemos cada tres meses para revisar métricas, detectar tendencias y
ajustar el rumbo. En el medio, estamos disponibles si algo se rompe.” Es supervision. El cliente opera con
autonomia.

¢ Mensual: “Cada mes hacemos un business review. Miramos lo que funciong, lo que no, y planificamos el mes
siguiente. Es un acompafiamiento constante pero sin invadir.” Es un ritmo de mejora continua.

® Semanal: “Cada semana nos sentamos — 0 nos conectamos — a revisar avances, resolver dudas, ajustar el
curso. Es un trabajo codo a codo.” Es la maxima intensidad sin ser ejecucién completa.

La clave: La cadencia no es un numero de reuniones. Es un compromiso de presencia. El cliente entiende que
“semanal” significa que vas a estar ahi cada semana, sin que vos tengas que decir “te doy 4 reuniones de 50 minutos”.

Adaptacion LATAM: En mercados latinoamericanos, el cliente puede preguntar “;y si necesitamos mas reuniones?”. La
respuesta: “Si necesitamos mas, lo hacemos. No estas limitado a un ndmero. La cadencia es el ritmo minimo, no el
maximo.” Esto mantiene la flexibilidad sin caer en el lenguaje de horas.

3. Nivel de acceso a personas

Esta dimensidn es especialmente poderosa cuando trabajas en equipo o tenés una firma. No todas las personas de tu
equipo tienen el mismo nivel de experiencia — y el cliente deberia poder elegir con quién quiere trabajar.

Ejemplo concreto:

¢ Tier estandar: Acceso al equipo de consultores senior. Gente capacitada, con experiencia, capaz de resolver la



mayoria de los problemas. El cliente tiene un consultor asignado que conoce su negocio.
¢ Tier premium: Acceso directo al socio fundador o al director técnico. La persona que disefi la arquitectura, que
tiene 20 afios de experiencia, que resolvio los problemas mas complejos del sector.

Por qué funciona: El cliente entiende instintivamente que hablar con el experto senior tiene mas valor que hablar con
el consultor junior. No necesitas explicarlo. Es como un hospital: podés ser atendido por un residente o por el jefe de
departamento. Ambos son médicos. La diferencia es la experiencia.

Un ejemplo del mundo real: Una firma de consultoria en Odoo ofrece su tier medio con acceso a su equipo de
implementadores y su tier alto con acceso directo al fundador, que fue uno de los primeros contribuidores al médulo
de manufactura. Los clientes del tier alto no pagan por mas horas. Pagan por acceso a alguien que disefi6 partes del
sistema que usan todos los dias.

Cuando sos un consultor independiente: Si sos solo vos, esta dimension funciona diferente pero igual de bien. En el
tier estandar, el cliente puede tener respuesta por email con seguimiento por el equipo que contrates (asistente,
junior). En el tier premium, el cliente tiene tu nimero de WhatsApp y acceso directo a vos.

4. Velocidad de respuesta

No es una promesa de horas dedicadas. Es una promesa de disponibilidad. El cliente sabe que cuando tenga una
urgencia, va a tener una respuesta en un tiempo determinado.

Los niveles tipicos:

® Estandar: “Respuesta en 24 horas habiles.” Si el cliente escribe el martes a las 15:00, responde antes del
miércoles a las 15:00. Si escribe el viernes a las 18:00, responde el lunes antes de las 18:00.

® Premium: “Respuesta en el mismo dia habil.” Si escribe antes de las 14:00, responde ese dia. Si escribe después,
responde a primera hora del dia siguiente.

¢ Enterprise: “Respuesta en 2 horas habiles.” Urgencia real. El cliente sabe que va a tener atencion casi inmediata.

Por qué es un diferenciador poderoso: La velocidad de respuesta es algo que los clientes valoran enormemente pero
rara vez se ofrece como criterio de diferenciacion. La mayoria dice “soporte por email” sin especificar cudndo van a
responder. Cuando especificas, el cliente puede comparar objetivamente.

El matiz importante: “Respuesta en 2 horas” no significa “resuelvo tu problema en 2 horas”. Significa “te respondo en
2 horas” — te digo que recibi tu solicitud, te doy un diagndstico preliminar, te digo cudndo va a estar resuelto. Es una
promesa de comunicacion, no de resolucién. Y eso es sostenible.

Adaptacién LATAM: En Latinoamérica, las urgencias son frecuentes y los clientes valoran la inmediatez. Un SLA de
respuesta claro genera mas confianza que una promesa vaga de “te atendemos rapido”.

5. Concurrencia de solicitudes activas

Esta dimensidn controla la capacidad de atencidén sin mencionar horas. Es el equivalente a decir “puedo atender X
cosas al mismo tiempo con la calidad que prometi"”.

Los niveles:

¢ Una solicitud activa a la vez: “Terminamos lo que empezamos antes de arrancar algo nuevo.” Ideal para clientes
que necesitan profundidad en cada tarea.

¢ Hasta tres solicitudes simultaneas: “Podemos manejar varios frentes a la vez, con atencién en cada uno.” Para
clientes con necesidades multiples y constantes.

¢ Sin limite formal (con politica de uso razonable): “Mientras sea razonable, no hay limite.” Para el tier mas alto,
donde la relacién es tan cercana que no tiene sentido poner un nimero.

Ejemplo de cémo funciona en la practica:

Un cliente con “una solicitud activa a la vez" te pide configurar el médulo de compras. Mientras eso esta en progreso,
te pide también un reporte de ventas personalizado. Tu respuesta: “Encantado de tomar el reporte. Dado que ya
tenemos la configuracion de compras en curso, ;querés que lo priorice y pausamos compras, 0 que terminemos
compras primero y después arrancamos con el reporte?”



El cliente entiende. No siente que lo estas rechazando. Siente que hay un sistema de priorizacion. Y eso es
exactamente lo que querés.

