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NOTA SOBRE LOS CASOS

Nexo Industrial y los casos secundarios de este libro son
ficticios. Sus nombres, cifras, decisiones y resultados se utilizan
con finalidad pedagdgica. No representan experiencias, clientes
ni afirmaciones biograficas del autor.
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GUIA DE LECTURA

Como utilizar el libro

La lectura completa construye el sistema desde la ambicién hasta

la independencia.

Para aplicar el libro a una empresa en marcha, puede comenzar con el
Mapa de madurez del capitulo 29, identificar una decisién y volver a la
capacidad que la limita. Los capitulos de hito —8, 13,17, 20, 24 y 28—
funcionan como puertas de riesgo. Las plantillas finales estan preparadas

para usarse de forma independiente.



Introduccion

LAS EMPRESAS NO CRECEN EN LIiNEA RECTA

El lunes a las ocho y diez de la marfiana, Laura Vidal tenia tres decisiones
esperando en su teléfono. Un posible cliente pedia una propuesta «como
la anterior, pero adaptada»; un consultor sénior no sabia si conceder dos
semanas adicionales sin coste; y el mayor cliente de Nexo Industrial queria
hablar con ella, no con la responsable de cuenta. La empresa acababa de
cerrar su mejor trimestre. Hab{a facturado mds que nunca, contratado a
once personas y ampliado su catdlogo. Desde fuera parecia que avanzaba.
Desde dentro, todo aumento de actividad elevaba la cantidad de asuntos

que terminaban en Laura.

Nexo Industrial es una empresa ficticia, pero la tensién no lo es.
Muchas compaiiias crecen antes de aprender a funcionar. Incorporan
clientes, empleados y productos sobre una arquitectura que sigue
dependiendo de la memoria, el criterio, las relaciones y la capacidad de
rescate de su fundador. La facturacién oculta descuentos; la plantilla
oculta decisiones mal distribuidas; el catdlogo oculta ofertas que nunca

fueron validadas; el ritmo del fundador oculta procesos que no existen.

En ese punto, delegar tareas ayuda poco. Se puede asignar a otra
persona la preparacién de una propuesta, pero si solo el fundador sabe
qué riesgo aceptar, qué precio defender o qué excepcién conceder, la
decisién no se ha delegado. Se puede documentar una entrega, pero si el
equipo no dispone de criterios para interpretar informacién incompleta,
cada desviacién volvera a subir. La dependencia no es solo un problema

de conducta del fundador. Es un problema de arquitectura empresarial.

Este libro parte de una tesis sencilla:



una empresa no se construye siguiendo una secuencia rigida, sino
desarrollando capacidades, decidiendo mediante principios claros y
alcanzando distintos niveles de madurez. Las capacidades dinamicas —la
aptitud de integrar, construir y reconfigurar competencias cuando cambia
el entorno— ofrecen un antecedente sélido para pensar la adaptacion
organizativa.'® Aqui esa idea se traduce a un sistema de trabajo para
pymes, empresas familiares, servicios profesionales y negocios con

primeras ventas.

Tamano, resultado y madurez son cosas distintas

Una empresa puede facturar diez millones y depender de una sola relacién
comercial. Puede tener cincuenta empleados y concentrar las decisiones
en tres personas. Puede crecer un 30 % mientras empeora su caja.
También puede ser pequeiia y, sin embargo, captar, vender, entregar,

aprender y corregir con una consistencia notable.

Por eso conviene separar tres preguntas. La primera es cuanto
resultado produce la empresa: ingresos, margen, caja, crecimiento o
impacto. La segunda es con qué repetibilidad lo produce: si conoce los
mecanismos, rangos y condiciones que hacen probable el resultado. La
tercera es de quién depende: qué personas, clientes, proveedores o

sistemas pueden detenerlo. La madurez exige mirar las tres a la vez.

Un resultado aislado no demuestra capacidad. Cerrar una venta gracias
a la amistad del fundador no demuestra un sistema comercial. Resolver
una crisis durante un fin de semana no demuestra una operacién
resistente. Retener a un cliente por una clausula anual no demuestra valor
recurrente. Una capacidad existe cuando la organizacién puede producir
el resultado deliberadamente, medirlo, explicar sus variaciones y repetirlo

dentro de un rango razonable.

Esta definicién evita dos errores. El primero es premiar la actividad:

mas reuniones, mas camparas, mas contrataciones. El segundo es premiar



solo el resultado final: si se vendid, se da por bueno el método. La
actividad puede no conducir a nada y el resultado puede proceder de
suerte, concentracién o esfuerzo insostenible. La madurez pregunta por el

sistema que conecta ambos.

Los cuatro elementos del sistema

El mapa del libro retine cuatro elementos que desemperfian

funciones diferentes.

La ambicion define qué empresa se quiere construir y qué significa
éxito. Incluye objetivos econdémicos, horizonte, control, liquidez, riesgo,
propiedad y el papel futuro del fundador. Sin ella, «crecer» es una
instruccién vacia. Una empresa disefiada para distribuir caja a sus socios
no debe adoptar sin mas la estrategia de otra orientada a una venta en

siete afios.

Los principios son reglas estables para decidir bajo incertidumbre.
Protegen la caja hasta que aparece evidencia; mantienen reversibles las
primeras decisiones; permiten explorar varias opciones y escalar pocas;
exigen estandarizar antes de multiplicar y delegar resultados, no solo
tareas. No sustituyen el juicio. Impiden que el juicio se reinvente segtin la

presién del dia.

Las capacidades son habilidades organizativas. Identificar
oportunidades, disefiar ofertas, captar, vender, entregar, retener, asignar
capital o gobernar la sucesién no son departamentos: son resultados
que la empresa debe aprender a producir. Una capacidad puede cruzar
varias funciones y utilizar personas, informacidn, rutinas, tecnologia y

relaciones externas.

Los hitos de madurez agrupan evidencias suficientes para asumir un
tipo nuevo de riesgo. Son seis: Base viable, Motor repetible, Cartera

validada, Plataforma integrada, Escala sostenible y Empresa



independiente con liderazgo de categoria. No son medallas ni etapas

irreversibles. Son puertas de decisién.

MARCO - MAPA DE MADUREZ EMPRESARIAL

El marco visual que retine los cuatro elementos se llama Mapa de
madurez empresarial. Su objetivo es impedir que una sola cifra
domine el diagndstico. Se representa como cuatro capas: la
ambicidn arriba, los principios como limites laterales, un mapa
central de capacidades y seis bandas de evidencia. Se interpreta
de dentro hacia fuera: primero se identifica la capacidad mas
fragil; después, el hito que esa fragilidad impide demostrar; por
dltimo, se comprueba si avanzar sirve a la ambicién. Ayuda a

decidir cuadl es el siguiente problema digno de capital y atencién.

Seis hitos, muchas trayectorias

La Base viable demuestra que existe un segmento, una oferta comprable,
una venta que aporta evidencia y una entrega posible con economia
entendida. El Motor repetible afiade captacién, proceso comercial,
recurrencia, retencion y entrega delegable. La Cartera validada exige que
varias lineas hayan probado por separado su légica y que existan motivos
para mantenerlas juntas. La Plataforma integrada comparte capacidades
sin borrar responsabilidades. La Escala sostenible permite acelerar sin
destruir caja, calidad o aprendizaje. La Empresa independiente puede
operar, decidir, adaptarse y renovar liderazgo sin presencia constante

del fundador.

Una compariia no ocupa un tnico peldafio. Puede tener captacién de
hito 4 y entrega de hito 1. Puede operar con precisién y asignar capital por
intuicién. Cuando hay desigualdad, el promedio engafia: la capacidad mas

fragil suele fijar el riesgo total. Una operacién excelente no compensa que



el 45 % de las ventas dependa de una persona; un gran canal no compensa

un producto que pierde clientes.

Los hitos también permiten retroceder. Una adquisicién puede
introducir una operacién inmadura. Un cambio regulatorio puede
invalidar una oferta. La salida de una directiva puede volver critico un

conocimiento. Reconocer el retroceso es una capacidad, no una derrota.

El error de buscar una receta universal

Los negocios difieren en ciclo, capital, regulacion, frecuencia y riesgo. Un
fabricante no aprende con la misma velocidad que un servicio digital; una
empresa familiar no distribuye derechos como una sociedad con
inversores externos. Por eso el libro ofrece preguntas y puertas, no

umbrales universales.

Esta eleccién exige mds trabajo al lector. No podra marcar «diez
clientes» y declarar validacién. Tendra que explicar por qué esas compras
reducen la incertidumbre relevante, qué condiciones se repiten y qué
riesgo autoriza la evidencia. Tampoco podra copiar un organigrama para

independizarse: deberd identificar las funciones que presta su fundador.

El sistema conserva una secuencia légica sin imponer una cronologia.
Ambicién y principios preceden a compromisos grandes; la evidencia
precede a escala; estandarizacién precede a multiplicacién; gobierno
precede a retirada. Dentro de esos limites, las capacidades se desarrollan
en paralelo y vuelven atras. El mapa sirve precisamente porque la realidad

no avanza como un indice.

Para usarlo, adopte una regla: no pregunte «sen qué fase esta mi
empresa?», sino «;qué decision quiero tomar, qué capacidades necesita'y

qué evidencia tengo?». Esa formulacién convierte la madurez en trabajo.

Como leer este libro



El orden propuesto construye el argumento, pero no obliga a ejecutar todo
de forma lineal. Un negocio con ventas puede comenzar por el diagndstico
del capitulo 29 y volver a la capacidad que bloquea su siguiente hito. Una
empresa familiar madura en operaciones puede concentrarse en

gobierno. Un profesional que transforma un servicio personal deberia
trabajar desde la ambicién hasta la Base viable sin saltar directamente a

la contratacion.

En cada capitulo aparece una decisién, un marco, criterios observables
y una aplicacién a Nexo Industrial. Los ejercicios producen documentos
utilizables: una declaracién, una matriz, un mapa, una puerta de decisién
o un plan. Las checklists no son resimenes; estan disefiadas para detectar

si existe una capacidad o solo una impresidn.

PREGUNTAS DE REFLEXION

¢ Qué resultado relevante solo puede producir hoy una
persona concreta?

¢ Qué crecimiento reciente ha aumentado una dependencia o

una variacion?
¢ Qué decision se repite sin criterios explicitos?

¢ Qué cifra favorable podria estar ocultando fragilidad?




EJERCICIO

El diagnodstico de tres columnas

Elija un resultado esencial de su empresa —generar
oportunidades, cerrar ventas, entregar, cobrar o renovar— y cree
una hoja con tres columnas: resultado, repetibilidad y
dependencia. En la primera anote el rendimiento de los tltimos
tres periodos. En la segunda explique qué mecanismo lo produjoy
dentro de qué rango se repitid. En la tercera identifique personas,
clientes, herramientas o permisos sin alternativa. Termine con
una frase: «No podemos considerar madura esta capacidad hasta

que...». Esa frase serd el primer criterio de trabajo.

COMPROBACION INICIAL
(1) Distingo un buen resultado de una capacidad demostrada.

() Puedo nombrar al menos una dependencia que el crecimiento
ha ocultado.

() No uso facturacidn, antigiiedad o plantilla como sustitutos
de madurez.

() Acepto que distintas capacidades pueden estar en
hitos diferentes.

() Sé qué evidencia necesitaria para declarar repetible un
resultado importante.

() Estoy dispuesto a retroceder o detener inversién cuando la
evidencia se debilite.

El primer paso no es elegir una campafia, contratar un directivo ni
documentar procesos. Es decidir qué empresa merece construir. Sin una
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ambicidn explicita, cualquier sistema puede ser eficiente en la

direccién equivocada.

1



PARTE I

Elegir qué
empresa construir

La estrategia empieza antes de los mercados y los
planes: empieza al acordar qué se considera éxito. Esta
parte traduce objetivos econdmicos y personales a un
campo de juego con renuncias explicitas. Sin esas
elecciones, la empresa no puede distinguir una
oportunidad de una distraccion.



Capitulo 1

La ambicion antes
que la estrategia

Laura recibié dos propuestas en la misma semana. Un fondo minoritario
ofrecia capital para abrir tres paises en dos afios. Un cliente le proponia
un contrato largo que garantizaria caja, pero consumiria casi toda la
capacidad sénior. Ambas oportunidades parecian buenas. Ninguna podia
evaluarse sin responder antes qué empresa queria construir y qué estaba

dispuesta a comprometer.

La ambicién empresarial no es entusiasmo ni una cifra aspiracional. Es
una especificacién del resultado deseado y de las condiciones bajo las que
merece alcanzarse. Una meta de facturacién sin horizonte, rentabilidad,
liquidez, propiedad o papel del fundador no orienta decisiones. Puede

justificar casi cualquier cosa.

Las investigaciones de Noam Wasserman sobre dilemas fundacionales
muestran que control, creacién de valor, relaciones y acceso a recursos
pueden entrar en tensién. > La conclusién 1til no es que exista una
eleccién correcta entre «reino» y «trono, sino que el fundador debe
reconocer qué valora y qué intercambio esta dispuesto a aceptar. Ocultar
esa preferencia bajo una frase como «hacer crecer la empresa» solo aplaza

el conflicto.

La declaracion de ambicion coherente



MARCO - LIENZO DE AMBICION COHERENTE

El Lienzo de ambicién coherente sirve para convertir deseos en
restricciones estratégicas. Su objetivo es mostrar si los
componentes se apoyan o se contradicen. Tiene ocho bloques:
resultado econdémico, resultado personal, horizonte, control y
propiedad, riesgo, liquidez, alcance y papel futuro del fundador.
La forma visual recomendada es un lienzo de dos filas: arriba, los
resultados; abajo, las condiciones. Flechas entre bloques sefialan
dependencias y tensiones. Se interpreta buscando
incompatibilidades, no rellenando casillas. Ayuda a decidir qué
oportunidades son compatibles y cudles requieren renegociar

la ambicidn.

El resultado econdémico no debe limitarse a facturacién. Puede expresarse
como beneficio distribuible, valor empresarial, flujo de caja libre o una
combinacioén. El resultado personal incluye tiempo, identidad profesional,
seguridad familiar y tipo de trabajo. El horizonte distingue una
construccién de veinte afios de una preparacién para venta en cinco. La
propiedad define si se acepta dilucién, deuda o socios industriales. El
riesgo establece pérdidas tolerables y exposiciones inaceptables. La
liquidez concreta cuanto debe producir la empresa para sostener al
propietario o financiar su siguiente fase. El alcance fija geografia y
complejidad. El papel futuro responde si el fundador desea dirigir,

gobernar, crear, vender o retirarse.

No todas las dimensiones se optimizan a la vez. Mantener control total,
crecer muy deprisa, retirar caja y asumir poco riesgo suelen competir. La
ambicidn se vuelve estratégica cuando prioriza. «Queremos crecer sin

perder nada» no es una ambicidn; es una negativa a elegir.



De preferencias a criterios

Una declaracién util debe responder a decisiones concretas. Si aparece un
inversor, indica qué dilucién y qué derechos se aceptarian. Si llega un gran
cliente, permite valorar la concentracién y el consumo de capacidad. Si el

fundador quiere dejar la gestidn en siete afios, obliga a construir liderazgo

antes de que la retirada sea urgente.

Conviene formular intervalos y condiciones. Una pyme puede definir:
«En siete afios aspiramos a facturar entre ocho y doce millones de euros,
con margen operativo superior al 14 %, ningun cliente por encima del 15
% y una direccion capaz de operar sin la fundadora. Priorizaremos
rentabilidad y opcidén de venta; no aceptaremos una expansion que
obligue a perder el control antes de demostrar un motor repetible». El

intervalo evita falsa precisién. Las condiciones hacen posible decir no.

Tres pruebas detectan una ambicién débil. La prueba de oportunidad
pregunta qué propuesta atractiva rechazaria. La prueba de sacrificio
pregunta qué recurso no retirara durante el periodo. La prueba de
identidad pregunta si el papel futuro descrito es deseado o solo
socialmente esperado. Si no hay renuncias, financiacién ni cambio de rol,

probablemente solo existe un deseo.

Los indicadores de ambicién no son el cuadro de mando operativo. Son
pocas medidas que revelan direccidon: caja distribuible, valor o beneficio
buscado, concentracién maxima, exposicién de deuda, tiempo del
fundador en operacién, porcentaje de decisiones transferidas y plazo
hasta el papel futuro. Deben revisarse cuando cambian hechos relevantes,

no cada vez que aparece una oportunidad seductora.

Nexo define su destino

Laura comenzdé con una ambicién contradictoria: queria triplicar Nexo,

conservar todas las decisiones importantes, retirar dividendos crecientes y
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no trabajar mds horas. Al explicitarla, vio que estaba pidiendo al negocio

que resolviera intercambios que ella no queria reconocer.

Definié un horizonte de siete afios. Nexo aspiraria a facturar entre ocho
y doce millones, mantener rentabilidad operativa de dos digitos y
acumular caja suficiente para resistir nueve meses de coste fijo. Trabajaria
principalmente en Iberia con fabricantes medianos. Laura conservaria
una participacién de control mientras construia un equipo directivo; a
largo plazo queria presidir el consejo y participar en decisiones de
arquitectura, no revisar propuestas. Una venta seria una opcion, no la

definicidn del éxito.

Esto cambid la lectura de las dos propuestas. El capital para abrir tres
paises exigia velocidad y dilucién antes de demostrar captacién repetible.
Fue rechazado sin afirmar que la inversién externa fuera mala. El gran
contrato se renegocid: Nexo aceptd un volumen menor y un limite
de capacidad para evitar una concentracién que contradecia
su independencia. La ambicién no elimind la incertidumbre;

eliminé incoherencias.

Cuatro ambiciones legitimas y sus exigencias

Resulta ttil reconocer cuatro configuraciones, no como categorias
cerradas, sino como contrastes. Un negocio de oficio busca buen ingreso,
autonomia y calidad con una estructura pequeria. Necesita proteger
precio, capacidad y dependencia del profesional, pero no un equipo
directivo amplio. Una empresa de rendimiento prioriza beneficioy
distribucién de caja; exige disciplina operativa, concentracion controlada
y pocas apuestas. Una empresa de crecimiento reinvierte para capturar
una oportunidad; acepta mas riesgo y necesita motores repetibles,
liderazgo y financiacién. Una empresa transferible se disefia para
continuidad, sucesién o venta; valora independencia, gobierno,

informacién y diversificacién de dependencias.



Una misma empresa puede combinar dos, pero los conflictos deben
resolverse. Por ejemplo, crecimiento y distribucién elevada de caja
compiten. Oficio e independencia total también: si el propietario desea
seguir siendo quien produce el valor diferencial, reducir su presencia
puede no ser objetivo. La madurez relevante es la que sirve a la ambicidn,

no la que mds se parece a una gran corporacion.

Para decidir entre configuraciones, compare tres escenarios a siete
aflos. En cada uno estime qué hace el fundador una semana normal, de
donde procede el beneficio, cuanto capital queda comprometido, qué
propiedad conservay qué podria ocurrir en un afio adverso. No se busca
acertar una prevision; se busca hacer visibles consecuencias. Si los
propietarios prefieren escenarios distintos, la cuestién es de gobierno, no

de redaccidn.

También conviene acordar un orden de sacrificio. Ante una crisis, sse
reduce dividendo, velocidad, control o alcance? La respuesta define la
estrategia real. Si no se discute en calma, se resolvera bajo presién

mediante la preferencia de quien tenga mas poder.

Errores de diseno

El primer error es copiar una ambicién de otra empresa. El modelo
financiado por capital riesgo, la empresa familiar patrimonial y el servicio
experto pueden ser legitimos, pero exigen economias, gobiernos y ritmos
distintos. El segundo es confundir preferencia con restriccién. «No quiero
deuda» puede ser una preferencia negociable; un aval personal que
pondria en riesgo la vivienda familiar puede ser un limite. El tercero es
mantener implicitos los objetivos personales mientras se presentan metas
econdmicas al equipo. Cuando ambas capas divergen, las decisiones

parecen arbitrarias.

También es peligroso tratar la ambicién como contrato inmutable.

Puede revisarse si cambian salud, propiedad, mercado o convicciones. La



disciplina consiste en cambiarla explicitamente, comprendiendo qué

estrategia deja de ser valida.

PREGUNTAS PARA EL EQUIPO PROPIETARIO

Si la empresa alcanzara la cifra de facturacion y mantuviera la

dependencia actual, :lo considerariamos éxito?

¢ Qué valoramos mds cuando entren en conflicto: control, liquidez,
velocidad, legado o libertad?

¢ Qué papel quiere desemperiar el fundador dentro de siete arios y

qué capacidades faltan para hacerlo posible?

¢ Qué oportunidad atractiva seria incompatible con nuestra

definicion de éxito?

TRABAJO APLICADO

Declaracion de ambicion

Retina a quienes asumen el riesgo patrimonial y redacte una
pagina con ocho apartados: resultado econémico, resultado
personal, horizonte, propiedad, riesgo, liquidez, alcance y papel
del fundador. Para cada uno afiada un indicador, un rango y una
renuncia. Cierre con tres frases: «Creceremos mediante...», «<No
creceremos a costa de...» y «Revisaremos esta ambicién cuando...».
Someta la pagina a las pruebas de oportunidad, sacrificio e
identidad. El resultado no es una visién inspiracional; es un filtro

firmado para decisiones.
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CHECKLIST DE AMBICION

() Ladefinicién de éxito incluye economia, tiempo y papel de
los propietarios.

() Hay un horizonte y rangos, no una cifra aislada.
() Propiedad, deuda, liquidez y riesgo tienen limites explicitos.

(1) Puedo nombrar una oportunidad que rechazariamos
por incoherente.

(1) El papel futuro del fundador esta descrito con funciones, no con
un titulo honorifico.

(1) Las tensiones entre control, velocidad y capital han
sido discutidas.

() Elequipo conoce qué aspectos son fijos y cudles revisables.

() Laambicién permite evaluar una decisién real esta semana.

Una ambicidn coherente fija el destino y los limites. El paso siguiente es
convertirla en un campo de juego: clientes, problemas, geografia, ofertas y

actividades que la empresa elegira —y las que dejard fuera—.