Por qué funciona: Comunica que tenés capacidad limitada — lo cual es real y honesto — sin mencionar horas. El
cliente entiende que no es un buffet libre, sino un servicio con estructura.

6. Etapa del cliente

Esta dimensidn es sutil pero brillante: los tiers se disefian para diferentes momentos del viaje del cliente. El cliente se
auto-selecciona segun dénde estd en su camino.

Los niveles:

¢ Mantenimiento (tier bajo): “Tu operacidn ya funciona. El sistema esta implementado, tu equipo sabe usarlo, y lo
gue necesitas es alguien que esté ahi cuando algo se rompe o cuando querés optimizar algo.” Es para empresas
maduras con sistemas estables.

¢ Implementacién guiada (tier medio): “Estas construyendo algo nuevo o migrando de sistema. Necesitas
acompafiamiento constante, alguien que te guie en las decisiones y te ayude a implementar sin errores
costosos.” Es para empresas en transformacion.

¢ Implementacion intensiva (tier alto): “Tenés una urgencia, una fecha limite, o una complejidad que no podés
manejar solo. Necesitas que alguien se haga cargo y entregue resultados.” Es para empresas en crisis o con
proyectos criticos.

Ejemplo de auto-seleccion: Un cliente que acaba de firmar un contrato grande con un distribuidor y necesita que su
Odoo esté listo en 60 dias no va a elegir el tier de mantenimiento. Sabe que necesita algo mas intensivo. Se auto-
selecciona al tier alto porque es lo que su situacién requiere.

Por qué funciona: El cliente no siente que le estas vendiendo un tier mas caro. Siente que estd eligiendo el nivel de
servicio que su situacidn necesita. Es como elegir entre un hotel econdmico y uno de lujo: no es que uno sea mejor
que otro, es que responden a necesidades diferentes.

7. Nivel de garantia

Esta dimension comunica confianza y seriedad. Un plan con garantias formales es percibido como mas valioso que
uno sin ellas, incluso si el trabajo realizado es similar.

Los niveles:

¢ Sin garantia formal (tier bajo): El consultor se compromete a hacer su mejor trabajo, pero no hay hitos
medibles ni revisiones formales de avance. Es una relacién de confianza mutua sin estructura formal.

¢ Revisiones periédicas (tier medio): Cada mes (o trimestre, segun la cadencia), hay una revision formal donde se
evalla el avance, se ajustan prioridades y se valida que el trabajo va en la direccién correcta.

¢ Hitos medibles con garantia de resultado (tier alto): El consultor se compromete a hitos especificos con
fechas. Si no se cumplen, hay un plan de accién correctiva. No es una garantia de “si no funciona te devuelvo el
dinero” — eso seria riesgoso en consultoria. Es una garantia de proceso: “si no llegamos al hito, activamos el plan
By te lo comunicamos con anticipacion”.

Ejemplo de como se comunica:

En el tier alto: “Nos comprometemos a que el médulo de inventario esté operativo en 45 dias. Cada semana te
enviamos un reporte de avance. Si vemos un riesgo de retraso, te lo comunicamos de inmediato con un plan
alternativo.”

En el tier bajo: “Estamos disponibles cuando nos necesites. Respondemos en 24 horas habiles.”

Por qué funciona: La garantia no es sobre el resultado final — es sobre el compromiso de proceso. El cliente entiende
que al pagar mas, obtiene mas estructura, mas visibilidad y mas seguridad de que las cosas van a avanzar.

El cuidado: No prometas resultados que no controlas. Si el resultado depende de que el equipo del cliente haga su
parte, no podés garantizarlo. Lo que si podés garantizar es tu proceso, tu comunicacién y tu compromiso.

8. Priorizacion



Simple pero poderoso: “Tus solicitudes van primero en la cola.” El cliente entiende que pagar mas le da prioridad sobre
otros clientes.

Cémo se comunica en la practica:

¢ Tier estandar: “Tus solicitudes se atienden en orden de llegada.” Honestidad pura. Si hay cinco clientes
esperando, el tuyo espera su turno.

¢ Tier premium: “Tus solicitudes tienen prioridad sobre clientes del tier estandar.” Si hay cinco solicitudes
esperando, las tuyas van primero.

¢ Tier enterprise: “Tu prioridad es absoluta. Antes que todos los demas.” Para situaciones donde cada hora sin
respuesta cuesta dinero.

Ejemplo real: Un viernes a las 16:00, dos clientes envian una solicitud urgente. Uno es tier estandar, el otro es
enterprise. El equipo atiende primero al enterprise porque es su compromiso. El estandar sabe que su solicitud va a
ser atendida el lunes — y eso esta bien, porque eligié un plan donde la prioridad no es absoluta.

Por qué funciona: Es honesto, es medible, y el cliente lo entiende inmediatamente. No hay ambigledad. “Vas
primero” significa exactamente eso.

El matiz importante: La priorizacion no significa que el tier estandar sea ignorado. Significa que hay un orden. Y ese
orden es algo que el cliente eligi6 al seleccionar su plan.

Combinando las dimensiones

La verdadera potencia de estas ocho dimensiones esta en cdmo las combinas. No tenés que usar las ocho. Podés
elegir las tres o cuatro que mejor se adapten a tu modelo.

Ejemplo de una oferta de tres tiers usando multiples dimensiones:

Dimensién Plan Mantenimiento Plan Acompaiiamiento Plan Transformacién
Dominios Operaciones y ventas + Finanzas y compras + Analitica e integraciones
Cadencia Revision trimestral Business review mensual Alineacién semanal
Acceso Equipo de consultores Consultor senior asignado Acceso directo al fundador
Velocidad Respuesta en 24h Respuesta en el dia Respuesta en 2 horas
Concurrencia 1 solicitud activa 2 solicitudes simultaneas Sin limite formal
Garantia Confianza mutua Revisiones mensuales Hitos medibles
Priorizacion Orden de llegada Prioridad sobre mantenimiento Prioridad absoluta

Cada columna es una oferta coherente. No son “mas horas” o “menos horas”. Son niveles diferentes de relacién,
responsabilidad y acompafiamiento.

El vocabulario de reemplazo

La clave esta en cambiar el lenguaje. En vez de describir inputs (horas, reuniones, tickets), se describen outputs
(resultados, acceso, disponibilidad).
En lugar de (input-speak) Usar (value-speak)
“20 horas mensuales de consultoria” “Acceso directo a expertise senior”
“2 reuniones semanales de 50 min” “Acompafiamiento semanal”

“Soporte por email” “Respuesta garantizada en 24h habiles”
“Implementacién en 3 meses” “Todo funcionando sin interrumpir tu operacién”
“Capacitacién de 8 horas” “Tu equipo con autonomia sobre el sistema”

“10 tickets por mes” “Atencién continua bajo politica de uso razonable”
“Consultoria de 3 dias” “Diagnostico completo con plan de accion”
“Reporte semanal de 1 hora" “Visibilidad total del avance cada semana”

“4 |lamados de soporte” “Resolucién de urgencias con respuesta inmediata”

“Documentacién del proceso” “Tu equipo con las herramientas para operar sin depender de nosotros”



Cada reemplazo transforma una métrica de esfuerzo en una promesa de resultado. El cliente no quiere “20 horas".
Quiere “acceso a expertise senior”. No quiere “10 tickets”. Quiere “atencidn continua”. No quiere “4 llamados”. Quiere
“resolucion de urgencias”.

La regla de oro: Si podés medirlo con un ndmero, probablemente sea input-speak. Si describe un estado deseado o
un resultado, es value-speak. El objetivo es que toda tu comunicacién comercial use value-speak. Los numeros (si
existen) quedan en el contrato como proteccién operativa, nunca en la propuesta de venta.

8. Superando los Desafios en Latinoamérica

Aca viene la parte que mas importa. Porque todo lo que leiste hasta ahora funciona muy bien en mercados
anglosajones, donde los clientes de servicios profesionales estan acostumbrados a pagar por valor y no por horas.
Pero Latinoamérica tiene dinamicas propias que hay que reconocer y abordar. No se trata de copiar el modelo y
esperar que funcione. Se trata de adaptarlo.

Desafio 1: “;Pero cuantas horas me tocan?”

Esta pregunta va a aparecer. Es casi inevitable. El cliente latinoamericano esta acostumbrado a comprar por cantidad:
horas, dias, sesiones. Cuando le decis “no vendemos horas”, la reaccidn instintiva es desconfianza. “Si no me decis
cuantas horas tengo, ;cémo sé que no me estas estafando?”

La respuesta honesta: “Las que necesitemos para que tu sistema funcione bien. En la practica, eso suele ser
[frecuencia], pero lo que importa es el resultado, no la cantidad.”

No es una evasion. Es la verdad. Un abogado de cabecera no te cobra por hora cuando lo llamas con una urgencia. Te
cobra por la relacién, por la disponibilidad, por el conocimiento acumulado de tu caso. La consultoria funciona igual.

La tactica practica: Si el cliente insiste, podés dar un rango. “En promedio, los clientes en tu situacién usan entre 8 y
15 horas de nuestro tiempo por mes. Pero no es un limite. Es una referencia. Lo que pagas es por el resultado, no por
las horas.”

Desafio 2: La desconfianza como norma

En muchos mercados latinoamericanos, la desconfianza es la posicion por defecto. El cliente asume que el consultor
va a inflar las horas, va a hacer trabajo innecesario, va a cobrar por cosas que no corresponden. Y tiene razones para
pensar eso — ha habido demasiados consultores que hicieron exactamente eso.

La solucidn: guardrails explicitos. David A. Fields, en The Irresistible Consulting Firm, propone mecanismos de
proteccién que no dependen de la confianza ciega sino de estructuras claras. Para mercados donde la confianza no se
puede asumir — como PyMEs en Latinoamérica — el enfoque de Fields funciona mejor que el minimalismo
contractual de Stark.

Los guardrails que funcionan:

¢ Response-time SLA: “Respuesta en 4 horas habiles."” El cliente sabe qué esperar.

¢ Punto de contacto Unico: “Una persona de tu equipo canaliza las solicitudes.” Evita el caos.

¢ Limite de iniciativas activas: “Un proyecto activo a la vez.” Evita la sobrecarga.

¢ Canales y horarios: “Trabajamos por el canal dedicado, en horario de oficina.” Establece limites claros.

¢ Responsabilidades del cliente: “Las solicitudes de informacion deben responderse en 2 dias habiles; de lo
contrario, los plazos se ajustan.” El cliente también tiene obligaciones.

Desafio 3: La cultura del “favorcito”

En Latinoamérica, la linea entre consultoria y favor es difusa. “Ya que estas en el sistema...” “Un favorcito...” “Solo una
preguntita rapida...” Estas frases son el inicio del scope creep, y son culturalmente normales. No son malicia. Son
costumbre.

Los scripts de respuesta:

Reencuadrar como graduacién: “Lo que estas necesitando se parece mas a nuestro plan de [tier superior]. Tu patrén



de uso y el valor que estamos creando justifican formalizarlo. ;Querés que lo conversemos?”

Reencuadrar como priorizacién: “Encantado de tomar esto. Dadas tus otras iniciativas activas, ¢cual querés pausar o
despriorizar?”

Reencuadrar como expansién: “Si, podemos hacerlo. Solo necesitariamos ampliar un poco nuestra relacién.”

Lenguaje a evitar siempre: “eso no esta en tu contrato”, “eso costaria extra”, “no te quedan consultas este mes". Todo lo
que suene transaccional o punitivo destruye la relacion. En Latinoamérica, donde las relaciones personales importan
mas que en otros mercados, destruir la relacién es el peor error que podés cometer.