Capitulo 2

Disenar el campo de juego

Después de definir su ambicién, Nexo seguia atendiendo a fabricantes de
alimentos, almacenes, talleres, hospitales y una cadena hotelera. Todos
tenian «problemas de eficiencia», pero compraban por motivos distintos,
exigian lenguajes diferentes y necesitaban referencias incompatibles. La

diversidad parecia reducir riesgo. En realidad, impedia aprender.

El campo de juego convierte la ambicién en elecciones sobre dénde
competir. No es una lista de mercados posibles. Es una combinacién
deliberada de cliente, problema, alcance, modelo de ingresos y ventaja
buscada. Al excluir alternativas, concentra el aprendizaje y permite que

cada proyecto mejore el siguiente.

La estrategia exige trade-offs: servir posiciones distintas con las mismas
actividades puede introducir incoherencia y coste.” En una pyme, el dafio
suele ser mas inmediato porque el mismo equipo debe cambiar de
método, discurso y herramienta. La variedad que un gran grupo puede

separar en unidades, una empresa pequefia la paga en atencidn.

Cinco elecciones conectadas



MARCO - CAMPO DE JUEGO

El Marco del campo de juego tiene cinco componentes. Se
representa como cinco anillos concéntricos: cliente, problema,
ocasién de compra, modelo de ingresos y sistema de ventaja. El
centro debe ser estrecho; los anillos exteriores amplian solo si el
anterior esta claro. Se interpreta comprobando si cada eleccién
refuerza a las demas. Ayuda a decidir qué oportunidades aceptar,

explorar o descartar.

Cliente prioritario. Debe definirse por condiciones que cambian la
compray la entrega: tamarfio, complejidad, regulacién, tecnologia,

geografia, urgencia o estructura decisora. «<Pymes» rara vez basta.

Problema prioritario. No es una capacidad del proveedor, como
«analitica de datos», sino una pérdida, riesgo o resultado que el cliente

reconoce. Debe tener propietario y consecuencia.

Ocasion de compra. Explica por qué se decide ahora: auditorfa,
cambio de planta, incumplimiento, presién de margen, relevo directivo
o nueva regulacién. Sin ocasidn, una necesidad puede permanecer afios

sin presupuesto.

Modelo de ingresos. Proyecto, suscripcién, consumo, licencia,
mantenimiento o resultado distribuyen riesgo y caja de formas distintas.

Debe ser compatible con el valory con la financiacién del negocio.

Sistema de ventaja. Es la combinacién de actividades que la empresa
quiere hacer mejor: datos comparables, velocidad de diagndstico, acceso
sectorial, integracion operativa, marca o coste. No basta con adjetivos

como «calidad» y «cercania».

El campo no tiene que ser pequefio para siempre. Debe ser lo bastante
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estrecho para aprender y lo bastante amplio para sostener la ambicién.

Esa anchura se prueba, no se presume.

El calculo de suficiencia

Un segmento atractivo pero insuficiente puede encerrar a la empresa; uno
enorme puede impedir foco. El calculo no necesita una cifra de «mercado
total» espectacular. Parte de abajo arriba: nimero de cuentas

accesibles, frecuencia del problema, proporcién con ocasién de compra,
ingreso anual posible, capacidad de entrega y cuota plausible dentro

del horizonte.

Suponga 600 cuentas identificables, 180 con el problema prioritario
cada aflo, 60 accesibles mediante canales reales y un ingreso inicial medio
de 30.000 euros. Eso no demuestra un mercado de 1,8 millones; muestra
una hipdtesis que debe corregirse por competencia, ciclo y capacidad. La

utilidad estd en hacer visibles las condiciones.

Las sefiales de buen campo de juego aparecen en conversacionesy
operaciones: los clientes usan problemas parecidos; las referencias son
transferibles; el decisor ocupa un rol semejante; el coste de adaptar
disminuye; las objeciones se repiten; un canal accede a varias cuentas; y
los datos de una entrega mejoran la siguiente. La facturacién por si sola no

revela estas economias de aprendizaje.

Tres zonas, no una frontera rigida

Clasifique las oportunidades en niicleo, adyacencia y fuera de campo. El
nucleo recibe capacidad comercial y operativa. La adyacencia se explora
con limites porque comparte al menos cliente, problema o capacidad.
Fuera de campo no significa «mala oportunidad»: significa que exigiria

otro sistema.

La clasificacién evita que una excepcién rentable se convierta
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accidentalmente en estrategia. Una empresa puede aceptar un proyecto
fuera de campo por caja, relacién o aprendizaje, pero debe etiquetarlo,
aislar su coste y evitar que dicte contrataciones permanentes. La

excepcidn es peligrosa cuando se disfraza de validacién.

Nexo elige y renuncia

Lauray su equipo analizaron los ultimos veinticuatro proyectos. Los
fabricantes medianos de alimentacidn y envase compartian presién de
margen, equipos de planta comparables y ocasiones de compra visibles:
ampliaciones, auditorias y cambios de direccién. Nexo podia acceder a
ellos mediante asociaciones y proveedores industriales. En cambio,

hospitales y hoteles exigian referencias, lenguaje y operaciones distintos.

El ntcleo quedé definido asi: fabricantes de alimentacién y envase con
100 a 1.000 empleados en Espaifia y Portugal, problemas de variacién
operativa y un responsable de planta con autoridad para ejecutar mejoras.
El ingreso inicial serfa un diagndstico o sprint; la recurrencia surgiria del
seguimiento. La ventaja buscada combinaria rapidez para traducir datos

de planta en decisiones y una biblioteca de patrones sectoriales.

Nexo terminé dos contratos fuera de campo ya firmados, pero dejo6 de
prospectar nuevos. La decisién redujo facturacién potencial a corto plazo
y liber6 atencién. En tres meses, las propuestas compartian el 70 % de su
estructura y las referencias empezaron a ser utiles entre clientes. Esas
cifras pertenecen al caso ficticio; lo importante es el mecanismo:

concentracion de aprendizaje.

El campo como cartera de hipotesis

Elegir un campo no demuestra que sea correcto. Conviene separar sus
hipétesis. Accesibilidad: la empresa puede identificar y alcanzar cuentas.
Frecuencia: el problema aparece con suficiente regularidad. Prioridad:

alguien asigna presupuesto. Derecho a competir: el cliente reconoce una
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razon para considerar a la empresa. Economia: el precio y la entrega
sostienen la ambicién. Aprendizaje acumulativo: cada caso mejora

el siguiente.

No todas se prueban del mismo modo. Una lista de cuentas contrasta
accesibilidad, pero no prioridad. Entrevistas durante una ocasién de
compra revelan criterios, pero no economia. Propuestas pagadas y
entregas aportan sefiales mas fuertes. Construya el campo como

expediente y actualice sus limites con hechos.

La segmentacién debe sobrevivir a una prueba operativa: dos clientes
del mismo segmento deberian permitir reutilizar mds que una etiqueta.
Compare datos requeridos, comprador, objeciones, proceso de
entrega y riesgo. Si difieren en casi todo, el segmento es demasiado
amplio. Si son idénticos pero hay pocas cuentas accesibles, puede ser

demasiado estrecho.

El campo también define el orden de expansion. Primero se amplia
dentro del mismo problema a cuentas similares; después, a una geografia
o subsegmento adyacente; solo mas tarde se cambia problema o modelo.
No es una ley. Es una forma de limitar el nimero de variables que
cambian. Si existe una oportunidad excepcional, se registra qué dimensién

se mueve y qué capacidad adicional exige.

Revise el campo cada seis o doce meses, y antes si una sefial material
cambia. Mantenga una lista de oportunidades rechazadas con motivo. Esa
lista revela si el campo esta protegiendo foco o ignorando evidencia. Tres
rechazos similares con buena economia pueden justificar una exploracion;

no una expansién automatica.

Riesgos del foco

El foco puede degenerar en rigidez. Un segmento puede contraerse, un

canal cerrarse o una tecnologia alterar el problema. Por eso el campo
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necesita seflales de revisién: caida persistente de ocasiones de compra,
deterioro de economia, saturacién accesible o aparicién de una adyacencia
con evidencia superior. Explorar no contradice el foco; evita que se

vuelva dogma.

Otro error es definir el campo con lo que la empresa sabe hacer hoy.
Eso protege capacidades heredadas aunque ya no creen valor. El campo
parte de la ambicién y del problema del cliente, y después pregunta qué

capacidades deben construirse.

PREGUNTAS DE DELIMITACION

¢ Qué rasgos del cliente cambian realmente la compra o la entrega?
¢ Qué ocasion convierte una necesidad en presupuesto ahora?
¢ Qué proyectos recientes no generaron aprendizaje reutilizable?

¢ Qué adyacencia comparte capacidades y cudl solo comparte una
etiqueta amplia?
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EJERCICIO

Mapa nuicleo-adyacencia-fuera

Liste los ultimos veinte clientes u oportunidades. Para cada uno
registre segmento, problema, ocasion, oferta, canal, margen,
adaptacién necesaria y aprendizaje reutilizable. Sittelos en tres
zonas. Escriba una frase de campo de juego con las cinco
elecciones y defina dos reglas de excepcién: quién puede
aprobarla y qué coste no debe crear. Termine con una lista
explicita de tres tipos de oportunidad que dejara de perseguir

durante noventa dias.

CHECKLIST DEL CAMPO DE JUEGO

() Elcliente prioritario estd definido por variables que cambian
compra o entrega.

() Elproblema tiene consecuencia, propietario y ocasién
de compra.

(J Elmodelo de ingresos encaja con el valor y con la caja.
() Laventaja se expresa como actividades o activos, no adjetivos.

() Existe un célculo de suficiencia de abajo arriba con
supuestos visibles.

() Nucleo, adyacencias y fuera de campo tienen reglas distintas.

() Las excepciones se etiquetan y no dictan
capacidades permanentes.

() Sabemos qué sefiales obligarian a revisar el foco.

Ambicién y campo de juego responden qué empresa se intenta construir y
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doénde. Falta decidir como actuar cuando los datos son insuficientes y las

presiones empujan en direcciones distintas. Para eso sirven los principios.
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PARTE |1

Decidir bajo incertidumbre

Con la ambicidn y el campo definidos, la empresa debe
actuar antes de tener certeza. Esta parte fija los
principios que gobiernan las decisiones repetidas y el
modo de exigir evidencia en lugar de entusiasmo, para
que el criterio no se reinvente bajo presion.



Ambicién y foco no eliminan la incertidumbre. Esta parte establece reglas
para proteger caja, preservar opciones y comprar aprendizaje. El propdsito
no es predecir mejor cada resultado, sino comprometer recursos de forma

proporcional a la evidencia.
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Capitulo 3

Los principios que
protegen el negocio

Nexo contraté a un director de marketing antes de saber qué canal debia
dirigir. El candidato era bueno, el mercado parecia favorable y Laura
temia avanzar despacio. Cinco meses después, la empresa habia gastado
85.000 euros entre salario, agencia y camparfias. Habia actividad, pero no
un mecanismo de captacién identificable. El error no fue contratar a una

persona incapaz. Fue comprometer estructura antes de obtener evidencia.

Bajo presidn, las empresas no deciden solo con andlisis. Deciden con
habitos, incentivos y relatos. Un cliente grande «no puede esperar». Un
competidor «ya estd entrando». Una nueva linea «solo necesita un
empujén». Los principios son reglas acordadas antes de que aparezca la
excepcidn seductora. Su misién es proteger la coherencia cuando la

informacién es incompleta.

Un principio no es un valor genérico. «El cliente primero» no permite
decidir si conceder una personalizacién que destruye margen. Una regla
operativa si: «No aceptamos una excepcién de alcance sin identificar
quién paga su coste, qué aprendizaje produce y cémo evitaremos
convertirla en estdndar». Tampoco es una prohibicién absoluta. Debe

incluir condiciones y autoridad para excepciones.

La carta de principios
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MARCO - CARTA DE PRINCIPIOS DE DECISION

La Carta de principios de decisién contiene cuatro campos por
regla: formulacién, ambito, excepcién y prueba. La forma
recomendada es una pagina con entre siete y doce tarjetas; cada
tarjeta muestra la regla arriba, las condiciones en el centro y una
sefial observable de incumplimiento abajo. Las tarjetas se
conectan cuando hay tensién —por ejemplo, proteger caja frente
a acelerar—. Se interpreta utilizando dos principios rivales sobre
una decisién real. Ayuda a decidir sin convertir la coherencia

en rigidez.

Los principios centrales de este libro forman un sistema.

Explorar varias opciones, pero escalar pocas. La exploracién compra
variedad de informacidn; la escala concentra recursos. Mezclarlas produce
iniciativas demasiado grandes para aprender y demasiado pequeiias para
ganar. La literatura sobre exploracién y explotacién advierte que ambas

compiten por recursos y ofrecen retornos con tiempos y riesgos distintos.’

Proteger caja hasta obtener evidencia. La caja concede tiempo para
corregir. No significa evitar inversidn, sino ligar compromiso e

irreversibilidad a lo demostrado.

Comprar aprendizaje mediante experimentos limitados. La pérdida
asumible ofrece una disciplina util cuando estimar retornos es poco fiable:
definir de antemano qué dinero, tiempo o reputacion se puede poner en
riesgo.* Cuando existe un negocio estable y datos, la pérdida asumible

debe convivir con andlisis de retorno; no sustituirlo.

Mantener reversibles las primeras decisiones. Contratos cortos,
herramientas alquiladas, pruebas manuales y equipos temporales pueden
preservar opciones. La reversibilidad tiene precio; se abandona cuando la
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evidencia justifica economias de compromiso.

No confundir una venta con un negocio validado. Una venta
demuestra que alguien compro bajo unas condiciones. La validacién exige
entender quién, por qué, a qué coste, con qué entrega y con qué

posibilidad de repeticién.

Priorizar recurrencia, retencion y expansion. Ingresos periédicos
solo son valiosos si el cliente recibe valor periddico y la economia resiste.

Retener por friccién puede posponer el churn, no resolverlo.

Estandarizar antes de multiplicar. Multiplicar variacién amplifica
errores. El estandar define resultados, interfaces y tolerancias; no elimina

juicio valioso.

Delegar decisiones y resultados, no solo tareas. La autoridad debe
acompariar a la responsabilidad. Si toda excepcién vuelve arriba, la

jerarquia sigue siendo el proceso.

Evitar dependencias criticas. No todas pueden eliminarse, pero deben

conocerse, reducirse o tener recuperacion.

Escalar sistemas demostrados, no hipdtesis. La inversién de escala

aumenta volumen; no corrige un mecanismo desconocido.

Diversificar desde fortaleza. Una nueva linea no debe utilizarse para
escapar de un nticleo que atin no funciona, salvo que la evidencia indique

que el nucleo carece de futuro.

Asignar capital por evidencia, potencial y riesgo. El capital incluye

caja, talento, tiempo directivo, reputacién y capacidad de cambio.

No confundir actividad, crecimiento y madurez. Son observaciones

distintas y pueden moverse en direcciones opuestas.

Resolver conflictos entre principios
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Los principios entran en tension. Proteger caja puede retrasar una
oportunidad con ventana breve. Mantener reversible una decisién puede
encarecerla. Estandarizar puede reducir adaptacién necesaria. Una carta
util necesita una regla de prioridad: cuando dos principios chocan, se
identifica qué riesgo es irreversible, qué evidencia existe y quién puede

aceptar la excepcién.

El marco de Robert Simons diferencia sistemas que comunican
creencias, fijan limites, monitorizan resultados y mantienen conversacién
sobre incertidumbres estratégicas.”® Esta distincién ayuda: los principios
no deben funcionar solo como limites. Algunos orientan busqueda; otros
prohiben exposiciones; otros activan revision. Una empresa madura

combina libertad dentro de fronteras con vigilancia de variables criticas.

Las excepciones deben dejar rastro. No para burocratizar, sino para
aprender si la regla esta mal o se incumple por conveniencia. Registre
decisién, principio afectado, evidencia, propietario, fecha de revisién y
condicién de reversién. Cinco excepciones similares pueden revelar un

principio irreal o una presién sistémica.

Diseiar el orden de decision

Cuando la carta contiene varias reglas, el equipo necesita una secuencia.
Primero identifique si la decisién puede amenazar supervivencia,
legalidad o confianza. Esos limites dominan. Después determine
reversibilidad y pérdida. A continuacién examine evidencia y encaje con
ambicidn. Por tltimo compare retorno y velocidad. Este orden impide que

una previsién atractiva tape un riesgo existencial.

Una prueba de principio puede usar cuatro casos: una oportunidad
excelente pero fuera de campo; una inversion reversible con evidencia
débil; un cliente estratégico que exige excepcién; y una linea querida que
incumple su puerta. El equipo decide por separado y compara. Las

diferencias muestran principios ambiguos o prioridades no compartidas.
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Los principios también necesitan un propietario institucional. No es
quien autoriza todo, sino quien observa su calidad. Finanzas puede
custodiar limites de caja; operaciones, estandarizacidn; el consejo,
ambicidén y riesgos reservados. El equipo directivo debe poder desafiar al

custodio. Una regla no puede convertirse en feudo.

Revise la carta en dos ocasiones: tras una excepcién material y en una
cadencia estable, por ejemplo semestral. No la reescriba para justificar
cada decision. Pregunte si cambid el entorno, si la regla produjo un efecto
no deseado y si su coste sigue siendo aceptable. Mantenga un historial de

versiones con la decisién que originé el cambio.

Finalmente, distinga principio de umbral. «Proteger caja hasta
evidencia» es estable; «mantener seis meses de coste fijo» depende del
modelo y puede cambiar. Si se mezclan, una actualizacién financiera
parece traicién al principio. La regla describe la 16gica; el umbral traduce

esa légica al contexto actual.

Nexo convierte el error en regla

Tras cerrar la etapa de marketing, Laura y el equipo acordaron cuatro
principios prioritarios para el afio. Ninguna contratacién fija para una
capacidad no probada sin dos sefiales de demanda. Todo experimento
tendria un limite de pérdida y una fecha. Ninguna oferta se escalaria sin
economia de entrega observada en al menos dos cohortes. Y toda

excepcién comercial indicaria quién asumia coste y aprendizaje.

Cuando una asociacion sectorial propuso una campatia conjunta, Nexo
no contrato otra estructura. Probé un seminario con veinte cuentas
objetivo, entrevistas posteriores y una oferta de diagndstico. La prueba
costd 6.000 euros y tres semanas. Generd cinco conversaciones
cualificadas y dos diagnésticos pagados. La evidencia no justificaba un
«motor», pero si una segunda prueba. El principio transformé una

oportunidad en un compromiso gradual.
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Riesgos de las reglas

Una lista larga se vuelve decoracién. Un principio sin comportamiento
observable no puede gobernar. Y una regla usada para impedir cualquier
riesgo convierte prudencia en paralisis. La empresa debe distinguir
incertidumbre reducible de incertidumbre irreducible: investigar

mas ayuda en la primera; en la segunda solo puede decidirse qué

exposicién aceptar.

También existe el riesgo politico. Si el fundador puede incumplir todas
las reglas, la carta ensefia al equipo que los principios son restricciones
para otros. La prueba mas fuerte no es que aparezcan en una presentacion,

sino que cambien una decisidn valiosa para quien tiene poder.

PREGUNTAS PARA PONERLOS A PRUEBA

< Qué error se repite porque cada caso se trata como excepcion?

¢ Qué principio habria cambiado nuestra tltima
inversion importante?

¢ Qué regla solo se aplica cuando resulta comoda al fundador?

¢ Qué riesgo merece una excepcion y qué evidencia exigiriamos?
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EJERCICIO

Carta de diez principios

Seleccione diez decisiones repetitivas de inversion, cliente,

personas u oferta. Para cada una redacte un principio con verbo y

condicién. Afiada &mbito, excepcidn autorizada, prueba de

cumplimiento y otro principio con el que pueda chocar. Reduzca

la carta a un maximo de diez reglas. Apliquela a tres decisiones

pasadas y una futura. Si no cambia ninguna, reescribala:

probablemente contiene valores vagos, no reglas.

CHECKLIST DE PRINCIPIOS VIVOS

U
O

OO0 0000

Cada principio gobierna una decisién recurrente y reconocible.

Las reglas incluyen condiciones y no se presentan como
absolutos universales.

Existen limites de pérdida, tiempo y reputacién para explorar.

La irreversibilidad aumenta solo cuando aumenta la evidencia.
Las excepciones tienen autoridad, registro y fecha de revisién.

El fundador esta sujeto a la misma disciplina.

La carta permite resolver tensiones, no solo prohibir.

Los principios se han usado para rechazar o modificar una
decision atractiva.
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Capitulo 4

Evidencia antes
que entusiasmo

Antes de contratar al director de marketing, Nexo habia mostrado un
prototipo de aplicacién de auditoria a doce clientes. Diez dijeron que
parecia util. Siete aceptaron recibir novedades. Ninguno pago, asigné
datos ni involucré al responsable que usaria el sistema. Laura convirtié
aprobacion social en demanda. Cuando lleg6 el momento de comprar, el

entusiasmo se evaporo.

La evidencia no es informacién favorable. Es una observacién que
reduce incertidumbre sobre una hipdtesis concreta. Su fuerza depende de
lo que el cliente o la empresa arriesgan, de la cercania al comportamiento

relevante, de la repeticién y de las explicaciones alternativas.

Las opiniones sirven para descubrir lenguaje y objeciones. Una carta de
intencién puede revelar intencidn, pero no equivale a uso. Un piloto
gratuito demuestra quiza participacién. Un piloto pagado demuestra
disposicién a comprometer presupuesto bajo unas condiciones. Una
renovacién demuestra valor posterior a la compra. Cada evidencia

responde una pregunta distinta.

La matriz hipotesis-evidencia-riesgo

El Expediente de evidencia tiene seis componentes: hipétesis, decisidon
asociada, evidencia actual, prueba siguiente, limite de pérdida y criterio de
parada. Se representa como una matriz: las filas son hipdtesis criticas —
problema, compra, canal, entrega, economia, recurrencia—; las columnas

registran fuerza de evidencia y riesgo. Un color intenso sefiala gran

35



compromiso y repeticién, no opinion positiva. Se interpreta empezando
por la hipétesis cuyo error destruiria mas valor. Ayuda a elegir el

experimento que mas reduce incertidumbre por unidad de exposicién.

Una hipétesis bien formulada conecta condicidn, conducta y resultado:
«Los responsables de planta de fabricantes medianos con una auditoria
proxima pagardn 12.000 euros por un diagndstico de treinta dias si la
propuesta cuantifica pérdidas y exige menos de ocho horas de su equipo».

Puede ser falsa. «Existe interés en eficiencia» apenas puede refutarse.
Ordene la evidencia mediante cinco preguntas:

1. ¢Qué conducta se observé? Hablar, reservar tiempo, entregar datos,

pagar, usar, renovar o recomendar.

2. ¢Qué compromiso asumio la otra parte? Dinero, reputacién, tiempo,

integracion o cambio de proceso.

3. ¢Cuantas veces y en qué diversidad? Una repeticién independiente

vale mas que veinte respuestas del mismo grupo conectado.

4. ¢Qué alternativa explica el resultado? Relacién con el fundador,

descuento, urgencia excepcional o subsidio interno.

5. ¢Qué decisidn autoriza? Otra entrevista, un piloto, una contratacién

0 una expansién no requieren el mismo umbral.

El enfoque de emprendimiento guiado por hipétesis propone convertir la
visién en afirmaciones falsables y usar intervenciones minimas para
probarlas.” Un ensayo controlado con emprendedores encontré beneficios
en enseflar una aproximacion cientifica a la formulacién y prueba de
hipétesis, aunque su contexto no justifica afirmar que todo negocio deba
imitar un laboratorio.® La ensefianza prudente es disciplina, no

teatralidad cientifica.

Comprar aprendizaje
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Un experimento empresarial es una transaccién: consume caja, tiempo,
atencién y reputacién a cambio de informacién. Debe juzgarse por el valor
de la decisién que puede cambiar. Probar el color de una interfaz cuando

no se sabe si existe un comprador es barato pero irrelevante.

El ciclo de aprendizaje limitado tiene cuatro movimientos: formular,
comprometer, observar y decidir. Se representa como un circulo con una
puerta entre cada vuelta. Formular define la hipdtesis y el fallo.
Comprometer fija pérdida asumible. Observar recoge comportamiento y
contexto. Decidir elige abandonar, modificar, repetir o aumentar
inversién. La siguiente vuelta solo es mayor si la anterior redujo una

incertidumbre critica.

El disefio debe buscar una prueba minima suficiente, no el producto
minimo mds pequefio. A veces una maqueta basta; otras, el riesgo estd en
entregar y hace falta ejecutar un servicio manual completo. Una
preventa puede probar compra y no uso. Un piloto pagado puede
probar uso y no rentabilidad. El experimento correcto se disefia desde la

decisién posterior.

La planificacién orientada al descubrimiento propone explicitar
supuestos, trabajar hacia atras desde la economia necesaria y liberar
recursos conforme se alcanzan hitos.® Esta légica evita que el presupuesto
inicial se convierta en argumento para continuar. Lo gastado es

informacidn histérica, no evidencia de futuro.

Senales, umbrales y falsos positivos

Los umbrales dependen del riesgo. Para cambiar una frase comercial
bastan pocas entrevistas consistentes. Para contratar veinte personas
hacen falta cohortes, economia y capacidad. No existe un niimero

universal de clientes que valide un negocio.

Use tres niveles. Sefial: el comportamiento merece otra prueba.
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Evidencia operativa: el mecanismo ha funcionado en condiciones
conocidas. Evidencia de escala: el mecanismo resiste variacion,
responsables distintos y mayor volumen. El error frecuente es financiar

escala con una sefial.

Los falsos positivos aparecen por descuentos extraordinarios,
relaciones personales, seleccion de clientes tolerantes, financiacién
gratuita, periodos demasiado cortos o métricas vanidosas. Los falsos
negativos aparecen cuando el experimento no reproduce la condicién
de compra, exige un cambio excesivo o presenta una oferta confusa. Un
resultado negativo no siempre invalida el problema; puede invalidar

la prueba.

La disciplina de actualizacion

Antes de una prueba, registre una estimacién cualitativa: evidencia débil,
intermedia o fuerte; y qué resultado la moveria. Después compare. Sin
registro previo, el equipo puede reinterpretar cualquier dato como
confirmacién. No hace falta convertir la empresa en un ejercicio

estadistico; hace falta impedir que el relato cambie sin dejar huella.

La evidencia contradictoria merece mds atencién que la confirmatoria.
Si cuatro clientes compran y uno elegible no, la pérdida puede revelar
una condicién limite. Si una cohorte retiene y otra no, busque diferencias
de canal, patrocinador, activacién o entorno. El promedio puede borrar

el mecanismo.

Una tabla de decisiones ayuda a mantener proporcionalidad:
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. Para una entrevista o maqueta, bastan sefiales de problema

y acceso.

. Para un piloto, se necesita compromiso del comprador y posibilidad

de entrega segura.

. Para una contratacidn fija, hacen falta demanda repetida, trabajo

claro y caja.

. Para automatizar, el proceso debe ser suficientemente estable

y costoso.

. Para escalar, se necesitan cohortes, economia, capacidad

y recuperacion.

Esta tabla no fija nimeros universales. Fija categorias de evidencia. El

comité debe explicar por qué su caso supera o no cada condicién.

También conviene medir el rendimiento de aprendizaje: decisiones
cambiadas por euro, semana o unidad de atencién. No se trata de
maximizar una ratio exacta, sino de comparar pruebas. Un piloto caro que
resuelve la incertidumbre central puede ser mejor que veinte entrevistas
baratas. Una prueba que no podria cambiar la decisién es ritual y

debe eliminarse.

Cuando la evidencia sea suficiente, cambie de modo. La organizacién
deja de explorar la hipdtesis principal y comienza a explotar el
mecanismo, conservando vigilancia. No seguir probando indefinidamente

es parte de la disciplina.

Nexo abandona a tiempo

Nexo reformuld la aplicacién en seis hipdtesis. La critica era que el
responsable de planta usaria semanalmente el sistema y pagaria por él sin
consultoria incluida. El equipo ofrecié un piloto pagado de seis semanas a

ocho cuentas, con datos reales y reunién de decisién. Dos aceptaron; una
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usé el sistema tres veces y otra pidié que un consultor preparara todo. La

evidencia apoyaba el valor del analisis, pero no el producto auténomo.

La empresa canceld la contratacion prevista de desarrollo y conservo
los aprendizajes para Monitor Nexo. El gasto previo no se «recupero»
forzando el producto. La decisién protegio cajay revelé una capacidad

real: los clientes querian una cadencia de decisién, no otra pantalla.

Riesgos del experimentalismo

Experimentar puede convertirse en excusa para no comprometerse.
Algunas capacidades solo aparecen con inversién sostenida. Una vez que
existe evidencia suficiente, repetir pruebas diminutas destruye velocidad.
También es poco ético probar sin controlar dafios a clientes o empleados.
La pérdida asumible de la empresa no incluye imponer pérdidas ocultas

a terceros.

Otro riesgo es medir solo lo facil. La conversién inmediata puede
favorecer técticas que dafian confianza o retencién. Toda prueba debe

registrar efectos secundarios y horizonte.

PREGUNTAS PARA SEPARAR SABER Y SUPONER

¢ Qué hipdtesis, si fuera falsa, volveria initil la

siguiente inversion?

¢ Qué comportamiento hemos observado y qué

compromiso implico?
¢ Qué explicacion alternativa podria producir la misma seial?

¢ Qué evidencia nos haria abandonar, no solo continuar?
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EJERCICIO

Matriz de evidencias

Elija una iniciativa. Escriba seis hipdtesis: problema, comprador,
oferta, canal, entrega y economia. Puntie la evidenciade O a 3: 0
opinidn interna; 1 conversacidn externa; 2 comportamiento con
compromiso; 3 repeticidn independiente con economia
observada. Punttie el impacto de error de 1 a 3. Multiplique
carencia de evidencia —3 menos la puntuacién— por impacto.
Disefie una prueba para las dos celdas con mayor resultado.
Defina coste, plazo, sefial, criterio de fracaso y decisién que

habilita. El entregable es un expediente, no una lista de ideas.

CHECKLIST DE EVIDENCIA

Cada hipdtesis es especifica y puede resultar falsa.

Distingo opinién, intencién, compra, uso y renovacion.

La prueba reproduce la condicién relevante para la decisién.
El limite de pérdida esta fijado antes de empezar.

Hay criterio de paraday fecha de revisién.

O 00000

He considerado falsos positivos, falsos negativos y
efectos secundarios.

O

El tamario de la siguiente inversién es proporcional a la fuerza
de evidencia.

() Puedo explicar qué aprendimos aunque la iniciativa se abandone.
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PARTE I11

Construir la base viable

Aqui la estrategia se convierte en oferta, venta y entrega
reales. El objetivo es demostrar, con clientes que pagan
y una economia entendida, que existe algo que merece
sistematizarse: el primer hito de madurez.



La Base viable conecta una oferta comprable con venta, entrega y
economia. Es el primer punto en el que una oportunidad deja de ser una
coleccién de intuiciones y se convierte en un sistema inicial. El hito final

de la parte limita lo que esa base permite hacer.
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Capitulo 5

De oportunidad a
oferta comprable

Durante afios, Nexo vendi6 «proyectos de eficiencia adaptados a cada
cliente». La frase permitia aceptar casi cualquier encargo, pero obligaba a
Laura a disefiar cada propuesta. Los clientes comparaban horas y tarifas
porque no podian comparar resultados. El equipo descubria el alcance
después de vender. La personalizacién no era una ventaja: era una

transferencia de incertidumbre desde el cliente hacia Nexo.

Una oportunidad describe una posibilidad de crear valor. Una oferta
comprable convierte esa posibilidad en una decisién. Especifica para
quién es, qué problema resuelve, qué resultado promete, cémo se produce,
qué incluye, qué exige del cliente, cudnto cuesta y cémo se reparte el
riesgo. Cuanto mas incierto es el resultado, mds claros deben ser el

proceso y las condiciones.

La arquitectura de oferta
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MARCO - ARQUITECTURA DE OFERTA COMPRABLE

La Arquitectura de oferta comprable tiene nueve piezas: cliente
elegible, situacidn, resultado, mecanismo, alcance, condiciones de
entrada, prueba, precio y siguiente decisién. Su forma visual
recomendada es un puente: a la izquierda aparece la situacién
actual del cliente; a la derecha, el resultado; los siete elementos
restantes forman los apoyos. Se interpreta buscando un apoyo
ausente o basado en una hipdtesis débil. Ayuda a decidir si la

oferta puede venderse y entregarse sin redisefiarla cada vez.

Cliente elegible define quién puede beneficiarse y quién no. Situacién
nombra el problema en términos que el comprador reconoce. Resultado
describe un cambio observable, no una actividad. Mecanismo explica por
qué las acciones produciran ese cambio. Alcance fija limites. Condiciones
de entrada obligan al cliente a aportar datos, tiempo, acceso o autoridad.
Prueba reduce riesgo mediante casos, muestras, diagndstico o garantia
limitada. Precio expresa la unidad de intercambio y debe sostener
economia. Siguiente decisién aclara qué ocurre al terminar: cerrar,

ampliar, renovar o implantar.

Una oferta no debe prometer lo que no controla. «Reduciremos un 20
% el coste» puede depender de decisiones del cliente. Es mas responsable
comprometer diagndstico, implantacién y medicidn, y formular el
impacto como objetivo condicionado. La precisién aumenta credibilidad

cuando delimita responsabilidad.

El modelo de negocio articula creacién y captura de valor; no se agota
en el producto.® Por eso una oferta debe evaluarse junto con canal,
entrega y economia. Un servicio muy atractivo que necesita al fundador
en cada venta y pierde margen en cada implantacién no es una

base empresarial.
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Disenar desde la decision de compra

El comprador no evaliia solo beneficio. Evalda coste de cambio, riesgo
profesional, recursos internos y reversibilidad. Una propuesta puede fallar
porque el problema carece de prioridad, porque no hay propietario o

porque el proceso de compra exige una prueba que la empresa no aporta.

Mapee cinco decisiones: reconocer el problema, asignar propietario,
comparar opciones, aprobar presupuesto y aceptar implantacién. Para
cada una identifique evidencia y objecién. Esto evita llenar la propuesta

de caracteristicas que no desbloquean ninguna decision.

El precio debe elegir una unidad coherente. Horas facilitan calculo al
proveedor, pero pueden castigar eficiencia. Precio fijo transfiere riesgoy
exige controlar alcance. Suscripcién encaja si el valor reaparece. Precio por
resultado exige atribucién y capacidad financiera. Ningtin modelo es

superior sin condiciones.

Las sefiales de validacién de una oferta incluyen: clientes elegibles que
reconocen la situacién sin mucha educacién; un decisor que puede
explicar el resultado; propuestas comparables; menor variacion de
alcance; objeciones repetidas; conversion fuera de relaciones personales;
entrega dentro de rango; y margen suficiente después de incluir retrabajo

y preventa. Una compra aislada es una sefial, no el conjunto.

Diagnostico 30 y Sprint 90

Nexo separd incertidumbres. Diagnéstico 30 prometia en treinta dias un
mapa de pérdidas, tres prioridades y un caso econémico inicial para una
planta elegible. Exigia acceso a datos y seis horas de mandos. Tenia precio
fijo y terminaba con una decisién de implantacién. Sprint 90 implantaba
un méaximo de tres mejoras, formaba responsables y establecia medicién.

Requeria un patrocinador con autoridad y datos validados.

La separacion redujo el riesgo de ambos. El cliente no compraba una
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transformacién abierta. Nexo no presupuestaba implantacién sin conocer
la planta. El diagnéstico se convirtié en prueba pagada y en puerta

de entrada.

Los primeros seis diagndsticos revelaron una objecion: algunos clientes
querian un informe, no cambiar decisiones. Nexo afiadié elegibilidad: si
no habia patrocinador y fecha de revisién, no se ofrecia Sprint. Rechazar

clientes no elegibles protegié resultados y reputacidn.

La economia antes del catalogo

Una ficha de oferta debe incorporar una economia provisional. Estime
tiempo de preventa, entrega por rol, compras, riesgo de retrabajo, cobroy
capacidad consumida. Después construya tres casos: elegible normal,
complejo aceptable y no elegible. El precio no tiene que cubrir cualquier

caso; el sistema debe impedir vender el tercero como si fuera el primero.

Calcule el margen de contribucién después de los costes que cambian
con cada venta y observe el uso del recurso escaso. Una oferta puede
mostrar buen margen porcentual y consumir demasiadas horas de la
persona que limita crecimiento. En ese caso, precio, alcance o método

deben cambiar.

La arquitectura también necesita una politica de cambio. Durante la
entrega, una nueva necesidad puede ser correccién, aprendizaje o
ampliacién. Defina quién la clasifica, cémo se cotiza y qué ocurre con la
fecha. Aceptar todo para «cuidar al cliente» crea un catalogo invisible de
concesiones. Rechazar todo puede ignorar informacién valiosa. La politica

convierte variacion en decision.

Al disefiar prueba, use tres capas. Prueba de competencia: la empresa
sabe ejecutar el método. Prueba de relevancia: el método aplica al
contexto del cliente. Prueba de resultado: existe evidencia de cambio

bajo condiciones. Un caso real puede cubrir las tres si se explica con
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limites. Una lista de logotipos cubre muy poco.

Finalmente, decida qué parte de la oferta se podra retirar. Las ofertas
acumulan moédulos, informes y reuniones porque cada afiadido tiene un
defensor. Revise periddicamente uso, decision que desbloquea y coste. Si
un componente no cambia compra, resultado o riesgo, eliminelo o

conviértalo en opcién. Diseflar también es restar.

Un contraste: servicio
experto y resultado acotacdo

Imagine un despacho ficticio que asesora a empresas familiares. Su oferta
«acompafiamiento integral» exige que la socia interprete cada situacién y
dificulta presupuestar. El despacho puede crear una oferta de preparacién
sucesoria en ocho semanas: mapa de roles, riesgos de gobierno y agenda
de decisiones. No garantiza una sucesién sin conflicto; si un expediente y
un proceso. Exige acceso a propietarios y documentacién. Los litigios,

fiscalidad y mediacién quedan fuera o se cotizan.

El trabajo sigue necesitando juicio. Lo que cambia es la arquitectura:
entrada, resultado, fases y decisidn final. Otra persona puede vender sin
prometer que conoce la solucién; el equipo puede aprender qué casos son
elegibles; el precio se relaciona con alcance. Si el cliente pide
acompafiamiento posterior, la empresa decide si es médulo recurrente o

proyecto distinto.

Este contraste muestra una regla: cuanto mas experto el servicio, mas
importante es estandarizar la decisién del cliente y los limites, no fingir
que el diagnéstico puede automatizarse. La oferta hace comprable el juicio

sin convertirlo en mercancia indiferenciada.

Personalizar sin volver a empezar

Estandarizar una oferta no significa que todas las plantas reciban la
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misma solucidn. Se estandarizan la promesa, las entradas, las fases, los
entregables y los criterios de calidad. El analisis técnico conserva juicio. La
oferta puede tener médulos configurables y opciones con precio. La
personalizacion es sana cuando ocurre dentro de una arquitectura; es

peligrosa cuando reabre la definicién del producto.

Evite tres errores. El primero es empaquetar horas con un nombre
nuevo. El segundo es prometer un resultado imposible de atribuir. El
tercero es afiadir opciones para no elegir segmento. Un catalogo con

veinte moédulos puede ocultar que no existe una oferta principal.

PREGUNTAS PARA AFINAR LA COMPRA

¢ Qué decision puede tomar el cliente al finalizar la oferta que hoy

no puede tomar?
¢ Qué condicion de entrada protege mds la entrega?

¢ Qué parte se personaliza porque crea valor y cudl porque
falta diserio?

¢ Qué unidad de precio alinea valor, riesgo y capacidad financiera?
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EJERCICIO

Ficha de oferta comprable

Redacte una pagina con los nueve elementos. Afiada una seccién
«No incluye» y tres criterios de elegibilidad. Prepare una
propuesta de una sola oferta usando esa ficha y enséiiela a cinco
compradores del segmento. Registre qué interpretan como
resultado, qué riesgo perciben y qué decisién interna bloquea la
compra. Reescriba solo si las respuestas muestran una hipdtesis

concreta; no aflada caracteristicas por cortesia.

CHECKLIST DE OFERTA

El cliente elegible y la ocasién de compra son identificables.

El resultado es observable y diferencia objetivo de garantia.

El mecanismo puede explicarse sin una lista de actividades.
Alcance, exclusiones y obligaciones del cliente estan claros.

El precio corresponde a una unidad coherente con valor y riesgo.
La oferta conduce a una decisién siguiente explicita.

Las propuestas no dependen del fundador para definir alcance.

OO0 000000

La entrega ha mostrado margen después de retrabajo y preventa.
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Capitulo 6

La base minima de ventas

Marta Soler, la responsable comercial de Nexo, podia organizar reuniones,
pero Laura seguia dominandolas. Cuando el cliente planteaba una
objecién técnica, Laura respondia durante veinte minutos, redisefiaba

la solucién y acordaba una concesiéon. Marta enviaba la propuesta.

Sobre el organigrama habia delegacion; en la compra, el sistema seguia

siendo Laura.

La base minima de ventas no es un departamento. Es un proceso capaz
de transformar una cuenta elegible en una decisién, con informacién
suficiente para entregar y aprender. Debe hacer visible qué ocurre, por

qué avanza una oportunidad, cuanto tarda, qué cuesta'y qué depende
del fundador.

El embudo de evidencia comercial

El Embudo de evidencia comercial tiene seis estados: cuenta elegible,
problema reconocido, cambio priorizado, decisién definida, propuesta
aceptable y compromiso. Se representa como un embudo con puertas
entre estados. Cada puerta exige una evidencia del cliente, no una
actividad del vendedor. Se interpreta preguntando qué comportamiento
autoriza avanzar. Ayuda a pronosticar y a identificar dénde se

pierde informacion.

Una oportunidad no avanza porque se celebré una reunién. Avanza
cuando el cliente reconoce un problema con consecuencia, existe un
propietario, se entiende como decidird y hay un siguiente compromiso.

«Propuesta enviada» puede ser un deposito de oportunidades inméviles.

50



Para cada estado defina criterio de entrada, preguntas, evidencia,
responsable y causa de salida. Una oportunidad sin acceso al decisor
puede permanecer en exploracion, pero no debe contarse como
compromiso probable. La honestidad del embudo protege capacidad

y caja.

Las métricas minimas son pocas: oportunidades elegibles creadas,
conversion entre puertas, tiempo en estado, ciclo total, valor medio,
descuento, coste comercial aproximado, pérdidas por motivo y porcentaje
de reuniones o decisiones que requieren al fundador. La tasa final sin
calidad inicial puede confundir: un canal puede convertir mucho porque

solo trae relaciones cercanas e imposibles de ampliar.

La conversacion que produce informacion

Vender una oferta compleja exige diagndstico. El objetivo de la
conversacion no es demostrar conocimiento, sino entender situacion,
impacto, intentos previos, restricciones, autoridad y criterio de decisién.
El vendedor debe poder formular una hipétesis y dejar espacio para que

sea corregida.

Una estructura prdactica contiene cinco momentos: contexto, problema,
consecuencia, decisién y compromiso. En contexto se entiende la
operacién. En problema se busca una desviacién especifica. En
consecuencia se cuantifica o cualifica por qué importa. En decisién se
identifica quién, cudndo y segin qué criterios. En compromiso se acuerda

la siguiente accién de ambas partes.

El fundador suele aportar autoridad y conocimiento tacito.
Transferirlos requiere tres movimientos: observar como decide, convertir
patrones en criterios y practicar con retroalimentacion. Un guion no
basta. El nuevo responsable debe conducir conversaciones reales, recibir

autoridad sobre descuentos y aprender cuando retirarse.
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Prondstico como prueba del sistema

Un prondstico no es una cifra optimista. Es la suma de oportunidades con
estados y fechas justificadas. Registre una fecha de decisién del cliente, no
la fecha que la empresa desea. Compare semanalmente pronosticoy
resultado por causa: fecha desplazada, criterio mal verificado, decisor

ausente o propuesta inadecuada.

La precisién del prondstico revela calidad de informacién. No debe
utilizarse para castigar toda desviacién: eso incentiva ocultar
incertidumbre. Se usa para mejorar definiciones y asignar capacidad. Un

rango con supuestos claros es mas util que un nimero exacto sin base.