Desafio 4: El mercado commoditizado

En muchos segmentos del mercado latinoamericano, la consultoria se percibe como commaodity. “Todos hacen lo
mismo, ;por qué pagaria mas?” Esta percepcidn es especialmente fuerte en mercados con alta competencia y baja
diferenciacion.

La respuesta: posicionamiento por expertise, no por precio. No se trata de decir “somos mejores”. Se trata de
demostrar “entendemos tu problema especifico mejor que nadie”.

® Habla el lenguaje de tu industria.

® Mostra casos de éxito en negocios similares al del prospecto.

® Hacé la Conversacion del Por Qué para demostrar que entendés su dolor especifico.
® No compitas por precio. Competi por relevancia.

Ron Baker lo dice de forma elegante: “La commaoditizacion no es un problema del mercado. Es un problema de
posicionamiento.” Si el cliente te percibe como commodity, el problema no es el mercado. Es cdmo te presentas.

La clave: adaptar, no copiar
El modelo anglosajén funciona en su contexto. En Latinoamérica, hay que adaptarlo. Eso significa:

® Mas guardrails explicitos, menos confianza implicita.

® Mas conversacion relacional, menos transaccionalidad.

® Mas paciencia en la transicién, menos urgencia por cambiar todo de golpe.
® Mas demostracién de valor, menos promesas abstractas.

No es un modelo diferente. Es el mismo modelo, aplicado con inteligencia cultural.

9. Guardrails sin Transaccionalidad

Un modelo de suscripcién sin horas necesita mecanismos de proteccién. No para limitar al cliente sino para proteger
la relacién. Sin guardrails, un porcentaje de clientes va a interpretar “soporte continuo” como “consultor disponible
24/7 para cualquier cosa”. Y eso destruye la rentabilidad y la relacion.

La Regla de los 10s

David A. Fields propone un marco simple y poderoso. Cuando un cliente pide algo que no estaba claramente en el plan
original, te hacés dos preguntas:

1. ¢Esta solicitud extra representa =10% de esfuerzo adicional para mi?
2. (Esta solicitud genera =10x valor para el cliente?

Si la respuesta a ambas es si, la hacés sin cobrar extra. Es una inversion en la relacién que vale la pena. Si excede
cualquiera de las dos, se abre una conversacion sobre cémo formalizarlo.

Es simple. Es justo. Y evita que cada solicitud extra se convierta en una negociacién incémoda.
Los cinco guardrails operativos

Sin mencionar horas, estos cinco mecanismos protegen la relacién;



1. Response-time SLA como proxy de capacidad

“Respuesta en 4 horas habiles.” No dice cuantas horas dedicas. Dice cuando el cliente puede esperar una respuesta. Es
una promesa de disponibilidad, no de cantidad.

2. Punto de contacto unico del lado cliente

“Una persona de tu equipo — 0 maximo tres — canaliza las solicitudes.” Esto evita que cinco personas del lado cliente
te envien pedidos simultaneos sin coordinacion. Es un guardrail de organizacion, no de restriccion.

3. Limite de iniciativas activas concurrentes

“Un proyecto activo a la vez. Nuevas prioridades requieren pausar otra.” Esto comunica que tenés capacidad limitada
sin mencionar horas. El cliente entiende que no puede tener diez frentes abiertos simultdaneamente.

4. Canales y horarios restringidos

“Trabajamos por el canal dedicado, en horario de oficina.” Esto establece expectativas claras sobre cuando y cdmo se
comunica. No es una restriccién arbitraria. Es una forma de proteger la calidad del trabajo.

5. Cldusula de responsabilidades del cliente

“Las solicitudes de informacidn deben responderse en 2 dias habiles; de lo contrario, los plazos se ajustan.” El cliente
también tiene obligaciones. Si no provee la informacién a tiempo, los plazos se mueven. Es justo y transparente.

Lo que NUNCA decir
Hay frases que destruyen la relacidn instantaneamente. Evitalas siempre:

¢ “Eso no esta en tu contrato.”

® “Eso costaria extra.”

¢ “No te quedan consultas este mes.”
¢ “Tu plan no incluye eso.”

¢ “Tenés que pagar horas extra.”

Todo lo que suene transaccional o punitivo transforma una relacién de confianza en una negociacién hostil. En su
lugar, usa los scripts de graduacion, priorizacion y expansién que vimos en la seccion anterior.

10. El Cambio Mental del Consultor

Acd estd la parte que nadie te dice. El cambio mas dificil no es el modelo de precios. No es la forma de vender. No es el
contrato. El cambio mas dificil es mental. Porque todo el resto — la propuesta, los tiers, los guardrails — se puede
copiar de un template. Pero la mentalidad no. La mentalidad hay que construirla.

Y eso lleva tiempo. Porque implica desaprender habitos que tenés desde el primer dia que empezaste a cobrar por tu
trabajo.

Dejar de preguntar “;cuantas horas?”

El consultor acostumbrado al billing por horas vive preguntandose: “;Cuantas horas le dediqué a este cliente este
mes?” Es una pregunta adictiva. Porque la respuesta determina cuanto ganaste. Si trabajaste 40 horas a $100, sabés
que ganaste $4.000. Si trabajaste 20 horas, ganaste $2.000. La ecuacién es simple y reconfortante.

El nuevo modelo te obliga a preguntar algo completamente diferente: “;Este cliente quiere seguir siendo mi cliente el
mes que viene?”

Si la respuesta es si, el modelo funciona. No importa si le dedicaste 40 horas o 2 horas. El cliente paga por el resultado,
no por el tiempo. Y si el cliente renueva, es porque percibe valor.

Si la respuesta es no, el problema no son las horas — es el valor percibido. Y ahi tenés que revisar tu servicio, tu
comunicacion, tu relacién. No tu timesheet.