Economia y capacidad comercial

La base minima necesita relacionar ventas con recursos. Estime cudntas
cuentas puede investigar una persona, cuantas conversaciones puede
conducir con calidad y cudntas propuestas puede sostener operaciones. La
capacidad comercial no se maximiza llenando agendas; se ajusta al cuello

del sistema.

El coste de adquisicién debe incluir tiempo de especialistas y fundador,
no solo campafias. En servicios de importe alto, esas horas pueden ser el
mayor coste. Compare por canal y cohorte, y observe el periodo hasta
cobrar. Una venta rentable en papel puede tensar caja si exige meses de

preventa e implantaciéon antes del primer cobro.

Revise ganancias y pérdidas en la misma reunién. En una ganada,
pregunte por qué compro el cliente, qué alternativa considerd, qué
concesidn recibid y qué riesgo pasa a entrega. En una perdida, distinga no
decisién, competidor, falta de elegibilidad, precio y momento. «Precio»

solo es causa util si se entiende respecto a qué valor y alternativa.

La compensacién debe alinearse con el sistema. Pagar tinicamente por

firma puede incentivar descuento, mala elegibilidad y promesas.
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Incorporar cobro, margen o activacién reduce esos efectos, aunque
tampoco debe hacer al vendedor responsable de variables que no controla.

Disefie un componente individual y otro de resultado compartido.

Una prueba de transferencia contundente es la venta de ausencia: el
fundador no participa desde primera reunién hasta compromiso en un
conjunto de oportunidades elegibles. Se comparan conversion, ciclo,
descuento, calidad del traspaso y resultado inicial. Si cae, no se concluye
que «el equipo no sabe». Se identifica qué autoridad, prueba o criterio

aportaba el fundador y se construye.

Un caso perdido puede proteger el sistema

Considere un distribuidor ficticio de equipos de laboratorio. Un hospital
solicita una oferta grande, pero no permite visitar instalaciones ni hablar
con mantenimiento. El comercial puede enviar precio para conservar «la
oportunidad». Segtin el embudo de evidencia, falta reconocer condiciones
de entrega y decision. La empresa ofrece una visita pagada o condiciona

validez. El hospital elige a un competidor.

La pérdida no demuestra mala venta. Puede ser una buena
descalificacién si el riesgo y el coste de preparar eran altos. Para saberlo, el
equipo registra qué evidencia faltd, qué alternativa gand y si la regla se
aplicé de forma coherente. Si todos los competidores pueden vender sin
visita, quiza la condicidn era excesiva. Si el ganador acumula incidencias,

la regla protegid.

La base comercial madura permite distinguir ventas perdidas por
incapacidad de ventas de ventas rechazadas por estrategia. Ambas se
analizan. Solo la primera exige mejorar conversién; la segunda puede

reforzar foco, aunque duela en el trimestre.

La venta esta validada cuando responsables distintos pueden

identificar, conducir y cerrar dentro de rangos; las pérdidas generan
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informacidn; la promesa llega completa a entrega; y el coste de
adquisicién es compatible con margen y ciclo de caja. No exige que todas

las personas vendan igual ni que cada periodo coincida.

Nexo sale de la sombra de Laura

Marta y Laura revisaron veinte ventas. Descubrieron que Laura decidia
tres cosas: si el problema merecia prioridad, cuanto riesgo técnico aceptar
y qué concesién no daifiaria margen. Convirtieron esas decisiones en
criterios. Marta pasé de observar a conducir; Laura solo intervenia si

aparecia una excepcion definida.

En el primer mes, la conversién bajé. Marta descarté oportunidades
que antes habrian recibido una propuesta. La cartera aparente se redujo,
pero el ciclo medio empezd a acortarse y operaciones recibié mejor
informacidn. A los seis meses, Marta dirigia cuatro de cada cinco
reuniones decisivas y Laura participaba en menos de un tercio de las
propuestas. Nexo no declaré una capacidad completa: las cuentas mads

grandes atin dependian de la reputacién de Laura.

Errores de una base comercial

Documentar demasiados campos puede convertir venta en
administraciéon. Solo se registra informacién que cambia decisién,
prondstico o entrega. Otro error es fijar cuotas antes de entender
capacidad del canal y ciclo; la presién puede comprar ventas con
descuentos o mala elegibilidad. Y separar ventas de entrega crea promesas
imposibles. Una revisiéon conjunta de pérdidas, alcance y margen

mantiene el sistema conectado.
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PREGUNTAS COMERCIALES

¢ Qué evidencia del cliente define cada avance?

¢ Qué decisiones toma el fundador sin que el equipo conozca
el criterio?

¢ Qué parte del prondstico depende de fechas

inventadas internamente?

¢ Qué ventas ganadas no deberian repetirse por su entrega

0 economia?

EJERCICIO

Reconstruir diez oportunidades

Tome diez oportunidades cerradas —ganadas y perdidas—y
reconstruya su paso por las seis puertas. [dentifique evidencia
disponible, tiempo, intervencién del fundador, descuento, margen
previsto y margen real si se gand. Redefina las puertas que
permitieron avanzar sin evidencia. Asigne a una persona una
proxima conversacién con autoridad y limites explicitos. El

producto final es un embudo con criterios, no un dibujo de etapas.
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CHECKLIST DE BASE COMERCIAL

)
@
)

O 0000

Los estados se definen por evidencia del comprador.
Elegibilidad y descalificacién son practicas normales.

Conocemos conversiones, tiempos, descuentos y causas
de pérdida.

El prondstico usa fechas y compromisos del cliente.
Ventas entrega contexto suficiente a operaciones.

Los criterios tacitos del fundador se estan transfiriendo.
Otra persona puede conducir una conversacién completa.

Una venta no se celebra si destruye entrega, margen o foco.
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Capitulo 7

La base minima de
entrega y operaciones

El primer Sprint 90 vendido como oferta estandar llegd a una planta con
datos incompletos, dos responsables enfrentados y ninguna ventana para
probar cambios. El equipo de Nexo trabajé ciento treinta dias. El cliente
quedo razonablemente satisfecho; el margen se redujo a casi la mitad de
lo previsto y tres consultores aplazaron otros proyectos. Si solo se miraba
la encuesta final, la entrega habia funcionado. Si se miraba el sistema,

habia fallado.

Entregar es convertir una promesa en un resultado dentro de
condiciones de calidad, tiempo, coste y aprendizaje. Operaciones hace
repetible esa conversidn: ordena entradas, capacidad, decisiones,
interfaces, controles y mejora. La base minima no busca una fébrica
perfecta. Busca conocer qué se promete, qué necesita para cumplirlo y qué

variacion todavia no controla.

El mapa promesa-entrega-economia-aprendizaje
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MARCO - MAPA PEEA

El Mapa PEEA conecta cuatro capas: promesa al cliente, flujo de
entrega, economia y aprendizaje. Su forma recomendada es una
banda horizontal con etapas del cliente; debajo aparecen
responsables, horas, esperas, incidencias y datos. Se interpreta
siguiendo un caso desde venta hasta cierre y buscando rupturas
entre capas. Ayuda a decidir qué estandar, capacidad o condicién

de entrada resolvera el cuello principal.

Empiece por la promesa: resultado, fecha, calidad y exclusiones. Después
dibuje el flujo real, no el deseado. Sefiale entradas, actividades, esperas,
traspasos y decisidn del cliente. Afiada economia: horas por rol, compras,
desplazamientos, retrabajo y coste de oportunidad. Termine con

aprendizaje: qué dato se captura, quién revisa y qué cambia.

El enfoque a procesos de ISO 9001 conecta entradas, actividades,
salidas, interacciones, medicién, recursos, mejora 'y 1‘iesgo.9 No es
necesario certificar la empresa para aprovechar esa disciplina. Tampoco
debe confundirse documentacién con proceso: un documento

desactualizado no produce un resultado.

Puertas y tolerancias

La calidad comienza antes de entregar. Una puerta de entrada verifica
que existen datos, patrocinador, disponibilidad, alcance y condiciones de
seguridad. Si falta un requisito, se decide esperar, cobrar preparacién o
modificar promesa. Iniciar por presiéon comercial suele convertir el

problema del cliente en sobrecoste del proveedor.

Defina tolerancias. Tiempo de ciclo no es una fecha absoluta; puede

tener un rango. Calidad puede incluir exactitud de anélisis, adopcion de
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acciones y ausencia de incidencias criticas. El margen debe calcularse tras
retrabajo. La capacidad se mide por el recurso restrictivo, no por el total

de personas.

Una operacién basica necesita indicadores adelantados y finales.
Adelantados: porcentaje de entradas completas, carga del rol critico,
tareas bloqueadas, cambios de alcance y tiempo hasta primera evidencia
de valor. Finales: cumplimiento, calidad, margen real, incidencias,
satisfaccidn util y aprendizaje incorporado. Una encuesta positiva no

compensa una entrega que consume el doble de recursos.

De excepcion a conocimiento

Las incidencias son materia prima. Clasifique cada una por causa:
promesa, entrada, método, capacidad, decision, proveedor o cliente.
Corrija primero la recuperacién y después el sistema. Una revisién breve
pregunta qué ocurrid, qué condicion lo permitid, qué control falté y qué

cambio se probard. Evite atribuir todo a «falta de atencién».

La estandarizacién inicial debe concentrarse en interfaces criticas:
traspaso comercial, criterios de entrada, definicién de terminado y gestion
del cambio. Es frecuente documentar el trabajo técnico y olvidar dénde se
pierde contexto. Una interfaz clara reduce mas variacion que cien paginas

de instrucciones.

La base existe cuando responsables distintos entregan dentro de rangos
en casos elegibles, se conoce el margen real, los problemas se detectan
antes del cliente y el aprendizaje modifica el flujo. No exige eliminar toda

variacién ni convertir un servicio experto en produccién mecanica.

Capacidad, cola y compromiso

La operacién debe prometer segin capacidad disponible, no segiin horas

totales. Identifique la unidad que fluye —diagndstico, planta, instalacién—
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y el recurso restrictivo. Registre trabajo en curso y edad de cada caso.
Cuando entran mas trabajos de los que el cuello puede terminar, el tiempo

de ciclo crece incluso si todos parecen ocupados.

Defina una politica de admisién. Ventas puede reservar una ventana
con probabilidad y fecha de confirmacién; operaciones confirma
cuando se cumplen entrada y capacidad. Si el cliente retrasa datos, la
ventana puede moverse. Esta regla resulta incémoda y evita prometer

fechas ficticias.

La planificacién semanal compara demanda confirmada, capacidad
efectiva y riesgo. Capacidad efectiva descuenta formacion, vacaciones,
mejora y variaciéon. Utilizar una cifra tedrica obliga a recuperar con horas

extra. Mantenga una reserva proporcional a la incertidumbre del trabajo.

El control de calidad puede usar tres momentos: prevencion en la
entrada, revisién durante una decision irreversible y muestreo al cierre.
Revisarlo todo afiade cola; revisar solo al final descubre tarde. La

intensidad depende de novedad, impacto y experiencia del responsable.

Conecte operacién y cobro. Un hito de facturacién debe corresponder a
valor o compromiso observable. Si el cliente retrasa una entrada que
controla, el contrato debe explicar el efecto en fecha y cobro. La operacion

madura no financia indefinidamente indecisién ajena.

Por dltimo, mida la deuda operativa: soluciones provisionales,
plantillas obsoletas, excepciones prometidas y mantenimiento pendiente.
No toda deuda debe eliminarse; debe tener propietario y riesgo. Ignorarla

hace que el margen presente consuma capacidad futura.

Un flujo de mantenimiento,
ho una lista de técnicos

Una empresa ficticia de mantenimiento de climatizacién puede tener

veinte técnicos y, sin embargo, depender de una coordinadora que conoce
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edificios, contratos y urgencias. Su capacidad no se mide por horas
disponibles, sino por asignar el técnico correcto, conseguir piezas y

restaurar servicio dentro del compromiso.

El mapa revela que la restricciéon es diagndstico inicial y disponibilidad
de componentes. La empresa crea una puerta con modelo de equipo,
historial y criticidad; mantiene un inventario limitado para fallos de alto
impacto; y autoriza a técnicos a comprar dentro de bandas. El tiempo de

reparacion mejora sin afiadir plantilla.

Si solo hubiera documentado pasos técnicos, la coordinadora seguiria
integrando informacién. La leccién es que operaciones debe disefiar el
flujo completo y sus decisiones. La tarea visible puede no ser el cuello.
Preguntar «;qué espera?®» y «¢quién decide?» suele revelar mds que

medir utilizacién.

Nexo instala su primera puerta

El equipo analizé el Sprint fallido. La propuesta daba por supuesto que los
datos estaban disponibles, pero nadie lo verificaba. Ventas cobraba por
resultado; operaciones descubria semanas de preparacién no
presupuestada. Nexo cred una puerta con ocho requisitos y una revisién
conjunta. Si faltaban datos, ofrecia un mddulo de preparacién con precioy

plazo propios.

También distinguié trabajo estandar y diagndstico experto. Las
reuniones de inicio, estructura de datos, revisién semanal y cierre
quedaron fijados. La seleccién de mejoras conservo juicio del consultor.
Durante diez sprints, el tiempo de ciclo entré en un rango mds estrecho y
el margen dejé de depender tanto de quién lideraba. Dos proyectos se
retrasaron por decisién del cliente y se registraron como tales; Nexo dejé

de esconderlos dentro de «retrasos generales».

Riesgos operativos
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Optimizar utilizacién al 100 % elimina capacidad para variacién y mejora.
Medir solo horas incentiva actividad. Estandarizar demasiado

pronto puede congelar un método mediocre. Y culpar a clientes por
entradas deficientes ignora que la oferta debe especificar y verificar

sus obligaciones.

Otro error es separar calidad y economia. Una entrega excelente que la
empresa no puede sostener no es una capacidad viable. Una entrega

rentable que desplaza costes o riesgos al cliente tampoco.

PREGUNTAS DE OPERACION

¢Donde se rompe la continuidad entre venta y entrega?
¢ Qué entrada incompleta explica mds retraso o retrabajo?
¢ Cudl es el recurso que limita realmente el volumen?

¢ Qué incidencia repetida todavia se trata como caso aislado?

EJERCICIO

Mapa de una entrega real

Seleccione un trabajo reciente y trace desde propuesta hasta
cobro. Registre promesa, entradas, etapas, responsables, esperas,
horas, cambios, incidencias y margen. Marque tres puntos donde
la informacién o autoridad cambiaron de manos. Disefie una
puerta de entrada, una definicién de terminado y un indicador
adelantado para el cuello principal. Pruebe el cambio en tres

entregas y compare rango, no solo promedio.

62



CHECKLIST DE BASE OPERATIVA

La promesa comercial se traduce a criterios operativos.

Hay puertas de entrada y consecuencias cuando no se cumplen.
Conocemos margen real, retrabajo y recurso restrictivo.
Medimos indicadores adelantados y finales.

Las incidencias se clasifican y cambian el sistema.

Las interfaces criticas tienen responsables y datos definidos.

El estandar protege calidad sin eliminar juicio valioso.

O0000O0OD00O

Otra persona puede liderar una entrega elegible dentro de rango.
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Capitulo 8

Primer hito: Base viable

Tras doce meses de cambios, Nexo tenia dos ofertas delimitadas, un
embudo comercial y una puerta de entrada. La tentacién era anunciar que
el modelo estaba probado y contratar. Sin embargo, el 55 % de las

nuevas oportunidades seguia llegando a través de Laura y el margen de
los sprints variaba catorce puntos. La base era real, pero no autorizaba

cualquier crecimiento.

Un hito de madurez no premia esfuerzo. Es una puerta que determina
qué riesgo puede asumirse. La Base viable existe cuando un segmento y
una oferta han generado ventas con evidencia suficiente, la empresa
puede entregar a clientes elegibles con calidad aceptable, conoce su
economia basica y aprende de la variacion. «Viable» no significa estable,

escalable ni independiente.

Tarjeta del hito 1

MARCO - TARJETA DE HITO

El marco visual es una Tarjeta de hito con nueve campos
dispuestos como una ficha de control: definicidn, entrada,
capacidades, evidencias, indicadores, riesgos, decisiones
habilitadas, falsa madurez y salida. Se interpreta buscando la
evidencia mas débil; no se promedian puntuaciones. Ayuda a

decidir avanzar, corregir o retroceder.
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Condiciones de entrada. Existe una ambicién explicita, un campo de
td
juego provisional y una disciplina minima de hipétesis. Sin estas

condiciones, las ventas no pueden interpretarse.

Capacidades necesarias. Identificar un problema, disefiar oferta,
vender a clientes elegibles, entregar, estimar economia y aprender. Pueden

ser incipientes, pero no residir todas en una sola persona.

Evidencias de consecucion. Varias compras independientes en el
segmento; al menos otra persona participa de manera sustantiva en venta
o entrega; alcance y entradas se repiten; el resultado y el margen se
observan; las pérdidas y las incidencias generan cambios. El nimero
concreto depende de importe, frecuencia y riesgo. Tres contratos grandes
pueden aportar mds evidencia econdmica que treinta pruebas diminutas y

menos evidencia de diversidad.

Indicadores. Oportunidades elegibles, conversiodn, ciclo, ingreso
medio, descuento, margen real, tiempo hasta valor, retrabajo,
concentracion de clientes y porcentaje de decisiones dependientes del
fundador. El cuadro combina resultados financieros, cliente, proceso y
aprendizaje; esa pluralidad evita gobernar solo con cifras tardias, una

l6gica coherente con el trabajo de Kaplan y Norton.'®

Riesgos. Sobreinterpretar relaciones personales, ignorar costes del
fundador, aceptar concentracién, congelar la oferta demasiado prontoy

contratar para volumen no demostrado.

Decisiones que permite. Invertir en un canal acotado, profesionalizar
venta, probar recurrencia, estandarizar interfaces y aumentar capacidad

por tramos. No permite expansidn agresiva, cartera amplia ni retirada
del fundador.

Falsa madurez. Facturacién alta procedente de un contrato; lista de
espera creada por falta de capacidad; clientes satisfechos gracias a

rescates; margen que excluye preventa o trabajo del fundador; manuales
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sin repeticidn.

Condiciones para avanzar. Reducir dependencia de captacién 'y
entrega, demostrar cohortes comparables, construir recurrencia o

repeticion, estabilizar economia y transferir decisiones.

Motivos para detener o retroceder. Pérdida del cliente que
concentraba evidencia, margen estructuralmente negativo, incapacidad de

entregar sin excepciones, cambio del problema o agotamiento de caja.

El expediente, no el sentimiento

La revisién del hito debe usar un expediente con casos ganados, perdidos
y entregados. Para cada capacidad se adjunta evidencia, limite y
propietario. «El equipo ya sabe vender» se sustituye por observaciones:
quién condujo, qué convirtid, cuanto tardé y en qué condiciones

necesito ayuda.

No se exige perfeccién. Se exige honestidad sobre la siguiente
incertidumbre. Una empresa puede declarar Base viable con una
captacién ain inmadura si reconoce que precisamente esa fragilidad
impide declarar Motor repetible. El hito sirve para enfocar, no para

adornar presentaciones.

El minimo de evidencia depende del riesgo

La Base viable de una consultoria de 5.000 euros no se prueba igual que la
de una solucién industrial que puede detener produccién. Cuanto mayor
sea el daflo potencial, mas exigentes deben ser seguridad, pruebay

diversidad de casos. E1 comité debe explicar el criterio, no copiar una cifra.

Observe cuatro tipos de independencia. Independencia de relacion:
compra alguien que no es amigo. Independencia de persona: otra

persona vende o entrega. Independencia de condicion: funciona fuera de
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una urgencia extraordinaria. Independencia econémica: el resultado
sobrevive al contabilizar todo el coste. Una base puede fallar

en cualquiera.

También conviene realizar una prueba de pérdida. Retire de la muestra
el mayor cliente y el proyecto con mejor margen. ¢La evidencia restante
sostiene la oferta? No se trata de excluirlos de las cuentas reales, sino de

ver si una observacién dominante produce la conclusién.

El hito debe incluir una declaracién de no autorizacion. Ademas de lo
que permite, el comité escribe tres decisiones que la evidencia no justifica:
por ejemplo, abrir pais, contratar equipo completo o automatizar todo.
Esa lista protege contra la tendencia a convertir un veredicto limitado en

aprobacion general.

Tras noventa dias, revise las reservas. Si no se reducen pese a inversion,
puede existir una hipdtesis errénea o un responsable sin autoridad.
Repetir el mismo plan no fortalece la base. Cambie disefio, reduzca

ambicidén de esa oferta o retroceda a descubrimiento.

La Base viable es suficiente cuando sostiene el siguiente experimento

sin comprometer supervivencia. Esa es su funcién econémica y politica.

Comparar dos bases distintas

Un estudio de disefio ficticio vende treinta proyectos pequefios a clientes
diversos. Un fabricante de sensores vende tres pilotos de alto importe. El
primero aporta diversidad comercial, pero quiza cada proyecto sea
distinto y el margen dependa de la fundadora. El segundo aporta

poca diversidad, pero puede ofrecer evidencia técnica profunday

contratos repetibles.

Ninguno «gana» por numero. El estudio necesita comprobar similitud
de problema, propuesta y entrega. El fabricante necesita independencia

entre compradores, seguridad y ruta econémica. La tarjeta de hito obliga a
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formular evidencia especifica.

Esta comparacidn evita usar umbrales prestados. El comité puede
exigir al estudio cinco proyectos con una arquitectura comun y al
fabricante un tercer comprador independiente y una entrega por otra
persona. La Base viable se define por las incertidumbres que deben caer
antes de aumentar compromiso. La cantidad de ventas es una parte, no

la definicién.

Utilice tres veredictos. Alcanzado: la evidencia permite riesgos del
siguiente tramo. Alcanzado con reservas: la base existe, pero una
dependencia limita la inversién. No alcanzado: una hipdtesis esencial
sigue sin probar o la economia destruye viabilidad. El segundo veredicto

evita tanto el perfeccionismo como la complacencia.

La revision de Nexo

Nexo reuni6 dieciséis ventas del nuevo formato. Doce procedian del
segmento prioritario; diez diagnésticos habian conducido a siete sprints;
el margen bruto de los dltimos seis sprints se movia entre el 42 % y el 50
%. Marta podia conducir venta y David liderar entrega. Tres clientes

habian comprado por referencias no ligadas personalmente a Laura.

Las reservas eran claras. Laura atin intervenia en cuentas grandes, un
cliente representaba el 24 % de ingresos y no existia una oferta recurrente
probada. Nexo declar6 Base viable con reservas. Autorizé dos inversiones:
una prueba de captacién mediante asociacién y el disefio manual de un

servicio de seguimiento. Rechazé abrir una oficina en Portugal.

La decisién fue mas util que una etiqueta. El equipo sabia qué podia

financiar y qué evidencia faltaba.

La falsa seguridad del primer éxito

La Base viable es un momento peligroso porque la empresa ya tiene algo
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que perder y ain desconoce su repetibilidad. Contratar estructura fija
para una demanda irregular consume caja. Automatizar demasiado
pronto solidifica excepciones. Ampliar catalogo diluye las pocas

repeticiones disponibles.

También puede aparecer dependencia emocional: la primera oferta
funciona y el equipo deja de escuchar. El hito no elimina exploracién;

cambia su presupuesto y la separa del ntcleo.

PREGUNTAS DEL COMITE DE HITO

¢ Qué resultado solo se sostiene gracias a esfuerzo

no contabilizado?
¢ Qué evidencia procede de relaciones o condiciones no repetibles?

¢ Qué decision nueva autoriza la base y cudl seguimos sin

poder justificar?

St desapareciera el mayor cliente, ;seguiriamos creyendo que

existe una oferta?

EJERCICIO

Expediente de Base viable

Construya una ficha por capacidad: oferta, venta, entrega,
economia y aprendizaje. Adjunte tres observaciones favorables,
una limitacién y un responsable. Complete los nueve campos de la
tarjeta. E] comité debe emitir uno de los tres veredictos y
autorizar como maximo dos inversiones para noventa dias. Toda

inversién tendra evidencia esperada y condicién de parada.
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CHECKLIST DEL HITO 1

O

O 00O

O 0000

Varias compras independientes sostienen la oferta.
El segmento y la ocasién de compra son reconocibles.
La entrega funciona en casos elegibles dentro de rangos iniciales.

El margen incluye preventa, retrabajo y participacién
del fundador.

Otra persona toma decisiones sustantivas en venta o entrega.
Pérdidas e incidencias cambian oferta o proceso.
Dependencias y concentracién aparecen en el veredicto.

Las inversiones siguientes estan limitadas por evidencia.

Sabemos qué hecho obligaria a retroceder.
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PARTE IV

Crear un motor repetible

Una venta no es un sistema. Esta parte construye
captacion sin depender de una sola agenda, ingresos
recurrentes, retencion honesta y una entrega que otras
personas pueden ejecutar.



Una base puede funcionar y seguir dependiendo de la agenda o el esfuerzo
del fundador. Esta parte construye el ciclo completo: captar, vender valor
recurrente, retener y entregar mediante criterios y autoridad. El resultado

buscado es un motor con rango conocido, no una racha de crecimiento.
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Capitulo 9

Captacion sin dependencia
exclusiva del fundador

Nexo podia cerrar una proporcién razonable de las oportunidades que
llegaban. El problema era de dénde llegaban. Laura hablaba en congresos,
antiguos comparieros la recomendaban y los clientes llamaban por su
nombre. Cuando ella reducia actividad externa, el embudo se vaciaba
ocho semanas después. La venta tenia proceso; la captacion seguia siendo

una biografia.

Captar no es acumular contactos. Es generar conversaciones con
cuentas elegibles, en un momento y a un coste compatibles con la oferta.
La independencia no exige excluir al fundador. Exige que su reputacién se

convierta en activos, canales y relaciones que otros puedan operar.

Una cartera de canales

MARCO - MAPA DE CANALES POR CONTROL Y RETORNO

El Mapa de canales por control y retorno coloca canales en una
matriz de dos ejes. El horizontal mide control: desde dependencia
de terceros hasta activo propio. El vertical mide tiempo hasta
evidencia: corto o largo. Cada canal se representa con tamario
proporcional a capacidad consumida y color segtin calidad de
oportunidad. Se interpreta buscando concentraciéon y
complementariedad. Ayuda a decidir qué dos o tres canales

merecen prueba y cual no debe escalarse.
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Las referencias de clientes pueden ser rapidas y de gran calidad, pero poco
controlables. La prospeccién directa ofrece control y aprendizaje, aunque
exige precisién. El contenido y la comunidad tardan y crean activos. Las
alianzas dan acceso y confianza prestada, pero introducen dependencia.
La publicidad puede amplificar una oferta conocida; rara vez descubre por

si sola qué debe venderse.

Elija canal desde el comportamiento del comprador. ;Dénde reconoce
el problema? ¢En quién confia? ;Qué ocasién lo activa? Un responsable de
planta ante una auditoria puede escuchar a una asociacién o proveedor

técnico; no necesariamente buscara una frase genérica en internet.

Cada prueba debe conectar tres niveles: actividad, respuesta 'y
economia. Actividad: cuentas contactadas, eventos o piezas. Respuesta:
conversaciones elegibles y compromisos. Economia: coste, ciclo, ingreso y
margen de la cohorte. Optimizar clics cuando la venta ocurre por

confianza técnica produce ruido.

Convertir reputacion personal
en activo empresarial

La reputacién del fundador puede transferirse mediante cuatro
mecanismos. Primero, codificar el punto de vista: problemas, criterios y
lenguaje que la empresa defiende. Segundo, producir prueba: casos,
datos, métodos y demostraciones asociados a la marca. Tercero, distribuir
voces: especialistas y lideres del equipo participan con autoridad. Cuarto,
transferir relaciones: reuniones conjuntas, propietario de cuenta

explicito y continuidad sin presencia fundacional.

La transicién debe ser gradual. Presentar a una nueva personay
desaparecer puede parecer abandono. Mantener siempre al fundador
ensefia que nadie mds tiene autoridad. Una secuencia ttil es presentar,
compartir, ceder y revisar. En cada etapa se define quién conduce y

quién decide.
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Los indicadores de transferencia incluyen porcentaje de oportunidades
sin origen personal del fundador, reuniones conducidas por equipo,
respuestas dirigidas a la marca, referencias que nombran el método y
renovaciones gestionadas sin escalado. No se busca borrar a la persona,

sino dejar de convertirla en punto tnico de fallo.

Elegir experimentos de canal

Un canal merece inversién si retine tres evidencias: acceso repetible a
cuentas elegibles, capacidad de convertir atencidén en conversacion y
economia plausible después del ciclo completo. La primera cohorte puede

no ser rentable; debe revelar qué mejoraria.

Defina antes un volumen minimo de aprendizaje y una condicién de
parada. Una asociacién puede probarse con un seminario, entrevistas y
oferta. La prospecciéon con cincuenta cuentas cuidadosamente elegidas. El
contenido con una pregunta sectorial, distribucién y llamadas a accién
que permitan observar intencién. No mezcle cinco canales al mismo
tiempo: si cambia mensaje, oferta y audiencia, el resultado sera imposible

de atribuir.

Un canal no estd maduro por haber generado una gran cuenta. Debe
producir oportunidades en varias cohortes, con conversién y coste dentro
de rango, sin trabajo oculto del fundador y con capacidad disponible

para atenderlo.

Arquitectura de activos y relaciones

Cada canal necesita activos que la empresa posea o pueda reutilizar: una
lista de cuentas con criterios, una pregunta diagndstica, casos, una
secuencia, una asociacién o datos. Si al terminar una campaiia no queda
nada, la empresa alquilé atencién. Eso puede ser valido, pero debe

reconocerse en el riesgo.

74



Construya un registro de origen que distinga primer contacto, influencia 'y
cierre. Un cliente puede conocer Nexo por Laura, asistir a una sesién de la
asociacién y responder a Marta. Atribuir todo al ultimo paso infravalora
reputacion; atribuir todo al fundador impide ver transferencia. No
necesita un modelo matematico sofisticado: necesita una narrativa

consistente y decisiones comparables.

El canal tiene ademds un riesgo de saturacién. Una asociacién puede
producir buenas oportunidades durante dos arios y luego agotar cuentas.
La prospeccién puede perder eficacia si el mensaje se copia. Vigile tamarfio
de audiencia accesible, repeticién de cuentas, respuesta y coste marginal.

La madurez incluye detectar rendimientos decrecientes.

Disefie continuidad cuando el canal sea ajeno. Conserve permiso de
contacto dentro de la legalidad aplicable, construya relacion directa 'y
evite acuerdos exclusivos antes de evidencia. Si un socio concentra mas de
un limite, prepare alternativas. La captacién independiente no consiste en

poseer todo, sino en no quedar cautivo.

Por ultimo, conecte promesa y capacidad. Si un contenido atrae
problemas que la oferta no resuelve, genera volumen negativo. Ventas y
operaciones deben revisar trimestralmente qué cohortes llegaron, qué
compraron, cuanto margen dejaron y si renovaron. El canal se evalia por

cliente completo.

La prueba del canal prestacdo

Una firma ficticia de formacién consigue el 80 % de sus clientes a través
de una plataforma de cursos. La plataforma aporta demanda y cobro;
también controla datos, reglas y precio. La firma puede ser rentable y
dependiente. El diagndstico no exige abandonarla. Exige decidir qué

riesgo acepta.

La empresa puede construir una lista propia con consentimiento,
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convertir alumnos en comunidad, desarrollar alianzas directas y reservar
contenido distintivo. Debe medir cuantas compras ocurren fuera de la
plataforma sin asumir que seran iguales. Si el canal prestado sigue siendo

superior, conserva inversiéon y prepara recuperacion.

El objetivo no es «tener canal propio» por principio. Es evitar que un
cambio externo destruya captacion antes de poder reaccionar. Un canal
ajeno con contrato estable, datos portables y alternativas puede ser menos

critico que un canal propio que depende de una sola persona.

Nexo distribuye la autoridad

Nexo eligi6 tres vias. Con una asociacién de fabricantes organizé
diagndsticos publicos de problemas; con doce proveedores industriales
cred un protocolo de referencia; y Marta dirigié prospeccion basada en
cuentas activadas por ampliaciones de planta y auditorias. Laura abri6 las

primeras relaciones, pero David y dos consultores presentaban los casos.

El primer seminario generé dos ventas. El segundo, ninguna: el tema
atrafa a técnicos sin presupuesto. Nexo cambid la ocasion y exigid
participacién de responsables de planta. La tercera cohorte produjo cuatro
oportunidades elegibles. La empresa no conté asistentes; compard quién

reconocia el problema, quién podia decidir y cuanto tardaba.

En nueve meses, el porcentaje de oportunidades originadas
exclusivamente por Laura cayé del 55 % al 28 %. La cifra no era
independencia completa, pero el mecanismo ya podia observarse. Nexo
mantuvo la voz de Laura en contenidos estratégicos y trasladé la relacién

comercial al equipo.

Riesgos de la captacion

Escalar un canal antes de conocer calidad puede llenar operaciones de

clientes inadecuados. Pagar por volumen incentiva contactos sin ocasion.
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Depender de una plataforma o socio cambia una dependencia por otra. Y
convertir al fundador en productor inagotable de contenido conserva el

problema con otra apariencia.

La diversificacién de canales tampoco debe ser automatica. Dos
canales bien comprendidos pueden ser mas resistentes que seis sin
responsable. La meta es una cartera pequefia con mecanismos distintos y

economia visible.

PREGUNTAS DE CAPTACION

¢ Qué desaparece del embudo si el fundador deja de exponerse

durante dos meses?
¢ Qué canal llega al comprador en la ocasion adecuada?
¢ Qué activo de reputacion puede usar otra persona?

¢ Qué métrica de actividad estamos confundiendo con demanda?

EJERCICIO

Cartera de tres canales

Liste los canales actuales y sittielos por control y tiempo hasta
evidencia. Calcule para las dltimas oportunidades origen,
elegibilidad, conversidn, ciclo y margen. Elija un canal para
consolidar, uno para probar y uno para detener. Para la prueba
defina audiencia, ocasién, mensaje, volumen, compromiso
esperado, coste maximo y puerta de decisién. Afiada un plan de

transferencia de una relacién del fundador en cuatro pasos.
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CHECKLIST DE CAPTACION

O

O 0 0O

O O

Medimos conversaciones elegibles, no solo atencién.

Cada canal tiene audiencia, ocasién, mecanismo y propietario.
La economia se analiza por cohorte hasta la venta y la entrega.
El fundador produce activos y autoridad transferibles.

Las relaciones tienen propietario empresarial ademas de
vinculo personal.

Hay condicién de parada antes de escalar un canal.
La cartera reduce concentracion sin dispersar atencidn.

Operaciones puede absorber la demanda que
pretendemos generar.
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Capitulo 10

Del ingreso puntual
al ingreso recurrente

Los sprints de Nexo terminaban con mejoras visibles y una despedida
cordial. Seis meses después, algunos clientes habian perdido hébitos,
cambiado responsables o dejado de revisar datos. Volvian a llamar cuando
el problema reaparecia. Laura propuso cobrar una cuota mensual por
«soporte». El equipo tuvo que responder una pregunta mas dificil: ;qué

valor nuevo recibiria el cliente cada mes?

La recurrencia no nace de la frecuencia de factura. Nace de un
problema, riesgo o trabajo que reaparece y de una capacidad del
proveedor para resolverlo periédicamente. Un contrato anual puede
anticipar caja, pero si el valor se entrega una vez, la renovacién serd una

venta nueva aplazada.

La escalera de recurrencia

La Escalera de recurrencia tiene cinco peldafios. Recompra incidental:
el cliente vuelve sin cadencia. Mantenimiento: preserva un activo o nivel.
Seguimiento: observa, alerta y corrige. Operacion continua: el proveedor
ejecuta parte estable del proceso. Expansion por aprendizaje: los datos 'y
la relacién producen mejoras sucesivas. La forma visual es una escalera; en
cada peldarfio se anotan unidad de valor, frecuencia, compromiso del
cliente y coste. Se interpreta subiendo solo si el valor, no el contrato,

reaparece. Ayuda a elegir modelo y evitar vender suscripciones vacias.

Defina el evento recurrente. Puede ser uso, transaccidn, riesgo,

decisién, mantenimiento o necesidad de capacidad. Después establezca la
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unidad de valor: equipo monitorizado, planta, usuario activo, decision
facilitada o resultado mantenido. La unidad de precio deberia guardar

relacién con esa unidad sin crear incentivos perversos.

La cadencia debe corresponder al ritmo del problema. Un informe
diario para una decisién mensual afiade ruido. Una revisién trimestral
para una desviacién semanal llega tarde. La frecuencia se disefia desde el

ciclo operativo del cliente.

Economia y obligacion mutua

La recurrencia mejora previsibilidad solo si se conocen activacién, coste
de servicio, cobro, retencién y expansién. Un precio mensual bajo con
implantacién cara puede consumir caja durante meses. Calcule margen
por cohorte, tiempo de recuperacién de adquisicién e implantaciéon y
carga de soporte. No confie en que «la permanencia lo compensara»

sin evidencia.

El cliente también tiene obligaciones: aportar datos, asistir a revisiones,
actuar ante alertas o mantener integracién. Si no las cumple, el proveedor
debe intervenir antes de que el valor desaparezca. La elegibilidad

recurrente incluye capacidad del cliente para usar el servicio.

Distinga ingreso contratado, ingreso reconocido, ingreso cobrado y
valor utilizado. Cada uno responde a una pregunta distinta. Una empresa
puede tener contratos anuales y caja tensa; puede cobrar por adelantado
y acumular obligacién de servicio; puede reconocer ingresos mientras cae

el uso.

Las sefiales iniciales son tiempo hasta activacion, porcentaje de cuentas
que completan el primer ciclo, uso de la unidad valiosa, asistencia del
decisor, acciones ejecutadas y primer resultado. Las finales son
renovacion, contraccion, expansion, margen y referencia. Los indicadores

adelantados permiten corregir antes de la fecha contractual.
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Disenar la promesa de continuidad

Una oferta recurrente debe explicar qué permanece estable y qué cambia.
Permanece la obligacién: observar, mantener o decidir. Cambian los
problemas concretos. Si el servicio promete el mismo informe, su valor
puede agotarse. Si promete cualquier mejora, el alcance explota. La
solucién es definir un ciclo: detectar, priorizar, actuar, comprobar y volver

a detectar.

La capacidad se planifica por unidades. Separe carga base por cuenta,
carga variable por evento y excepciones. El precio cubre base y un rango
de variacidn; las excepciones tienen médulo o regla. Observe la
distribucidén, no solo promedio: pocas cuentas pueden consumir la mayor

parte del soporte.

La renovacién debe prepararse desde activacién. Registre situacién
inicial, resultado esperado, responsable y evidencia. En cada revisién
compare. Llegar al final con una presentacion de actividad demuestra que

el valor no fue gestionado.

Considere la duracién adecuada. Un contrato largo puede ser necesario
para recuperar implantacién, pero aumenta compromiso. Explique por
qué y disefle una salida por incumplimiento de ambas partes. Los
periodos de prueba deben ser lo bastante largos para observar el ciclo de

valor; si son mds cortos, producen falsos negativos.

El ingreso recurrente también puede financiar obligaciones futuras. La
caja cobrada por adelantado no esta enteramente disponible si queda
servicio por prestar. Finanzas debe proyectar coste y mantener reservas.
Crecer con prepago puede ocultar un déficit de margen hasta que

disminuyan nuevas ventas.

Antes de automatizar, ejecute manualmente varias cohortes. La
automatizacion debe reducir un coste conocido o elevar una sefial valiosa.
Automatizar una cadencia sin valor hace mds eficiente la irrelevancia.
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Contrato recurrente sin negocio recurrente

Una agencia ficticia vende un abono anual de doce camparias. Cobra al
inicio y celebra previsibilidad. En el cuarto mes, los clientes posponen
campafias y el equipo acumula obligacién. La recurrencia contractual
existe; la recurrencia de valor no. El prepago financia una deuda

de servicio.

La agencia redisefia alrededor de una reunién mensual de prioridades,
un volumen flexible y un resultado de aprendizaje. Las camparias se
ejecutan solo cuando hay ocasidn; el resto del valor puede ser analisis y
decisién. También limita saldo acumulable. Si el cliente no participa

durante dos ciclos, revisa elegibilidad.

Este caso muestra que la recurrencia debe disefiar el trabajo periédico
del cliente y del proveedor. Facturar cada mes no crea un motor. Si el
evento de valor es irregular, quizd convenga una bolsa, mantenimiento o
iguala de servicios con capacidad reservada y limites, no una suscripciéon

presentada como crecimiento automatico.

La decision entre proyecto y recurrencia

No convierta todo en suscripcién. Mantenga proyecto cuando el problema
tiene principio y fin, el cliente quiere un resultado tinico o la variacién
impide servicio estable. Use recurrencia cuando existe evento repetido,

economia de aprendizaje y obligacién continua.

Puede combinar: diagndstico como proyecto, implantacién como
sprint y seguimiento recurrente. Cada transicién necesita consentimiento
y nueva elegibilidad. El proyecto no debe ser una venta sefiuelo para

forzar permanencia; la recurrencia debe sostenerse por valor posterior.

Antes de decidir, compare cuatro opciones —proyecto repetido, bolsa,
mantenimiento y suscripcién— por valor, previsibilidad, riesgo, cajay
capacidad. El modelo mdas «moderno» no es necesariamente mejor. La
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madurez consiste en escoger la forma que refleja el trabajo real.

Monitor Nexo

Nexo disefié Monitor Nexo como un servicio, no una linea de soporte
ilimitado. Cada planta recibia captura semanal de indicadores, alerta
sobre desviaciones, reunién mensual de decisién y revisién trimestral
de mejoras. La unidad de valor era una planta con un cuadro de
decisiones activo. El cliente debia nombrar patrocinador, enviar datos y

cerrar acciones.

El primer precio se basé en nimero de indicadores. El modelo
incentivaba afiadir métricas sin mejorar decisiones. Nexo lo cambié por
nivel de planta y complejidad, con limites de fuentes y soporte. La

implantacién se cobré por separado para no ocultar el coste inicial.

La primera cohorte de ocho clientes activo seis en plazo. Dos no
entregaron datos y permanecieron «contratados» sin valor. Nexo aprendié
a no celebrar el ingreso recurrente antes de la activacién. Introdujo una

puertay una fecha de cancelacién temprana si el patrocinador no cumplia.

Recurrencia forzada y deuda de servicio

La permanencia contractual, los costes de salida y los datos cautivos
pueden elevar retencién a corto plazo. También pueden posponer una
pérdida y dafiar reputacion. Una empresa debe saber qué proporcién de
clientes se quedaria si la salida fuera sencilla. Las entrevistas de

renovacion y sefiales de uso ayudan a distinguir valor de friccién.

Otro error es prometer «todo incluido». La variacién se acumula como
deuda de servicio: cada cuenta exige excepciones que reducen margen y
bloquean estandarizacién. Los niveles deben especificar resultados,

volumen y respuesta.
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PREGUNTAS SOBRE RECURRENCIA
¢ Qué problema o decision reaparece con una cadencia natural?
¢ Cudl es la unidad de valor y qué comportamiento demuestra uso?
¢ Qué obligacion del cliente es necesaria para obtener resultado?

¢ Cudnto tarda una cohorte en recuperar implantacion

y adquisicion?

EJERCICIO

Disenar una oferta recurrente

Elija una necesidad posterior a su oferta principal. Describa
evento recurrente, unidad de valor, cadencia, entregable, accién
del cliente, coste inicial, coste continuo y condicién de
renovacion. Sitte el modelo en la escalera. Disefie una cohorte
piloto con maximo diez clientes y defina activacién, primer valor,
margen, parada y salida justa. El entregable es una ficha

econdmica y operativa, no solo un precio mensual.
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CHECKLIST DE RECURRENCIA

El valor reaparece con una cadencia del cliente.

La unidad de precio guarda relacién con la unidad de valor.
Implantacién, operacidn y soporte tienen economia separada.
Activacion se mide antes que renovacion.

Las obligaciones del cliente son explicitas y verificables.

El servicio tiene limites de volumen y excepcién.