Un ejemplo real: Laura es una consultora de marketing que trabajaba con retainer de 40 horas mensuales. Un mes,
uno de sus clientes tuvo una crisis de reputacién y le dedicé 65 horas. El cliente qued6 encantado con el resultado,
pero Laura se sentia agotada y mal pagada (porque las 25 horas extra las cobro a tarifa reducida). Al mes siguiente,
ese mismo cliente estuvo tranquilo y solo necesité 8 horas. Laura se sintié culpable cobrando el mismo monto.

¢Viste el problema? La culpa de cobrar lo mismo por menos horas es un sintoma de la mentalidad de hours-first. En el
modelo de valor, Laura no deberia sentir culpa. Su cliente pagaba por tener a alguien que resolviera crisis cuando
surgieran, no por 40 horas exactas.

El cambio: Laura dejd de contar horas y empezd a medir satisfaccion. “;Mi cliente sigue conmigo? Si. ;Reconoce el
valor que le aporto? Si. Entonces el modelo funciona.” Simple.

Aceptar la variabilidad
Hay meses en que le dedicas ocho horas a un cliente. Otros meses, una hora. Ambos pagan lo mismo.
Y eso esta bien. No solo esta bien — es el punto.

El cliente no paga por las horas que usas. Paga por la tranquilidad de tenerte disponible y por tu expertise acumulada.
Paga por la sequridad de que cuando tenga un problema, va a tener a alguien que lo resuelve.

La analogia del seguro del auto: Cuando pagas el seguro, no te quejas si no tenés un accidente ese mes. No decis
“"este mes no usé el sequro, me estan robando”. Lo pagas por la tranquilidad de que si pasa algo, estas cubierto. La
consultoria por suscripcién funciona exactamente igual.

La analogia del abogado de cabecera: No le preguntas a tu abogado “;cuantas horas me cobras por esta llamada?”
Le pagas por la relacién, por la confianza, por saber que cuando tengas un problema legal, hay alguien que conoce tu
negocio y puede ayudarte rapido.

La analogia del contador: Tu contador no te cobra por hora cuando lo llamas en abril para que revise tu declaracién
de impuestos. Le pagas un monto mensual o anual porque conocés tu negocio, tiene toda la informacion organizada,
y cuando lo necesitas, esta.

Un caso concreto: Un consultor de sistemas tiene un cliente en su plan premium. En enero, el cliente necesito tres
reuniones, dos configuraciones urgentes y un reporte personalizado: 18 horas. En febrero, el cliente no necesité nada:
0.5 horas. En marzo, el cliente tuvo un problema critico de produccién que requirié 12 horas de trabajo intensivo.

En el modelo de horas, enero fue rentable, febrero fue un robo, y marzo fue justo. En el modelo de suscripcién por
valor, los tres meses son exactamente iguales: el cliente paga por la disponibilidad y el expertise, y el consultor tiene
un ingreso predecible que le permite planificar.

La eficiencia te beneficia a vos

Si resolvés un problema en 20 minutos que a otro consultor le tomaria 3 horas, el cliente no paga menos. Paga por el
resultado, no por el esfuerzo.

Tu experiencia acumulada es lo que hace posible resolver rapido — y eso tiene un valor enorme que no se captura
cobrando por hora.

Pensalo de otra forma: si cobraras por hora y resolvieras el problema en 20 minutos, tendrias que cobrar $33 (a
$100/hora). Si te tomara 3 horas, cobrarias $300. ;Cual resultado es justo? El cliente obtiene exactamente lo mismo: el
problema resuelto. La Unica diferencia es cuanto tardaste. Y si te tardaste menos, es porque sos mejor. ;Por qué
deberias ganar menos por ser mejor?

En el modelo de horas, tu eficiencia es tu enemigo. En el modelo de suscripcion por valor, tu eficiencia es tu ventaja
competitiva. Cuanto mas rapido y mejor resolvés problemas, mas rentable es el modelo para vos. Y el cliente sigue
obteniendo el mismo resultado.

Un ejemplo que duele: Un consultor senior de ERP descubre que puede resolver un problema de conciliacion
bancaria en 30 minutos porque ya lo resolvié 20 veces antes. Un junior le hubiera llevado 8 horas. En el modelo de
horas, el senior cobra $50 (media hora) y el junior cobra $800 (8 horas). ;Quién gana mas? El junior. ;Quién aporté mas
valor? El senior, que resolvié en 30 minutos lo que al junior le tomaba 8 horas.



Esto es lo que Jonathan Stark llama “the efficiency penalty” — la penalizacién de la eficiencia. Y es la razén principal
por la que los consultores mas experimentados son los que peor pagan en el modelo de horas.

El cambio de mentalidad: En el modelo de suscripcidn por valor, el senior cobra el mismo monto que el junior
(porque el resultado es el mismo) pero le dedica 30 minutos en vez de 8 horas. Su tasa efectiva por hora se multiplica
por 16. No porgue cobrd mas, sino porque trabajé menos para el mismo resultado.

Dejar de sentir culpa

Este es el punto mas dificil. Muchos consultores, al adoptar este modelo, sienten culpa cuando un mes le dedican muy
poco tiempo a un cliente. “Estoy cobrando $2.000 y solo le dediqué 3 horas. Siento que los estoy estafando.”

Esa culpa es el residuo de la mentalidad de horas. Y hay que trabajarla.

La reflexién que ayuda: ;Tu cliente se siente estafado? Si el cliente renueva, si te recomienda, si esta satisfecho con el
resultado, entonces no. La culpa es tuya, no del cliente. Y la culpa viene de una creencia internalizada: que el valor de
tu trabajo se mide por el tiempo que le dedicas.

Esa creencia es falsa. El valor de tu trabajo se mide por el resultado que genera.

Un ejercicio practico: Cada vez que sientas culpa, anota estas tres cosas: 1. ¢(El cliente obtuvo el resultado que
esperaba? 2. ;El cliente renovd o expresd satisfaccion? 3. ¢El cliente te refirié a alguien mas?

Si las tres respuestas son si, no hay culpa que valga. El modelo funciona.

El modelo mental del consultor de confianza

Pensa en los profesionales que mas valoras en tu vida. Tu médico de cabecera. Tu abogado. Tu contador. ;/Alguno de
ellos te cobra por hora?

Probablemente no. Les pagas por la relacion. Por la confianza. Por el conocimiento acumulado de tu historia. Por la
tranquilidad de saber que cuando los necesitas, estan.

Ese es el modelo. No vendés horas. Vendés acceso a un cerebro que ya entiende el problema de tu cliente. Y ese
cerebro vale mucho mas que las horas que le dedicas.

La diferencia clave: cuando cobras por hora, el cliente siente que cada minuto te cuesta dinero. Cuando cobras por
suscripcidn, el cliente siente que te tiene disponible. La primera sensacién genera friccién (“no quiero llamarlo porque
me va a cobrar”). La sequnda genera fluidez (“lo lamo porque esta ahi").

Y la fluidez, irénicamente, genera mas valor para el cliente. Porque te llama antes, te consulta mas temprano, previene
problemas en vez de reaccionar cuando ya es tarde.

11. Hoja de Ruta: Co6mo Hacer la Transicion

Jonathan Stark advierte que la transicion lleva tiempo: “Pensas que lo estas haciendo y después te das cuenta de que
no — que sequis haciendo cost-plus pero con precios mas altos.” Tiene razon. El cambio no es instantaneo. Pero es
posible, y hay una forma de hacerlo sin riesgos innecesarios.

El error mas comun: cambiar todo de golpe

El error mas comun que cometen los consultores cuando descubren este modelo es intentar reformular todo su
negocio de un dia para el otro. Llaman a todos sus clientes existentes y les dicen: “A partir del mes que viene, cambio
mi modelo. Ya no cobro por hora. Ahora es por suscripcién.”

Esto casi nunca funciona bien. ;Por qué?

¢ Los clientes existentes estan acostumbrados al modelo viejo. No entienden el nuevo. No confian. Preguntan
“;pero cuanto me vas a cobrar ahora?”y cuando escuchan el monto, comparan con lo que pagaban antes en
horas y les parece caro.

¢ Vos no tenés practica. Nunca hiciste la Conversacion del Por Qué. Nunca presentaste tres opciones. Nunca



manejaste la objecién “;cuantas horas me tocan?” Sin practica, la primera conversacion va a salir mal.
* Tu equipo (si tenés) no esta alineado. Si tenés socios o empleados, todos tienen que entender y adoptar el
nuevo modelo. Si uno sigue vendiendo horas y otro vende valor, el mensaje es inconsistente.

El enfoque correcto: no cambiar todo. Empezar con lo nuevo.

Paso 1: Preparacién (Mes 1-2)
Lo que tenés que hacer:

1. Estudiar el modelo a fondo. No leas un articulo y te lances. Leé los libros de referencia (Stark, Enns, Fields,
Baker, Weiss). Entendé la filosofia detras del método. Si no entendés el porqué, el cémo va a fallar.

2. Definir tus tres tiers. No copies los de otro consultor. Disefialos para tu realidad. ;Qué servicios ofrecés? ;Cual
es tu expertise? ;Qué resultados podés garantizar? Usa las ocho dimensiones de la seccién 7 para diferenciarlos
sin mencionar horas.

3. Crear tus Condiciones del Servicio. Este es el documento que va a protegerte. No es la propuesta de venta — es
el contrato operativo. Inclui:

® Response-time SLA por tier

® Punto de contacto Unico del lado cliente
® | imite de iniciativas activas concurrentes
® Canales y horarios de comunicacién

® Responsabilidades del cliente

® Politica de uso razonable

® Politica de cancelacién y cambio de plan

4. Preparar tus scripts. Los tres scripts de respuesta para “esto excede tu plan” (graduacién, priorizacion,
expansion). Practicalos en voz alta. Suena tonto, pero la primera vez que un cliente te pide algo que excede el
plan, vas a necesitar tener las palabras preparadas.

Lo que NO tenés que hacer: - No llames a tus clientes existentes para cambiarles el plan. - No modifiques tus
materiales de venta todavia. - No anuncies el cambio publicamente.

Esto es tu laboratorio interno. Nadie necesita saberlo todavia.

Paso 2: Prueba Controlada (Mes 3-4)
El primer cliente piloto:
Busca un prospecto nuevo — no un cliente existente — y aplica el modelo completo:

1. Hacé la Conversacion del Por Qué. Escucha mas de lo que hablas.

2. Toma notas textuales de lo que el cliente dice.

3. Arma la propuesta con sus palabras, tres opciones, precios como fraccidn del valor.

4. Presenta las opciones. No las defiendas. Dejalas hablar.

5. Si elige la opcién del medio (como pasa en el 60% de los casos), perfecto. Si elige la mas cara, mejor. Si elige la
mas barata, también esta bien — es un punto de entrada.

El segundo cliente piloto:

Repeti el proceso con otro prospecto. Esta vez, vas a estar mas comodo. La Conversacién del Por Qué va a fluir mejor.
Las opciones van a estar mejor disefiadas.