Distinguimos contrato, cobro, uso y resultado.

O0000O0O00O

La salida no depende inicamente de friccién contractual.
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Capitulo 11

Retencion y churn:la
verdad después de la venta

Al terminar el primer afio de Monitor Nexo, seis de ocho clientes seguian
pagando. El equipo celebr6 una retencion del 75 %. Laura pregunté por
qué se habian ido los otros dos. La respuesta fue «precio». Al revisar las
cuentas, descubrieron que ninguno habia utilizado el informe para tomar
una decisién durante los dos meses anteriores. El precio fue la explicacién

de salida; la pérdida de valor habia comenzado antes.

Churn es la pérdida de clientes o ingresos recurrentes dentro de un
periodo y una poblacién definidos. La definicién parece simple, pero
cambia segiin denominador, momento, contratos pausados, expansiones y
segmentos. Una métrica sin definicién consistente permite contar la

historia que conviene.

Cuatro medidas y una cohorte

El churn de clientes es:

clientes perdidos en el periodo

clientes al inicio del periodo

El churn bruto de ingresos utiliza ingresos recurrentes perdidos y
contraidos sobre ingresos iniciales. La retencién bruta resta esas pérdidas.

La retencién neta incorpora también expansion:
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ingreso inicial - bajas - contraccidn + expansion

ingreso inicial

No mezcle nuevas ventas con retencién: ocultarian si la base se deteriora.
Compare cohortes por fecha de activaciéon, segmento, oferta, canal y
responsable. Una cifra total puede mejorar porque entran cuentas grandes

mientras las pequefias abandonan por una causa estructural.

El periodo debe corresponder a la frecuencia de decisién. Un servicio
mensual puede observarse cada mes y analizarse por cohortes de doce. Un
contrato anual necesita sefiales de uso antes de la renovacion; esperar al

mes once deja poco margen.

El arbol de churn

MARCO - ARBOL DE CHURN CONTROLABLE

El Arbol de churn controlable parte de la salida y se divide en
cuatro ramas: elegibilidad, activacién, valor y contexto externo.
Cada rama se divide en causas observables: cliente sin
patrocinador, implantacién incompleta, uso sin resultado,
resultado sin percepcién, cambio de propiedad, cierre o
regulacion. La forma visual es un arbol causal con sefiales
tempranas en las hojas. Se interpreta buscando la primera
condicién que falld, no la ultima objecién. Ayuda a decidir si

cambiar venta, producto, servicio o segmentacion.

Las causas se clasifican como controlables, influenciables o externas.
«Cliente cerrd la planta» puede ser externo. «Cliente no tenia datos»
quiza era detectable en elegibilidad. «No vio valor» puede esconder que el

resultado no se midié o comunicé. Clasificar todo como externo protege al
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equipo de aprender; clasificar todo como controlable conduce a

promesas imposibles.

Un cuadro de retencién util sigue una secuencia: elegibilidad,
activacion, uso valioso, resultado, percepcion, renovacién y expansion.
Para cada etapa define evento, fecha esperada, propietario y accién
de recuperacidn. Las sefiales adelantadas —datos ausentes, reuniones
canceladas, acciones abiertas, cambio de patrocinador— deben

activar intervencién.

Retener no siempre es correcto

Una cuenta con margen negativo, exigencias incompatibles o dafio al
equipo puede no merecer retencién. Defina retencién saludable:
cliente elegible, valor demostrado, economia dentro de rango y relacién
sostenible. Salir de una cuenta inadecuada puede elevar churn y mejorar

el negocio.

La intervencion debe ser proporcional. Si falta activacidn, se corrige
entrada. Si no hay uso, se simplifica flujo. Si existe uso sin resultado, se
revisa mecanismo. Si hay resultado sin percepcidn, se mejora medicidén y
comunicacién. Un descuento solo aborda restriccidon presupuestaria;

aplicado a falta de valor, compra tiempo y deteriora economia.

La expansién es una forma exigente de evidencia porque el cliente
asume un compromiso adicional después de vivir la entrega. Pero
tampoco prueba todo: puede estar impulsada por un comprador

entusiasta o un periodo excepcional. Observe repeticién por cohortes.

Convertir pérdida en decision

Las entrevistas de salida funcionan mejor cuando no las dirige quien
intento retener. Pregunte por cronologia, expectativa inicial, primer valor,

punto de decepcidn, alternativa y coste de cambio. No discuta. Compare
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lo declarado con uso, incidencias y reuniones. La divergencia

es informacidn.

Cree una taxonomia corta y estable de causas. Si cada baja tiene una
etiqueta distinta, no apareceran patrones; si todo se llama «falta de valor»,
no habrd accién. Mantenga un campo primario y otro contribuyente.

Revise la taxonomia cuando «otros» supere una proporcién relevante.

Calcule el impacto econémico de recuperar. Una intervencién de alto
coste puede no compensar en una cuenta pequeiia. Priorice por valor
futuro, probabilidad, aprendizaje y riesgo reputacional. Retener
a toda costa puede ensefiar al cliente que la amenaza de salida

compra concesiones.

La retencién también empieza en producto y venta. Si una cohorte de
un canal abandona mas, revise promesa y elegibilidad. Si un responsable
tiene activacién lenta, puede faltar capacidad. Si las bajas se concentran
tras cambio de precio, separe sensibilidad de valor perdido. El arbol

asigna causas al sistema, no solo al equipo de éxito de cliente.

Para cuentas recuperadas, mida salud posterior. Una renovacién
conseguida mediante descuento y atencion ejecutiva puede volver a
caer. Defina una fecha de normalizacién y compruebe uso, margen

y dependencia.

Informe al consejo con volumen y relato causal. Una tasa estable puede
ocultar causas nuevas; una tasa peor puede proceder de limpiar cuentas no

saludables. El nimero necesita contexto y decision.

Una cohorte que mejora al perder clientes

Una empresa ficticia de software para comercios atiende dos segmentos.
Los comercios muy pequefios abandonan con frecuencia y consumen
soporte; las cadenas pequefias retienen y expanden. La empresa decide

dejar de vender al primer segmento y ayuda a salir a cuentas existentes.
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Durante dos trimestres, el churn de clientes empeora.

Si el consejo mira una cifra total, pensara que el producto se deteriora.
Si separa cohortes, vera una limpieza deliberada y una retencién mejor en
el nicleo. La decisién solo es buena si mejora margen, foco y valor, no si

redefine el denominador después.

El ejemplo ensefia a anotar cambios de politica y segmentacién junto a
las series. También obliga a distinguir pérdida voluntaria, involuntaria
y estratégica. Las métricas no deben maquillarse: se presentan ambas
vistas, antes y después, con la causa. La transparencia permite interpretar

sin ocultar.

Umbrales con contexto

No copie una tasa de churn de otra empresa sin igualar segmento,
contrato, precio y periodo. Defina primero la economia necesariay la
capacidad de recuperacion. Una tasa que parece alta puede ser compatible

con margen y adquisicién; una baja puede ocultar contratos largos sin uso.

Establezca limites por cohorte y sefiales. Un ambar puede activarse
por caida de uso; un rojo, por pérdida de ingresos o margen. El equipo
acuerda acciones antes. Si el umbral cambia, documenta razén y mantiene

serie comparable.

La pregunta directiva no es «gnuestro churn es bueno?», sino
«¢qué comportamiento revela, qué economia produce y qué capacidad

debemos cambiar?».

Nexo descubre la causa anterior

Nexo reconstruyd las dos bajas y las seis renovaciones. Las cuentas
perdidas habian activado técnicamente, pero sus reuniones mensuales se
convirtieron en lectura de informes. El patrocinador no cerraba accionesy

el equipo de Nexo no escalaba la falta de decisién. Los clientes percibian
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informacidn, no valor.

Monitor cambid. Cada reunién debia terminar con decisidn,
responsable y fecha. Si dos ciclos no generaban una accién relevante, se
activaba revision de utilidad. Nexo midié porcentaje de reuniones con
decisiones ejecutadas y tiempo desde alerta hasta accién. En la siguiente
cohorte, una cuenta se cerré durante la activacién porque no tenia
patrocinador; fue mejor que sostener un contrato vacio. Otra se recupero

reduciendo indicadores de cuarenta a ocho.

Nexo dejé de preguntar solo «¢por qué se fue?» y empezd a preguntar

«¢cuando dej6 de avanzar hacia valor?».

Riesgos métricos

Comparar churn mensual de un segmento con churn anual de otro no
informa. Excluir cuentas «atipicas» después de perderlas maquilla el
denominador. Confundir nimero de clientes e ingreso oculta
concentraciéon: perder un cliente puede ser 2 % de cuentas y 20 % de
ingresos. Y celebrar retencién neta superior al 100 % puede ocultar que

unas pocas expansiones compensan muchas bajas.

No convierta el cuadro en vigilancia de actividad. El uso importa solo si

estd conectado con resultado. Mds inicios de sesién no garantizan valor.

PREGUNTAS DE RETENCION

¢Cudl fue la primera sefial de las iltimas tres bajas?

¢ Qué parte de la pérdida era detectable antes de vender?

¢ Qué clientes retenidos destruyen margen o no reciben valor?

¢ Qué cohortes estamos mezclando y qué diferencia aparece
al separarlas?
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EJERCICIO

Autopsia y cuadro de cohortes

Defina por escrito las cuatro métricas y el periodo. Construya

cohortes de los tltimos doce meses. Para cada baja o contraccién

registre elegibilidad, activacion, ultimo uso valioso, ultimo

resultado, cambio de patrocinador, motivo declarado y causa

anterior. Disefie tres alertas con propietario y plazo. Termine

seleccionando una cuenta que recuperar, una que redisefiar y una

que dejar salir.

CHECKLIST DE RETENCION

O

O0O0000ao

Churn de clientes e ingresos tienen denominador y
periodo estables.

Nuevas ventas no se mezclan con retencién.

Cohortes se comparan por segmento, oferta o activacion.
Medimos sefiales anteriores a la renovacion.

La causa anterior se distingue del motivo declarado.
Retencién saludable incluye valor y margen.

Cada alerta tiene accién, propietario y plazo.

Expansién no oculta una base que pierde cuentas.
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Capitulo 12

Estandarizar y
delegar la entrega

David Rios respondi6 a la variacién de los proyectos de Nexo con un
manual de 186 paginas. Durante dos semanas, el equipo parecié mas
ordenado. En la tercera, una planta presenté datos contradictorios y dos
consultores siguieron el manual hasta producir una recomendacién
absurda. Laura intervino. El problema no era que faltaran instrucciones.

Era que el documento intentaba sustituir decisiones que requerian juicio.

Estandarizar es reducir variacion no deseada mediante resultados,
interfaces, criterios y tolerancias. Delegar es transferir autoridad para
obtener un resultado dentro de limites, con informacién y rendicién de
cuentas. Si se estandarizan todas las acciones, se asfixia adaptacion. Si se

delegan tareas sin autoridad, se conserva dependencia.

Tres capas de trabajo
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MARCO - MAPA ESTANDAR-JUICIO-EXCEPCION

El Mapa estandar-juicio-excepcion divide la entrega en tres
capas. La primera contiene secuencias estables: entradas,
seguridad, formatos, controles y definicién de terminado. La
segunda contiene decisiones profesionales con criterios:
diagnéstico, priorizacién y adaptacion. La tercera contiene
excepciones de alto riesgo que exigen escalado. Se representa
como tres bandas apiladas sobre el flujo de entrega. Se interpreta
colocando cada decisién en una capa y verificando si tiene
propietario. Ayuda a decidir qué documentar, qué ensefiary

qué reservar.

En la capa estdndar se prescribe. En la de juicio se proporcionan

preguntas, umbrales, ejemplos y retroalimentacién. En la de excepcién se
define quién decide, en cuanto tiempo y con qué informacién. El objetivo
es mover decisiones hacia abajo conforme crece la capacidad, no congelar

para siempre el reparto inicial.

Las interfaces merecen atencién especial: ventas-entrega, diagndstico-
implantacién, consultor-cliente y operacion-finanzas. Cada una
necesita entrada, salida, formato, receptor y prueba de aceptacion. La
mayoria de las pérdidas de contexto no ocurre dentro de una tarea, sino

entre responsables.

La gestion del conocimiento no consiste en almacenar documentos.
ISO 30401 trata el conocimiento como un sistema que se crea, usa,
mantiene, revisa y mejora.'® Una empresa pequefia puede aplicar la 16gica
con repositorios sencillos, revisiones de casos, pares y responsables de

actualizar criterios. El documento debe tener una vida operativa.

Delegar un resultado completo
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Una delegacidn util contiene seis elementos: resultado, autoridad, limites,
informacidn, apoyo y revisién. «Gestiona este cliente» es ambiguo.
«Consigue que complete la activacidn en treinta dias; puedes adaptar la
secuencia y conceder hasta cuatro horas adicionales; no puedes cambiar
precio ni seguridad; dispones del historial y de David para una revisién

semanal» crea un campo de decision.

La autoridad debe corresponder a la rendicién de cuentas. Si una
persona responde por margen pero no puede decidir alcance, recursos o
excepciones, el disefio genera frustracion y escalados. Robert Simons
propone pensar los puestos mediante extensiones de control,
responsabilidad, influencia y apoyo; ajustar estas dimensiones es mas util

que repartir tareas de forma aislada.?°

La transferencia sigue cuatro etapas: mostrar el razonamiento, decidir
conjuntamente, decidir con revisién y decidir con auditoria. La velocidad
depende del riesgo y de la frecuencia de practica. Saltar de observacién a

autonomia en decisiones raras no construye criterio.

La seguridad psicoldgica facilita sefialar dudas y errores, pero no
implica bajar exigencia.'' Una cultura que castiga toda consulta empuja al
equipo a ocultar; una que premia escalados sin andlisis conserva al
fundador. Pida que toda consulta incluya diagndstico, opciones,

recomendacidn y riesgo.

Medir sin microgestionar

Controle resultados, limites e indicadores de riesgo. Para entrega: tiempo
hasta valor, calidad, margen, retrabajo, excepciones, satisfaccién ttil y
aprendizaje. Revise una muestra de casos, no cada gesto. Las auditorias

deben detectar patrones y calibrar criterio.

Una capacidad delegada muestra tres sefiales: resultados dentro de

rango con varias personas; excepciones resueltas en el nivel previsto; y
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mejora del estandar sin depender del fundador. El nimero de
tareas transferidas no demuestra nada si las decisiones importantes

siguen arriba.

Construir criterio, no obediencia

El criterio se desarrolla mediante comparacién de casos. Seleccione dos
situaciones parecidas con decisiones distintas y pregunte qué variable
cambid. Cree una biblioteca pequefia de casos limite: cliente elegible que
se rechaza, excepcidn aceptada, error de diagndstico y recuperacion. La

discusion revela reglas mas profundamente que una exposicion.

Use revisiones previas y posteriores. Antes de una decisién de riesgo, la
persona presenta hipdtesis y limites. Después, compara resultado y
razonamiento. Con el tiempo, la revisién previa disminuye y la posterior

pasa a muestra. Este disefio hace visible la evolucién.

La autoridad debe estar documentada en el lugar de trabajo: banda de
descuento, cambio de alcance, gasto, comunicacién y escalado. Si los
limites viven en la memoria del jefe, la persona pedira permiso. Actualice

cuando la capacidad crezca.

Mida la calidad de escalado. Un buen escalado llega antes del dafio,
contiene informacién, propone opciones y respeta umbral. Un mal
escalado transfiere ansiedad o llega tarde. La meta no es cero escalados; es

que ocurran donde el riesgo lo requiere.

La delegacién puede exponer un problema de disefio. Si una decisién
necesita informacién de tres areas, no culpe a quien no puede reunirla.
Cree una interfaz, foro o rol integrador. Tampoco concentre todas las

decisiones cruzadas en el director general: use principios y derechos.

Finalmente, retire la «delegacién de prueba» si el fundador conserva
un veto informal que ejerce sin criterio. El equipo aprende por conducta.

Las revisiones pueden corregir después; intervenir durante cada decisién

96



impide saber si la capacidad existe.

Delegar una excepcion de precio

En una empresa ficticia de ingenieria, solo el fundador puede aplicar
descuentos. El equipo cree que la regla protege margen. Al analizar
decisiones, descubre que el fundador considera urgencia, capacidad
ociosa, referencia y riesgo de alcance. El porcentaje es la salida de un juicio

mas amplio.

La empresa crea una banda: el responsable comercial puede conceder
hasta un 5 % si el alcance es estandar y la capacidad estd confirmada;
entre 5 %y 10 % requiere economia y motivo; fuera exige comité. A
cambio, responde por margen y registra concesion. Tras veinte casos, se

revisan patrones.

La banda no sustituye criterio; crea practica. Si el fundador corrigiera
cada decision antes de enviar, el equipo nunca sabria. La auditoria
posterior detecta desvios y cambia el limite. Asi, una tarea que parecia
«aprobar precio» se convierte en una capacidad de equilibrar valor, riesgo

y capacidad.

Cuando retirar un estandar

Todo estandar debe indicar propietario, version, casos de aplicacién 'y
sefial de revisidn. Retirelo si el contexto cambid, si produce mas
excepciones que consistencia o si otra practica demuestra mejor resultado.

Conservar normas por seguridad puede aumentar riesgo.

La retirada también se prueba. Compare cohortes antes y después,
vigile calidad y permita volver. Un estandar no debe depender del

prestigio de quien lo escribié.

Una empresa que actualiza criterios sin perder trazabilidad ha

madurado mas que otra con manual estable y trabajo real divergente. La
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estabilidad relevante estd en el resultado y el aprendizaje, no en

el documento.

Nexo sustituye el manual por un sistema

David redujo el manual a veinticuatro estandares criticos y doce guias de
decisién. Los datos minimos, reunién de inicio, seguridad, revisién
semanal y cierre quedaron prescritos. La priorizacién utilizé criterios de
impacto, control, plazo y reversibilidad. Las situaciones con riesgo legal,
promesa econdmica extraordinaria o cambio de alcance superior al 10 %

se escalaban.

Cada lider de sprint recibié autoridad sobre secuencia y recursos
dentro del presupuesto. En la revisién semanal presentaba desviaciones 'y
decisiones, no tareas. Nexo cred una sesiéon mensual de calibracién con
dos casos, uno exitoso y otro fallido. Al principio aumentaron los errores

visibles; en realidad, dejaron de ocultarse bajo rescates privados de Laura.

Tras dos cohortes, David podia auditar por muestra. Laura dejé
de participar en proyectos elegibles. Una excepcién compleja todavia
la requeria como experta, y Nexo la registré como dependencia

técnica pendiente.

Dos extremos que fracasan

El procedimiento total produce cumplimiento ciego y documentos
obsoletos. La autonomia sin criterios produce reinvencidn, inequidad y
riesgo. Entre ambos hay disefio: estandares para lo repetible, lenguaje para

el juicio y fronteras para la excepcidn.

Otro error es documentar antes de estabilizar. Si cada caso cambia el
método, la empresa debe identificar patrones y probarlos antes de escribir
una norma. La documentacién sigue al aprendizaje suficiente; luego se

actualiza con nueva evidencia.
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PREGUNTAS DE TRANSFERENCIA

¢ Qué variacion crea valor y cudl solo ariade coste o riesgo?

¢ Qué decision se escala porque falta autoridad y cudl porque
falta capacidad?

¢ Qué documento no ha cambiado una conducta en seis meses?

¢Puede el equipo explicar el razonamiento, no solo los pasos?

EJERCICIO

Delegar una decision

Elija un resultado que hoy termina en el fundador. Dibuje el flujo
y clasifique cada paso en estandar, juicio o excepcién. Redacte el
mandato con los seis elementos. Defina tres niveles de
transferencia y una muestra de auditoria. Ejecute cuatro ciclos;
registre resultados, consultas, errores y cambios de criterio. El
producto final es una autoridad operativa probada, no una

descripcién de puesto.
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CHECKLIST DE ESTANDARIZACION Y DELEGACION

)
@
)

O 0000

Los estandares se concentran en resultados, interfaces y riesgos.
Las decisiones de juicio tienen criterios y ejemplos.

Las excepciones tienen umbral, informacién y tiempo
de respuesta.

Autoridad, responsabilidad, influencia y apoyo estan alineados.
El conocimiento se revisa y actualiza con casos reales.

Las consultas incluyen opciones y recomendacidn.

Varias personas producen resultados dentro de rango.

El fundador audita por muestra en vez de rescatar por defecto.
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Capitulo 13

Segundo hito:
Motor repetible

Nexo terminé dos trimestres con demanda suficiente, margenes mas
estables y una oferta recurrente. El equipo queria duplicar el presupuesto
comercial. David pidié revisar incidencias: una camparia habia generado
clientes demasiado pequerios y Monitor necesitaba todavia intervencién
sénior en cuentas con datos complejos. Habia un motor, pero no todas las

revoluciones eran seguras.

El Motor repetible es el hito en el que la empresa puede generar
demanda, vender, activar, entregar, retener y aprender mediante procesos
y responsables, dentro de rangos conocidos. No significa crecimiento
automatico. Significa que el mecanismo es suficientemente visible para

gestionarlo y mejorarlo.

Tarjeta del hito 2

Definicidén. Sistema de cliente completo —desde captacién hasta
renovacion— que funciona en cohortes comparables sin intervencién

constante del fundador.

Condiciones de entrada. Base viable, segmento y oferta delimitados,
economia inicial entendida y principios de inversién. Si la empresa
cambia simultdneamente cliente, oferta y canal, aiin no puede

atribuir repetibilidad.

Capacidades necesarias. Cartera pequefia de canales; proceso
comercial; activacion; entrega estandarizada con juicio; valor recurrente;
retencién y recuperacion; planificacién de capacidad; propietarios

de resultados. 101



Evidencias. Varias cohortes comparables; oportunidades creadas por
mecanismos distintos de la agenda fundacional; conversiones y ciclos
explicables; entrega dentro de tolerancias; activacién y retencién
observadas; margen después de soporte; decisiones resueltas en el nivel

previsto; prondstico con precision util.

Indicadores. Oportunidades elegibles por canal, conversidn, ciclo,
cobertura de demanda, activacion, tiempo hasta valor, margen por
cohorte, retencién bruta y neta, carga del recurso critico, incidencias,

porcentaje de decisiones fundacionales y caja consumida por crecimiento.