Lo que tenés que hacer mientras tanto:

Mantené un registro interno de tiempo dedicado a cada cliente piloto. Sin mostrarselo a nadie. Solo para vos. Esto te
va a dar datos reales sobre: - Cuanto tiempo demanda cada tier - Cuanto varia el tiempo mes a mes - Si los precios que
fijaste son rentables - Dénde estan los guardrails que necesitas ajustar

Ejemplo de registro interno:

Cliente A — Tier Medio — $1.500/mes



Enero: 18 horas (crisis de inventario + 2 reuniones + reporte)
Febrero: 4 horas (1 reunién + configuracidén menor)

Marzo: 12 horas (problema de produccién + alineacidén mensual)
Promedio: 11.3 horas/mes

Tasa efectiva: $133/hora

Satisfaccidn del cliente: Alta (renovd, refirid a otro)

Paso 3: Expansiéon (Mes 5-6)
El tercer cliente piloto:

Para ahora, ya tenés datos de dos clientes. Sabés cuanto tiempo demanda cada tier. Sabés dénde estan los puntos de
friccién. Sabés qué preguntas te hacen los prospectos.

El tercer cliente va a ser significativamente mas facil porque ya tenés practica.
Ajustar basado en feedback:

Revisa todo: - ;Los precios son rentables? Si un tier consistentemente demanda mas tiempo del esperado, ajusta el
precio o los guardrails. - ;Los clientes entienden la propuesta? Si te hacen las mismas preguntas una y otra vez, la
propuesta no es clara. - ;Los guardrails funcionan? Si un cliente te escribe un domingo a las 22:00, tu SLA de respuesta
necesita ser mas explicito. - ¢(Las condiciones del servicio protegen? Si tuviste que decir “esto excede tu plan”y fue
incomodo, necesitds mejores scripts o mejores guardrails.

Este es el momento de iterar. No de abandonar. Si algo no funciona, ajustalo. No tires todo el modelo por un detalle.

Paso 4: Consolidacion (Mes 7-10)
Migrar clientes existentes gradualmente:

Recién ahora — después de 6 meses de practica — empeza a migrar clientes existentes. Pero no todos a la vez. De a
uno.

La conversacion de migracién:
No digas “cambio mi modelo de pricing”. Deci algo como:

“Estuve pensando en cémo puedo servirte mejor. Hasta ahora, trabajamos con un modelo de horas que funciona, pero
creo que puedo darte mas valor con un enfoque diferente. En vez de contar horas, me enfoco en resultados y
disponibilidad. Te preparo una propuesta con tres opciones y la conversamos.”

Si el cliente dice “no, quiero seguir como estamos”, respetalo. No fuerces el cambio. La migracion debe ser voluntaria.
Documentar learnings y escalar:

A esta altura, tenés: - 3+ clientes piloto con datos reales - 1-2 clientes migrados exitosamente - Una propuesta que
funciona - Condiciones del servicio probadas - Scripts de respuesta practicados - Registro interno de tiempos

Es momento de sistematizar. Documenta todo para que, si tenés equipo, puedan replicar el modelo sin vos.

Seiales de que esta funcionando
Estas son las sefiales que busqués. Si aparecen, vas por buen camino:

¢ Los clientes renuevan sin negociar. No te piden descuento. No piden mas horas. Renuevan.

¢ Las propuestas se cierran mas rapido. Dejas de ir y venir con negociaciones. El cliente lee las tres opciones,
elige, y firma.

® Dejas de tener conversaciones incémodas sobre alcance. Porque el alcance se define por resultado, no por
horas.

¢ Tu ingreso mensual es predecible. Sabés cuanto va a entrar el mes que viene. Eso cambia tu vida.

¢ Los clientes te refieren a otros. Porque estan satisfechos con el resultado, no con la cantidad de horas.

Sefales de que algo no funciona



Si aparecen estas sefiales, no abandones el modelo. Ajustalo:

¢ Los clientes cuestionan el precio constantemente. Probablemente no hiciste bien la Conversacién del Por
Qué. El cliente no vio el valor.

¢ Algunos clientes consumen mucho mas tiempo que otros sin que el precio lo refleje. Revisa los guardrails.
Probablemente necesitas limites mas claros.

¢ Sentis que trabajas mas que antes pero ganas lo mismo. Revisa los precios. Probablemente fijaste los tiers
demasiado bajo.

¢ Los clientes no renuevan. El problema no es el modelo — es el valor percibido. Revisa tu servicio.

Qué hacer cuando algo no funciona
No abandones el modelo. Hacé un diagnéstico:

1. Revisd la Conversacion del Por Qué. ;Descubriste el costo real del problema del cliente? ;O saltaste directo a las
opciones?

2. Revisa los precios. ;Son fracciones razonables del valor que el cliente declar6?

3. Revisa los guardrails. ;Son claros? ;Los comunicaste bien? ;Los aplicaste consistentemente?

4. Revisa tu servicio. /El cliente esta obteniendo el resultado que espera? ;O le prometiste algo que no podés
entregar?

5. Revisa tu mentalidad. ;Estas aplicando el modelo con conviccién o con culpa? El cliente detecta la duda.

El modelo funciona si se aplica con disciplina. No es magico. Es sistematico.

12. Conclusion: El Futuro de la Consultoria

La consultoria esta en un punto de inflexion. El modelo de horas — heredero del Taylorismo industrial, de las fabricas
del siglo XX, de la idea de que el trabajo intelectual se puede medir como se mide la produccién de tornillos — sigue
siendo dominante. Pero cada vez mas consultores y firmas de servicios profesionales en todo el mundo descubren
que hay una forma mejor.

Y no es una forma tedrica. No es una idea de un guru que nunca cobré por hora. Es un método probado por miles de
profesionales que, como vos, un dia se dieron cuenta de que estaban atrapados en un ciclo que no los llevaba a
ninguna parte.

La sintesis
Repasemos lo esencial:

El problema no es que cobras poco. El problema es que cobras por la métrica equivocada. Las horas son una métrica
de esfuerzo, no de valor. Y el valor es lo que el cliente necesita.

La suscripcién con horas no resuelve nada. Es el mismo modelo con otro nombre. El cliente sigue contando horas.
Vos seguis midiendo tiempo. Nada cambid.

Scope Last cambia todo. Primero entendés el valor. Después fijas el precio. Al final, disefias el alcance. El orden
importa porque cambia la referencia de comparacion del cliente.

La Conversacion del Por Qué es el corazén del método. Sin ella, no hay valor cuantificado. Sin valor cuantificado, no
hay precio basado en valor. Sin precio basado en valor, volvés al modelo de horas.

Los guardrails protegen la relacién. No al consultor de los clientes. La relacién de ambos lados. Sin guardrails, la
confianza se erosiona. Con guardrails explicitos, la confianza se fortalece.

El cambio mental es el mas dificil. Porque implica desaprender habitos de toda una vida profesional. Pero es el mas
importante. Sin el cambio mental, el resto es cosmética.

¢Por qué ahora?

Hay razones concretas por las que este momento es ideal para hacer la transicion:



Los clientes estan mas educados. Ya no compran servicios profesionales como commodities. Buscan socios
estratégicos, no proveedores de horas.

La competencia es feroz. Si sequis cobrando por hora, tu competidor que cobra por valor va a ganar el proyecto. No
porque sea mejor técnico — sino porque entiende el negocio del cliente.

La tecnologia commaoditiza lo técnico. Con herramientas cada vez mas accesibles, la implementacion técnica se
vuelve mas barata. Lo que no se commoditiza es el criterio, la experiencia, la capacidad de entender un problema de
negocio y disefiar una solucion.

Los mejores profesionales ya migraron. Jonathan Stark, Blair Enns, Ron Baker, Alan Weiss llevan décadas predicando
este modelo. Los que los escucharon, migraron. Los que no, siguen en la rueda.

El primer paso

No es cambiar todo tu modelo de negocio. No es llamar a todos tus clientes y anunciar el cambio. No es redisefiar tu
pagina web.

El primer paso es mas pequefio que todo eso:
La préxima vez que un prospecto te pida una propuesta, hacé la Conversacion del Por Qué.
Solo eso. No le vendas nada todavia. Solo hacé las tres preguntas:

1."¢Por qué hacer esto? ;Qué pasa si no hacemos nada? ;Cuanto te cuesta el problema actual?”
2."¢Por qué ahora? ;Qué cambid para que esto sea prioritario?”
3."“;Por qué nosotros? ;Qué diferencia ven en nuestra propuesta respecto a otras opciones?”

Toma notas textuales. Usa las palabras del cliente en la propuesta. Presenta tres opciones.
Mira qué pasa.

Qué puede pasar

Hay tres escenarios posibles:

Escenario 1: El cliente elige una opcién y cierra. Paso. Es lo que pasa en el 50-60% de los casos cuando la
Conversacion del Por Qué esta bien hecha. El cliente vio el valor, entendid las opciones, eligid la que mejor se adapta a
su situacion.

Escenario 2: El cliente pide mas tiempo para pensar. También pasé. No es un rechazo. Es que necesita procesar. Dale
tiempo. Segui en contacto. La conversacion ya planté una semilla que el modelo de horas no hubiera plantado jamas.

Escenario 3: El cliente vuelve al modelo de horas. Pas6 también. No todos los clientes estan preparados para este
modelo. Y esta bien. Segui con tu modelo actual para ese cliente, pero seguiste practicando. La préxima va a ser mejor.

La consultoria del futuro

La consultoria del futuro no es una commodity. No es un proveedor de horas. Es una asociacion de valor entre un
experto y un cliente que entiende que el resultado vale mas que el esfuerzo.

Es una relacién donde el consultor no necesita justificar cada minuto de su tiempo. Donde el cliente no necesita
aprobar cada tarea antes de que se ejecute. Donde ambos comparten un objetivo comun: el resultado.

Es un modelo donde la eficiencia beneficia al consultor. Donde la experiencia se valora. Donde el conocimiento
acumulado tiene el precio que merece.

Donde el consultor puede decir: “Resolvi el problema en 20 minutos porque llevo 15 afios resolviendo ese problema.”
Y cobrar por eso. No por los 20 minutos. Por los 15 afios.

El techo invisible

Hay un techo invisible que limita a todo consultor que cobra por hora. Es un techo de cristal. Lo ves. Sabés que esta
ahi. Pero no podés atravesarlo.



No podés atravesarlo trabajando mas horas. No podés atravesarlo subiendo tarifas. No podés atravesarlo mejorando
tu marketing.

Podés atravesarlo cambiando el modelo.
Dejando de vender tiempo. Empezando a vender valor.

El techo invisible se rompe. No con mas horas. Con mejor modelo.

Lecturas Recomendadas

¢ Jonathan Stark — Hourly Billing Is Nuts - https://jonathanstark.com/hbin (libro corto, provocador, ideal para
arrancar)

¢ Jonathan Stark — Value Pricing Bootcamp - https://jonathanstark.com/vpb (curso gratuito por email, 6 dias)

e Blair Enns — Pricing Creativity: A Guide to Profit Beyond the Billable Hour = https://www.winwithoutpitching.com/
pricing-creativity (el manual tactico mas completo)

¢ Blair Enns — The Win Without Pitching Manifesto — https://www.winwithoutpitching.com/manifesto (la filosofia
detrds del método)

® Blair Enns — The Four Conversations — https://www.winwithoutpitching.com/the-four-conversations (2024, sobre
el proceso de venta)

® Ron Baker — Implementing Value Pricing - disponible en Amazon (el enfoque desde la contabilidad/consultoria)

¢ Alan Weiss — Value-Based Fees - disponible en Amazon (el enfoque desde la consultoria de gestidn)

¢ Podcast 2Bobs — https://2bobs.com — David C. Baker y Blair Enns (episodios cortos sobre pricing,
posicionamiento y gestion de firmas de servicios)

/Te resulté util este articulo? Compartilo con un consultor que siga atrapado en el modelo de horas. A veces, la mejor forma
de ayudar a un colega es mostrarle que hay otro camino.

https://ofap.saas.ar/
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