Riesgos. Escalar el mejor mes, confundir contrato con valor, ocultar
excepciones en promedios, sobrecargar capacidad, contratar por previsién

optimista o convertir procesos en burocracia.

Decisiones que permite. Aumentar inversién en un canal demostrado,
contratar por oleadas, explorar una linea adyacente, invertir en
automatizacion selectiva y formalizar responsables. No autoriza construir

una cartera amplia ni diversificarse por debilidad.

Falsa madurez. Crecimiento financiado por descuentos; retencion
contractual sin uso; margen sin coste de soporte; equipo que ejecuta pero
escala decisiones; demanda que procede de una campara irrepetible;

puntualidad conseguida mediante horas extraordinarias.

Condiciones para avanzar. Nicleo capaz de financiar exploracién,
lideres con capacidad, datos por linea y disciplina para separar

explotacion de opciones.

Retroceso. Deterioro de retencidn, canal que pierde acceso, oferta
invalidada, salida de persona critica, degradacion de calidad o caja

insuficiente para el ciclo.

La forma visual sigue la tarjeta del hito anterior, pero afiade una linea

que conecta seis capacidades. Si una se interrumpe, no existe motor

102



completo. Se interpreta por cuellos y cohortes; ayuda a decidir si invertir

en velocidad o reparar una conexidn.

Repeticion no es identidad

El motor debe tolerar variacién conocida. No se exige que todos los
clientes tengan el mismo ciclo, sino que las diferencias puedan explicarse
por segmento, canal o complejidad. Si cada desviacién se atribuye a «caso

especial», el mecanismo sigue oculto.

La repeticién también debe sobrevivir al cambio de responsable. Un
buen vendedor o consultor puede producir resultados fuera del rango. El
hito exige que el sistema incorpore seleccién, preparacion, informacién y

retroalimentacidn suficientes para que mas de una persona funcione.

Evalte por cohortes completas. Una campafia reciente puede parecer
rentable antes de que aparezcan costes de entrega y bajas. Espere el
periodo necesario para observar la principal hipotesis econdémica. El
retraso no debe ser infinito: defina desde el inicio qué dato y fecha cierran

la revisién.

Prueba de perturbacion

Ademas de observar operacién normal, someta el motor a una
perturbacién proporcional: ausencia de un lider durante dos semanas,
aumento limitado de demanda, cambio de canal o cohorte mds compleja.
El objetivo no es provocar dafio, sino ver si los limites y responsables
responden. Una capacidad que solo funciona en calma puede existir, pero

su rango €s estrecho.

Registre tres tiempos: detectar desviacidn, decidir y recuperar. La
velocidad de deteccidn revela informacidn; la de decisidn, autoridad; la de
recuperacion, capacidad. Si el fundador acelera cualquiera, la dependencia

sigue presente.
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El comité debe comparar rendimiento y salud. Rendimiento incluye
ventas y margen. Salud incluye uso de horas extra, rotacién, deuda
operativa, concentracién y calidad de datos. Un motor puede cumplir el
trimestre consumiendo su siguiente trimestre. La declaracién de hito

exige que esa deuda esté dentro de limites y tenga plan.

También se revisa el coste de coordinacidn. Si el proceso requiere
treinta reuniones y multiples aprobaciones, quiza repite por control
excesivo. La madurez busca resultado predecible con la minima estructura

suficiente. Elimine controles que no cambian decisién ni riesgo.

Al emitir veredicto, nombre el rango de validez: segmento, volumen,
complejidad, geografia y personas formadas. «Motor repetible» no es una
propiedad absoluta. Nexo podia operar en fabricantes medianos con
ciertas integraciones; no habia demostrado multinacionales ni software

auténomo. El rango impide usar el hito para justificar otra apuesta.

La reserva debe tener fecha y consecuencia. Una dependencia técnica
que permanece seis meses puede limitar venta o exigir asociacion. Una

reserva indefinida es una forma educada de ignorar el riesgo.

Dos motores que no deben compararse igual

Una empresa de proyectos puede repetir por trimestre; una suscripcién
digital, por miles de eventos. La primera necesita observar varias
decisiones de compra y entrega; la segunda puede medir rapido uso y
conversion, pero tardard en conocer retencién. El tiempo de evidencia

sigue al riesgo dominante.

El motor de proyectos puede ser repetible aunque cada entrega
contenga juicio, si oferta, entrada, flujo y economia entran en rango. El
digital puede no serlo aunque el software funcione siempre, si adquisicién
depende de una promocidn o el uso no produce valor. Tecnologia no

equivale a repetibilidad empresarial.
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En ambos casos, el hito pregunta si la organizacién comprende el
mecanismo completo y puede operarlo con mdas de una persona. La forma
de la evidencia cambia; la disciplina no. Declarar el rango —tipo de cliente,
volumen, complejidad y horizonte— evita comparaciones superficiales y

decisiones de escala prematuras.

La decision que sigue al hito

Alcanzar el Motor repetible no obliga a diversificar. Una empresa puede
mejorar el nucleo, distribuir caja o reducir riesgos segiin ambicién. El hito

crea capacidad para elegir.

El comité compara cuatro usos: profundizar oferta, ampliar canal,
construir recurrencia o explorar adyacencia. Evalta cual resuelve la
restriccién mds importante. Si la captacién aun depende de un socio,
explorar puede esperar. Si el nucleo satura su segmento y retiene, una

opcién puede merecer capital.

La madurez no dicta una estrategia inica; aumenta el conjunto de

estrategias que la empresa puede ejecutar sin apostar su supervivencia.

La auditoria de Nexo

Nexo comparé cuatro cohortes trimestrales. Dos canales —asociaciéon y
prospeccién por cuentas— producian oportunidades elegibles; referencias
seguian siendo valiosas, pero no planificables. Marta gestionaba el
proceso. Diagndstico y Sprint se entregaban dentro de rango en mds de
cuatro de cada cinco casos elegibles. Monitor activaba en treinta y cinco
dias de mediana y su segunda cohorte retenia mejor tras el redisefio

de reuniones.

El margen bruto por cohorte era estable, aunque las plantas con
sistemas de datos antiguos consumian soporte. Laura participaba en

menos del 15 % de entregas y en aproximadamente una cuarta parte de
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cierres grandes. El equipo registré una dependencia técnica: solo ella y

David podian resolver integraciones complejas.

Nexo declaré el Motor repetible alcanzado con una reserva. Autorizo
formar a dos especialistas de integracion y explorar dos adyacencias —
formacidén y software— con presupuestos separados. No duplicé todavia el

gasto comercial: la capacidad de implantacién era el cuello.

El hito como limite politico

Los hitos protegen contra presiones internas. Ventas puede mostrar
demanda; operaciones puede advertir capacidad; finanzas puede mostrar
caja. Sin una puerta comun, gana quien tenga mas influencia. El

expediente obliga a integrar evidencias.

No use el hito para castigar areas. Si captacion estd en hito 2 y entrega
en hito 1, la conclusién no es buscar culpables, sino limitar la demanday

elevar la capacidad que restringe el sistema.

PREGUNTAS DEL COMITE

¢ Qué cohorte completa contradice nuestra mejor historia?
¢ Qué rango no podemos explicar?
¢ Qué parte del motor deja de funcionar al cambiar una persona?

¢ Qué inversion aumentaria volumen antes que capacidad?
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EJERCICIO

Prueba de motor

Trace seis capacidades desde canal hasta renovacién. Para las
ultimas cuatro cohortes registre volumen, conversidn, ciclo,
activacion, tiempo hasta valor, margen, retencion e intervencion
fundacional. Marque la conexién mas débil y simule un aumento
del 50 % de demanda: ;qué se rompe primero? Emita veredictoy
autorice una inversién de escala y una de capacidad como

maximo, ambas con puerta de revisién.

CHECKLIST DEL HITO 2

Cohortes completas muestran un mecanismo, no una racha.
Mas de un canal o fuente reduce dependencia sin dispersion.
Venta, entrega y renovacion comparten informacién.
Margen incluye implantacién, soporte e incidencias.

Varias personas operan y deciden dentro de rangos.

El cuello de capacidad esta identificado.

La caja soporta el ciclo de crecimiento.

Las reservas limitan expresamente la siguiente inversién.

O00000O00a0

Sabemos qué degradacidén obligaria a retroceder.
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PARTE V

Construir una
cartera de negocios

Con un motor que funciona, la empresa puede explorar
nuevas lineas sin dispersarse. Cada una debe validar su
propia légica antes de sumarse a la cartera, y el
crecimiento cruzado debe servir al cliente, no forzarlo.



Cuando el nucleo es repetible, la empresa puede financiar opciones. El
reto cambia: explorar sin dispersar, validar sin subvenciones ocultas y
expandir cuentas sin explotar confianza. Una cartera solo existe cuando

sus lineas y su légica conjunta resisten un expediente.
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Capitulo 14

Explorar nuevas
lineas sin dispersarse

Una vez estabilizado Monitor, Nexo acumulé ideas. Clientes pedian
formacidén para mandos, un proveedor ofrecia desarrollar software y una
asociacién proponia compras colectivas de energia. Las tres podian
generar ingresos. Si se trataban como lineas, exigian producto, canal,
entrega y responsables. El riesgo ya no era no tener opciones, sino

financiarlas todas con el mismo equipo.

Explorar es comprar informacién sobre futuros posibles. No es afiadir
productos al catalogo ni pedir a operaciones que «pruebe» algo entre
proyectos. Una empresa con motor repetible puede reservar recursos para
opciones, pero debe impedir que las hipdtesis compitan silenciosamente

con el nucleo.

Tesis de adyacencia

Una oportunidad adyacente merece prueba cuando existe una razén
especifica para que la empresa tenga derecho a aprender mas barato o
crear mas valor. Ese derecho puede proceder de cliente, problema, canal,
datos, marca, tecnologia o capacidad. Compartir una etiqueta amplia

—«industria»— no basta.
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MARCO - MATRIZ PROXIMIDAD-CAPACIDAD

La Matriz proximidad-capacidad utiliza dos ejes: proximidad al
cliente/problema y aprovechamiento de capacidades
demostradas. En el cuadrante alto-alto aparecen adyacencias
naturales; alto-bajo exige construir capacidad; bajo-alto puede
reutilizar activos en otro mercado; bajo-bajo es otra empresa. El
tamafio de cada opcién muestra inversién hasta la siguiente
evidencia y el color, riesgo de contaminar el nicleo. Se interpreta
comparando distancia y capacidad absorbente. Ayuda a decidir

explorar, asociarse, adquirir o descartar.

La capacidad absorbente describe la habilidad para reconocer, asimilar y
aplicar conocimiento externo, y depende en parte de conocimiento previo
relacionado.* Una empresa no puede absorber oportunidades ilimitadas
porque tenga caja. Necesita lenguaje, personas y rutinas para aprender. La

distancia consume atencién directiva.

Presupuesto de opciones

Separe tres bolsas: explotacion del nticleo, mejora de capacidades y
exploracién. Cada una tiene légica distinta. El nticleo se gobierna por
rendimiento y fiabilidad. La mejora por eliminacién de cuellos. La
exploracién por aprendizaje y limites de pérdida. Mezclarlas hace que una
opcién parezca rentable porque utiliza recursos del nucleo gratis, o que se

cancele por no alcanzar el margen de una linea madura.

El Embudo de opciones contiene cuatro puertas: tesis, sefial de
problema, compromiso comercial y sistema viable. En cada puerta
disminuye el nimero de opciones y aumenta la inversién. Una idea no
recibe un equipo completo. Primero debe demostrar que la empresa tiene
una ventaja para explorar; después, que existe problema; luego compra;
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por ultimo, repeticién y economia.

Defina un maximo de opciones simultaneas. El limite depende de
liderazgo y caja, no de creatividad. Cada opcidn tiene patrocinador,
responsable, presupuesto, recursos protegidos, hipdtesis y fecha de

muerte. Una fecha no obliga a cerrar; obliga a decidir con evidencia.

Proteger el nucleo sin matar la opcion

Una linea incipiente puede necesitar procesos diferentes. Exigirle
previsiéon y margen del nucleo la asfixia. Permitirle usar sin coste ventas,
consultores y marca la hace parecer mejor de lo que es. La solucién es
autonomia limitada: cuenta de recursos, criterios de escalado y fronteras

de reputacion.

Las interfaces con el nucleo se pactan. ;Puede venderse a clientes
existentes? ;Quién atiende? ;Qué prioridad tiene? ;Cémo se paga el
tiempo compartido? ;Qué datos puede usar? Esta claridad evita conflictos

y produce economia honesta.

Diseinar un portafolio de incertidumbres

No conviene que todas las opciones prueben la misma hipdtesis. Tres
productos para el mismo cliente y canal concentran incertidumbre.
Clasifique cada opcidn segin qué se desconoce: problema,

compra, tecnologia, regulacién, entrega o economia. La cartera de
exploracién debe comprar aprendizajes complementarios dentro de la

capacidad disponible.

Secuencie las pruebas desde el riesgo mas letal. Si una solucién
requiere regulacién, compruebe primero viabilidad regulatoria. Si
depende de cambio de conducta, pruebe uso antes de construir tecnologia.
Si el riesgo es adquisicién, no use solo clientes del niicleo. Esta secuencia

reduce coste hundido.
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Defina un contrato de patrocinio. El patrocinador protege la opciény
desafia su relato; no garantiza su continuidad. Su responsabilidad incluye
presentar evidencia negativa y preparar cierre. Separar patrocinio de

propiedad emocional mejora decisiones.

El responsable de opcidn necesita un porcentaje real de tiempo. Un 20
% nominal que siempre cede ante clientes no produce aprendizaje. Proteja
bloques y limite dependencias. Si la empresa no puede liberar capacidad,

esa es evidencia de que no puede explorar ahora.

En las revisiones, compare aprendizaje planeado y obtenido. Si una
prueba descubrié otra incertidumbre mdas importante, puede merecer
rediserio. Si solo produjo tareas, no. El siguiente tramo debe comprar una

decisién distinta, no repetir la misma actividad con mas volumen.

La exploracién también debe respetar reputacién. Use marcas piloto,
acuerdos claros y promesas limitadas. Un cliente del nicleo no debe
asumir que una opcion tiene la madurez del servicio principal. Explicar

que es un piloto no excusa mala seguridad o incumplimiento.

Explorar una opcion que parece gratis

Una empresa ficticia de seleccién recibe la propuesta de revender una
herramienta de evaluacién. El proveedor desarrolla, forma y ofrece
comisidn; parece una opcion sin coste. Sin embargo, ventas debe
explicarla, legal revisar datos, consultores resolver dudas y la marca

responder por errores. El coste estaba distribuido.

La empresa registra horas y disefia un piloto con cinco clientes.
Descubre que la herramienta ayuda en un tipo de puesto, pero complica
otros. Decide ofrecerla como mddulo elegible, no como linea. No contrata

producto ni crea cuota.

El caso ilustra que «sin inversién» suele significar recursos ocultos o

riesgo transferido. Toda opcién consume al menos atencién y reputacion.
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Hacerlos visibles permite descubrir que una exploracién puede terminar
en médulo, alianza o aprendizaje, sin la obligacién de convertirse en

negocio independiente.

Cadencia de la cartera de opciones

Revise opciones con frecuencia acorde a la velocidad de evidencia. Una
prueba comercial semanal puede necesitar revisién quincenal; regulacién,

mensual. No fuerce el calendario trimestral del nucleo.

La reunién responde cuatro preguntas: qué crefamos, qué observamos,
qué cambia y qué compromiso sigue. No revisa una lista de tareas. E1

responsable puede pedir cerrar; esa conducta debe valorarse.

Cada trimestre, el comité vuelve a comparar opciones entre si. Una que
avanza puede seguir siendo peor uso que otra nueva. El derecho a

continuar no se adquiere por antigiiedad.

La exploracién debe generar conocimiento transferible incluso si se
abandona. Registre hipdtesis refutadas, lenguaje de cliente, obstdculos y
activos creados. Abandonar una opcién con aprendizaje y pérdida

limitada puede ser una buena decision.

Tres opciones de Nexo

La formacioén tenfa alta proximidad al problema y reutilizaba casos, marca
y clientes, pero necesitaba capacidad pedagégica. El software compartia
datos y relacién, aunque exigia producto y tecnologia. La compra colectiva
llegaba al mismo sector, pero resolvia un problema distinto, dependia de

regulacién y no aprovechaba la entrega de Nexo.

Nexo asigné 120.000 euros y dos responsables parciales a formacién 'y
software. La compra colectiva recibié diez entrevistas, tras las cuales se
abandoné: los clientes esperaban ahorro inmediato y Nexo no tenia

ventaja ni control sobre la economia. La decisién evité confundir acceso a
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clientes con derecho a competir.

Academia Nexo probé un taller pagado con tres empresas. Pulse, el
software, empezé como prototipo manual dentro de Monitor. Ninguna
opcioén fue incluida en el prondstico del nucleo. Los consultores prestados

se imputaron a coste interno.

Dispersion con apariencia estratégica

La dispersién adopta tres formas. Dispersién comercial: cada cliente trae
una nueva oferta. Dispersion ejecutiva: las mejores personas patrocinan
demasiadas opciones. Dispersion narrativa: la empresa inventa una tesis

posterior para justificar iniciativas inconexas.

También se puede pecar de proximidad excesiva. Una adyacencia muy
cercana puede canibalizar sin ampliar valor. La pregunta no es solo qué

comparte, sino qué nuevo motor o posicién crea.

PREGUNTAS DE EXPLORACION

¢ Qué ventaja especifica reduce el coste de aprender esta opcion?
¢ Qué capacidad nueva exige y quién puede construirla?

¢ Qué recurso del niicleo estd consumiendo sin aparecer en

su cuenta?

¢ Qué aprenderemos aunque abandonemos?
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EJERCICIO

Cartera de opciones

Liste hasta diez oportunidades y puntie de 1 a 5 proximidad a
cliente, problema, canal, datos, capacidad y ambicién. Afiada
inversion hasta evidencia, riesgo reputacional y capacidad
absorbente. Sitdelas en la matriz. Seleccione como maximo dos.
Para cada una redacte tesis, tres hipdtesis, presupuesto, recursos,
puerta siguiente y fecha de muerte. Declare qué opcion se

abandona ahora.

CHECKLIST DE EXPLORACION

() Cada opcidn tiene una tesis de adyacencia, no solo
mercado atractivo.

Nucleo, capacidad y exploracién usan presupuestos distintos.
Hay un maximo explicito de opciones simultdneas.

Los recursos compartidos se registran y tienen reglas.

Las puertas aumentan inversién solo con evidencia.

La opcidén tiene responsable y fecha de decisién.

El aprendizaje se conserva si se abandona.

O0O000O0ao

Una opcidn no se usa para evitar reparar el nucleo.
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Capitulo 15

Validar una linea de negocio

El primer taller de Academia Nexo se agotd. Los participantes puntuaron
alto la sesién y dos empresas pidieron otra edicién. El equipo quiso
declarar validada la linea. Nuria, atin asesora financiera, preguntd quién
impartiria diez talleres sin retirar consultores de los sprints y cuanto
costaba realmente adquirir cada grupo. El éxito del evento no respondia

€sas preguntas.

Una linea de negocio es un sistema distinguible de cliente, oferta,
captacion, venta, entrega, economia y responsable. Validarla exige
evidencias en todas las piezas criticas. Puede compartir capacidades
con el nucleo, pero no puede esconder su inviabilidad dentro de los

resultados generales.

El expediente de validacion

MARCO - EXPEDIENTE DE LINEA

El Expediente de linea tiene siete médulos: problema y
segmento, oferta, canal, compra, entrega, economia y liderazgo.
Se representa como un hexagono con liderazgo en el centro; cada
vértice cambia de color segin evidencia. Se interpreta por el
vértice mas débil, no por drea media. Ayuda a decidir escalar,

mantener como opcion, integrar como funcién o cerrar.

Problema y segmento. Compradores independientes reconocen una
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necesidad prioritaria. Oferta. Pueden comprender resultado, alcance y
precio. Canal. Existe acceso repetible, aunque sea compartido. Compra.
El ciclo y el decisor son identificables. Entrega. Se produce valor dentro
de rango con recursos replicables. Economia. Incluye costes compartidos,
soporte y capital circulante. Liderazgo. Alguien tiene autoridad y

atencién para integrar el sistema.

La fuerza necesaria depende de la decisién. Para mantener una opcién
basta sefial de problema. Para contratar equipo fijo se requiere compray
entrega. Para escalar hacen falta cohortes y economia. La planificacién
orientada al descubrimiento recomienda hacer explicitos los supuestos y
liberar recursos por hitos.® El expediente convierte esa logica en gobierno

de linea.

Separar validacion de integracion

Que una oferta se venda a clientes del nticleo no demuestra que deba ser
una linea. Puede ser mddulo, caracteristica o herramienta comercial. Una
linea merece identidad cuando tiene economia y decisiones que conviene
gestionar por separado. Separar demasiado pronto afiade coste; no

separar nunca impide ver.

Use tres pruebas. Prueba de decision: ;requiere elecciones de cliente,
producto o capacidad distintas? Prueba econdémica: ;pueden atribuirse
ingresos, costes y consumo? Prueba de liderazgo: ;alguien debe
responder por el conjunto? Si las tres son negativas, probablemente no es

una linea.

La validacién debe buscar independencia de favores. Las primeras
ventas a clientes amigos aportan sefial, pero la linea necesita compradores
que no adquieran por gratitud al nicleo. También debe mostrar que el
canal no canibaliza sin compensacién y que la entrega no usa

indefinidamente a los mejores recursos gratis.
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Indicadores por fase

En descubrimiento: entrevistas con conducta, preventas y causas de no
compra. En piloto: activacion, entrega, resultado y coste. En repeticién:
conversion, ciclo, margen, recompra o retencién. En preparacién para

escala: capacidad, tiempo hasta valor, calidad y caja.

Evite comparar una opcién temprana con el margen del ntcleo sin
ajustar madurez. Pero exija una ruta plausible: precio, volumen o eficiencia
deben permitir superar costes. «Lo arreglaremos con escala» no es ruta si

el coste variable ya excede ingreso.

Cada expediente termina con una de cinco decisiones: abandonar;
conservar como aprendizaje; ofrecer como médulo; mantener como linea

limitada; o escalar por tramos. La ambigiiedad consume recursos.

La prueba de autonomia econdémica

La linea no necesita financiarse sola desde el inicio, pero debe mostrar una
ruta. Construya una cuenta con ingresos, costes directos, servicios
compartidos, inversién de desarrollo, capital circulante y tiempo directivo.
Separe gasto de aprendizaje y coste recurrente. El primero puede

desaparecer; el segundo debe entrar en el modelo.

Calcule qué tendria que ser cierto para alcanzar la economia objetivo:
precio, volumen, retencién, productividad o canal. Estas son hipdtesis, no
previsiones. Ordene por sensibilidad y pruebe las mas decisivas. Si la ruta
exige mejorar cinco variables a la vez, la linea estd mas lejos de lo que

indica su facturacion.

Pruebe ademds el liderazgo. Retire al patrocinador de dos decisiones 'y
observe si el responsable integra cliente, producto y economia. Un gestor
de proyecto puede cumplir tareas sin decidir la linea. La autoridad sobre

prioridad, precio dentro de limites, recursos y cierre debe estar clara.
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La relacidén con el nucleo se formaliza mediante precios o cuotas internas
simples. No busque precisién contable perfecta; busque evitar consumo
invisible. Una hora de consultor puede valorarse al coste completo o a una

tarifa interna coherente. Revise decisiones, no discuta céntimos.

Una linea validada conserva una lista de condiciones que atiin no
domina. Academia podia vender y entregar, pero desconocia la
expansion geografica. Pulse podia demostrar uso en algunos clientes, no
retencién amplia. Publicar estas fronteras evita que marketing prometa

madurez total.

Finalmente, planifique cierre desde el inicio: contratos, datos, personas,
propiedad intelectual y comunicacién. Poder salir reduce el sesgo de

continuidad y protege clientes.

Una linea con ingresos Yy sin sistema

Una consultora ficticia vende informes de mercado a clientes existentes.
Factura 300.000 euros, pero cada informe requiere un socio distinto, usa
investigacién del nucleo y no tiene canal propio. El ingreso sugiere linea;

el expediente muestra proyectos accesorios.

La empresa tiene tres opciones. Convertirlos en médulo de consultoria
y dejar de exigir crecimiento; construir una linea con metodologia,
responsable y canal; o cerrar. Elige mdédulo porque la demanda
es esporddica y la investigacién mejora proyectos. Imputa coste y

limita volumen.

La decisién no degrada el trabajo. Le asigna la forma organizativa
adecuada. Forzar identidad de linea habria creado administracién y
objetivos falsos. La validacién sirve tanto para reconocer un negocio como

para evitar inventarlo a partir de ingresos.

El umbral de liderazgo
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Antes de nombrar director de linea, defina decisiones que justifican el rol.
Puede comenzar con un responsable temporal y autoridad acotada.

Contratar un titulo antes del sistema afiade coste y politica.

Cuando la linea maneja precio, capacidad, canal y ruta propios, necesita
integracion. El lider debe responder por economia y aprendizaje, no solo
ventas. Si comparte persona con el nucleo, registre porcentaje y conflicto

de prioridad.

La contratacion fija se autoriza cuando la ausencia de liderazgo limita
evidencia que ya existe, no cuando se espera que una persona invente

demanda y producto a la vez.

Academia y Pulse toman caminos distintos

Academia vendid seis cohortes a cuatro empresas. El problema —mandos
incapaces de sostener las rutinas tras el sprint— era claro. Sin embargo, los
consultores sénior impartian sesiones y reducian capacidad del nicleo.
Nexo diseiid certificacién para instructores y un curriculo modular. Dos
instructores entregaron con calidad dentro de rango. La linea alcanzé
margen positivo después de imputar contenido y venta. Fue validada

como linea limitada.

Pulse recibié elogios y tres pilotos pagados. Uno usé el producto
semanalmente; dos dependian de un analista de Nexo. El canal era el
nucleo, la entrega tecnoldgica no estaba resuelta y no habia responsable
de producto a tiempo completo. Nexo no lo cerré porque el aprendizaje y
los datos eran valiosos, pero lo mantuvo como opcién condicionada a uso

auténomo y socio de desarrollo.

La diferencia no fue entusiasmo. Fue la forma del expediente.

Falsas lineas y zombis

Una falsa linea tiene nombre, presupuesto y presentacién, pero no
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sistema. Una linea zombi no alcanza la siguiente puerta ni se cierra porque
alguien la patrocina. Establezca fechas, criterios y coste de oportunidad
visibles. La decisién de cierre debe devolver personas y registrar

activos aprovechables.

Otro error es exigir independencia total. Si una linea no pudiera
compartir marca o canal, se perderia la razén de la cartera. La validacién

exige atribuir y gobernar lo compartido, no aislarlo por completo.

PREGUNTAS DE VALIDACION

¢ Qué parte del éxito procede de favores o recursos gratuitos

del niicleo?
¢La iniciativa necesita decisiones y economia propias?
¢ Qué evidencia falta antes de contratar estructura fija?

¢ Qué condicion cerraria la linea aunque exista demanda?

EJERCICIO

Expediente de una linea

Complete los siete médulos con hipdtesis, evidencia y limitacion.
Asigne puntuacién 0-3 y adjunte una observacién a cada
puntuacién. Calcule economia incorporando precio interno a
recursos compartidos. Nombre responsable y derechos de
decisién. El comité debe elegir una de las cinco salidas y

fijar una puerta con fecha. No se acepta «seguir probando»

sin especificacién.
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CHECKLIST DE LINEA VALIDADA

Problema y compra se observan en clientes independientes.
Oferta y canal pueden repetirse.

La entrega no depende indefinidamente de favores del ntcleo.
La economia incorpora costes compartidos y caja.

Existe liderazgo con autoridad sobre el conjunto.

La siguiente inversién corresponde a la evidencia mas débil.

Se ha decidido si es linea, médulo, opcién o cierre.

O00O0O0O0O00O

Hay criterio para matar un zombi patrocinado.
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Capitulo 16

Disenar cross-sell y up-sell

Cuando Academia empezé a vender, Nexo fij6 una cuota de formacién
para cada responsable de cuenta. En dos meses, clientes sin problema
pedagdgico recibieron propuestas y algunos percibieron que cada revisién
escondia una venta. La expansién crecié en actividad y cay6 en confianza.

El error fue tratar la cartera como inventario que debia colocarse.

La venta cruzada (cross-sell) ofrece una solucion distinta ante una
necesidad relacionada. La ampliacién (up-sell) aumenta alcance, volumen
o nivel dentro de una misma légica. Ambas solo crean valor si siguen la
trayectoria del cliente y si la oferta nueva es elegible. La relacién previa

reduce incertidumbre; no concede derecho a vender cualquier cosa.

Arquitectura de expansion

MARCO - MAPA DE TRAYECTORIAS DE CLIENTE

El Mapa de trayectorias de cliente coloca en horizontal los
momentos: reconocer, diagnosticar, implantar, sostener,
desarrollar y optimizar. En vertical aparecen ofertas. Las
intersecciones sefialan qué evidencia activa una oferta, qué dato
se transfiere y qué decisién toma el cliente. Las flechas solo se
dibujan donde existe continuidad de problema o capacidad.

Se interpreta desde el resultado del cliente, no desde el
catalogo. Ayuda a decidir la siguiente mejor oferta y qué

combinaciones eliminar.
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Cada trayectoria necesita cinco elementos: disparador, elegibilidad,
puente de valor, prueba y propietario. El disparador puede ser una
desviacién, madurez, volumen o cambio. La elegibilidad evita vender a
quien no puede beneficiarse. El puente explica cémo el resultado anterior
hace posible el siguiente. La prueba reduce riesgo utilizando datos

existentes. El propietario evita que dos lineas compitan por la cuenta.

El dato compartido puede crear valor: un diagnédstico reduce tiempo de
implantacién; Monitor identifica necesidad de formacién; Academia
mejora uso de Pulse. Pero también puede crear riesgo. El cliente debe
saber qué se usay con qué propdsito. La conveniencia comercial no

justifica reutilizar informacién sin permiso o fuera de expectativa.

Medir expansion saludable

La tasa de expansién no basta. Mida elegibilidad, aceptacioén, tiempo,
margen incremental, adopcidn, resultado y efecto sobre retencion.
Compare cuentas con y sin expansion solo como sefial; suelen diferir en

tamarfio y salud. No atribuya causalidad automatica.

Una expansién saludable aumenta valor y economia sin elevar
desproporcionadamente complejidad. La ampliacién puede ser mala si
aflade personalizaciéon o compromete soporte. Calcule coste marginal

completo y capacidad del recurso critico.

El momento importa. Ofrecer antes de demostrar el primer resultado
parece extraccién. Esperar demasiado puede dejar una necesidad sin
atender. Defina «momento de valor»: evidencia minima del resultado

anterior y presencia del nuevo problema.

Las compensaciones comerciales deben premiar calidad posterior, no
solo firma. Una parte puede depender de activacién o margen. Si cada
linea tiene cuota independiente, el cliente recibe mensajes rivales. Un

propietario de cuenta y reglas de atribucién reducen conflictos.
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Capacidad de cuenta y secuencia

Cada cliente tiene una capacidad limitada para absorber cambio. Dos
ofertas valiosas pueden fracasar si se implantan a la vez. El propietario de
cuenta debe mapear proyectos activos, carga interna y patrocinadores. La
expansion se ordena por dependencia: no se implanta formacién sobre un

proceso que todavia cambia ni software antes de datos fiables.

Defina una ventana de expansidn. Se abre cuando el resultado
anterior estd probado, la nueva necesidad tiene duefio y existe capacidad.
Se cierra si hay incidencia critica, cambio de patrocinador o sobrecarga.

Esta regla protege relacién y entrega frente a la cuota trimestral.

Analice la canibalizacién. Una oferta nueva puede sustituir una mas
rentable, reducir horas o liberar capacidad. No toda canibalizacién es
mala: puede defender cliente y mejorar escala. Calcule el efecto total en
valor, margen y recurso restrictivo. Evitarla por proteger ingresos actuales

puede bloquear una transicién necesaria.

La venta cruzada puede revelar una falsa cartera. Si casi nadie elegible
pasa de una oferta a otra, quiza las lineas no comparten trayectoria. Eso
no obliga a cerrar, pero debilita la tesis conjunta. Si la expansion solo

ocurre con descuento, revise puente de valor.

Use experimentos de secuencia: compare activacion y resultado de
clientes que siguen trayectorias distintas, sin afirmar causalidad
automatica. Las diferencias permiten preguntar qué condicidn explica.
Documente también rutas que no deben ofrecerse: por ejemplo,

Diagnéstico = Pulse sin Sprint o datos.

El mejor indicador no es productos por cliente, sino resultados
adicionales por unidad de complejidad. Aunque dificil de resumir, obliga a

incluir calidad y carga junto a ingreso.

Cuando la expansion debe esperar
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Un proveedor ficticio de equipos detecta que un cliente podria comprar
mantenimiento y formacién. La instalacién principal lleva retraso y el
patrocinador estd cuestionado. Comercial teme perder presupuesto y
presenta ambas ofertas. El cliente interpreta que se intenta aumentar

factura antes de cumplir.

La ventana de expansién estaba cerrada. La decisién correcta es
recuperar instalacién, demostrar resultado y registrar la necesidad para
después. Si el presupuesto caduca, puede acordarse una opcién

condicionada, no iniciar trabajo.

Esperar tiene coste, pero protege la secuencia de confianza. La
expansién madura reconoce que el valor de vida de la cuenta depende de
cumplir primero. Una organizacién que mide solo ingresos del trimestre
no vera esa légica; por eso activacion, resultado y retencién deben

acompariar la cuota.

Diseiar una negativa util

Cuando una cuenta no es elegible, explique la condicién y el camino.
«Pulse requiere datos semanales fiables; hoy faltan. Proponemos preparar
fuentes y revisar en sesenta dias». La negativa mantiene confianza y crea

una puerta.

Registre razones de no elegibilidad. Si se repite una condicion, puede
existir una oferta de preparacién o una limitacién de cartera. No convierta

automaticamente cada obstdculo en producto.

Una expansién que se rechaza con criterio puede ser evidencia
de madurez comercial. E]l equipo protege resultado aunque

exista presupuesto.

La trayectoria de Nexo

Nexo dibujé cuatro caminos. Diagndstico 30 podia conducir a Sprint 90 si
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existian prioridades, patrocinador y caso. Sprint podia conducir a Monitor
si el cliente necesitaba sostener decisiones. Monitor podia activar
Academia cuando las acciones se estancaban por capacidad de mandos.
Pulse se ofrecia solo a plantas con datos adecuados, uso recurrente y

responsable digital.

La formacién dejé de ser oferta automatica. En una cuenta, Monitor
detectd que las alertas eran correctas pero los supervisores no celebraban
reuniones cortas. Academia disefié un mdédulo; la tasa de acciones
cerradas mejoré durante el trimestre. En otra cuenta, el problema era
integracion de datos: formacién habria sido inutil y Pulse tampoco era

elegible. Nexo recomendé limpiar fuentes antes de vender.

La empresa mididé expansion por trayectoria y resultado. Descubrié que
Diagnéstico = Sprint era frecuente y rapida; Sprint = Monitor dependia
de patrocinador; Monitor = Academia era menos frecuente pero elevaba

valor. Esos patrones guiaron inversién en lugar de una cuota uniforme.

Riesgos de explotar la confianza

La confianza reduce coste de compra, pero puede deteriorarse si toda
interaccidn se convierte en prospeccion. Separe revisiéon de valory
conversacién comercial, aunque una conduzca a otra. Pida permiso para

explorar una necesidad.

Otro riesgo es crear paquetes para forzar sinergia. Vender tres ofertas
juntas puede ocultar qué funciona, elevar barrera de entrada y financiar
una linea débil. El paquete solo tiene sentido si la integracién reduce coste

o mejora resultado verificable.
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PREGUNTAS DE EXPANSION

¢ Qué evidencia del resultado anterior activa la siguiente oferta?
¢ Qué cuentas no son elegibles aunque puedan pagar?

¢ Qué dato puede transferirse con permiso y qué riesgo introduce?

¢La expansion mejora margen y retencion o ariade complejidad?

EJERCICIO

Mapa de trayectorias

Liste ofertas y seis momentos del cliente. Dibuje solo conexiones
con disparador, elegibilidad y puente de valor. Para tres
conexiones, defina quién detecta, quién valida, quién vende y
quién entrega. Afiada indicadores de adopcién y resultado a
noventa dias. Elimine al menos una flecha basada solo en

conveniencia del catalogo.
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CHECKLIST DE EXPANSION

Cada conexidn parte de una necesidad y momento observables.
Elegibilidad precede a cuota comercial.

El resultado anterior se ha demostrado antes de ampliar.

Datos y confianza se usan con permiso y propdsito claro.

Un propietario coordina la cuenta entre lineas.

Margen y capacidad marginal se calculan.

Adopcidn y resultado posterior forman parte de la métrica.

O000O0O0O0a0O

Los paquetes tienen sinergia demostrable, no politica interna.
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Capitulo 17

Tercer hito: Cartera validada

Nexo ya presentaba cuatro nombres en su web. Servicios, Monitor y
Academia generaban ingresos; Pulse tenia pilotos. Para algunos, aquello
era una cartera. Para Nuria, una cartera existia solo si cada linea podia
defender su evidencia, si juntas creaban una ventaja y si la empresa sabia

cudl cerrar.

La Cartera validada es un conjunto pequefio de lineas que han
superado criterios propios de problema, oferta, compra, entrega,
economia y liderazgo, y cuya convivencia responde a una légica explicita.
No exige que todas tengan igual madurez. Exige que su diferencia

se gobierne.

Tarjeta del hito 3

Definicidn. Varias lineas distinguibles, validadas o clasificadas
como opciones, con tesis conjunta, responsables y decisiones de

capital separables.

Condiciones de entrada. Motor repetible en el nticleo, presupuesto de

exploracién, expedientes de linea y reglas de recursos compartidos.

Capacidades necesarias. Explorar, validar, cerrar, liderar lineas, medir

economia, coordinar cuentas y disefiar expansion.

Evidencias. Al menos dos sistemas de oferta con clientes y economia
observables; expedientes completos; responsables; recursos imputados;
conexiones de valor; opcién de cerrar una linea sin destruir todo el

sistema; nucleo no degradado por exploracién.
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Indicadores. Ingresos, margen, caja y capacidad por linea; concentracién;
clientes compartidos; expansion elegible; coste de coordinacién;
recursos prestados; velocidad de aprendizaje; tiempo directivo;

opciones detenidas.

Riesgos. Subvencidn oculta, lineas zombi, cuotas que dafian confianza,
lideres compartidos sin capacidad, canibalizacién y narrativa de sinergia

sin prueba.

Decisiones habilitadas. Crear servicios compartidos selectivos, asignar
capital por tramos, contratar liderazgo de linea, integrar datos o canal y

cerrar iniciativas. No permite centralizar todo ni escalar todas las lineas.

Falsa madurez. Catalogo amplio, ingresos agregados, clientes que
compran varios productos por descuento, una sola persona dirigiendo

todo o software presentado como linea por tener prototipo.

Condiciones para avanzar. Identificar capacidades compartidas que
mejoren economia o aprendizaje; establecer interfaces, datos y gobierno;

contar con finanzas por linea.

Retroceso. Nucleo deteriorado, linea relevante sin lider, economia

conjunta dependiente de subsidios no decididos o pérdida de tesis comun.

MARCO - MARCO

La forma visual es una cartera de tarjetas conectadas por
capacidades, no por productos. Se interpreta en dos pasos: validar
cada tarjeta y después comprobar si las conexiones crean valor

neto. Ayuda a decidir qué integrar y qué mantener separado.

La légica de conjunto

Una cartera puede justificarse por compartir cliente, canal, datos,
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operacion, marca o tecnologia. La conexion debe producir una mejora
observable: menor coste de adquisicién, mejor tiempo hasta valor, mas
retencion, aprendizaje superior o capacidad de ofrecer un resultado

mayor. Compartir solo una base de datos no demuestra sinergia.

Calcule también el coste: coordinacidn, prioridades, arquitectura,
marca, conflictos comerciales y capital atrapado. La sinergia bruta es el
beneficio conjunto; la sinergia neta resta esos costes y los riesgos
correlacionados. Una cartera que depende del mismo canal o cliente

puede parecer diversificada y fallar a la vez.

No todas las lineas deben permanecer. La capacidad de cerrar es parte
del hito. Defina qué activos se conservan, cémo se atiende a clientes
y como se reasignan personas. Sin mecanismo de salida, la cartera

solo crece.

Prueba de sustitucion

Una cartera puede parecer integrada porque todas las lineas dependen de
la misma persona. Realice una prueba: sustituya temporalmente al
patrocinador comun por responsables de linea y un foro de cartera.
Observe decisiones, conflictos y datos faltantes. Si el sistema se paraliza, la

conexion era personal, no organizativa.

Otra prueba consiste en retirar una linea del mapa. ; Qué beneficios
comunes desaparecen? ;Qué costes se liberan? Si la respuesta es
«ninguno», su pertenencia necesita justificarse. Si retirar una opcién
débil destruye la tesis completa, quiza la cartera se disefié alrededor de

una esperanza.

El hito requiere una politica de horizontes. El nticleo se evalta por
rendimiento; lineas en construccidn, por capacidad; opciones, por
evidencia. Presentarlas en una Unica tabla de ingresos favorece a maduras

y oculta zombis. El comité revisa cada horizonte con criterios propios y
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después asigna recursos conjuntos.

Observe la experiencia de cliente. Una cartera validada debe parecer
coherente desde fuera: responsables claros, contratos comprensibles,
datos y soporte. El cliente no deberia navegar el organigrama. Al mismo

tiempo, no se fuerza una cuenta Unica si regula o compra por separado.

El coste de coordinacién se puede aproximar mediante tiempo de
reuniones cruzadas, retrabajo de datos, conflictos de atribucién y retrasos.
Si crece mas que la expansion o el ahorro, la plataforma futura tiene un

problema que resolver antes de centralizar.

El veredicto del hito debe incluir un limite de complejidad: niimero
maximo de lineas activas, opciones y servicios compartidos para el

siguiente afio. La capacidad de gobernar también es finita.

La cartera que depende de un descuento conjunto

Un grupo ficticio vende contabilidad, némina y asesoria legal. Muchos
clientes compran las tres porque el paquete es barato. Al separar, dos
lineas pierden margen y la tercera retiene. ;Existe sinergia? Quizd

solo subvencidn.

El comité analiza si compartir datos reduce trabajo, si el cliente obtiene
mejor resultado y qué pasaria con precios independientes. Descubre valor
real en contabilidad-némina y poca relacién con legal. Mantiene las dos

primeras integradas y convierte legal en red de socios.

La prueba muestra que penetracién cruzada no basta. Puede proceder
de descuento, obligacién o comodidad. La cartera validada debe explicar
la ventaja neta y permitir una arquitectura diferente cuando una linea no

la comparte.

El papel de la propiedad
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La cartera puede servir a objetivos patrimoniales ademas de operativos.
Si los propietarios desean diversificar caja, puede ser mejor hacerlo fuera
de la empresa que afiadir lineas. Compare diversificacién empresarial

y patrimonial.

Dentro de la empresa, toda linea consume gobierno y puede afectar
marca. Fuera, no aprovecha capacidades, pero separa riesgo. La decisién

requiere asesoramiento financiero y legal, y una ambicidn clara.

El hito 3 no convierte a la empresa en vehiculo universal de inversién.

Exige que las lineas juntas tengan una razén empresarial.

El veredicto de Nexo

Diagndstico/Sprint, Monitor y Academia tenfan compradores, entrega,
economia y lideres identificados. Las tres compartian cliente y método,
pero resolvian momentos distintos. Pulse no habia demostrado uso
auténomo ni economia; se clasificé como opcién estratégica, no linea

validada. La compra colectiva ya estaba cerrada.

Los nimeros revelaron una subvencién: Academia utilizaba contenido
creado en proyectos sin pagar mantenimiento. Nexo asignoé un coste anual
de desarrollo. La linea siguid siendo positiva, aunque menos de lo que

parecia. También limité los talleres para no consumir consultores criticos.

La cartera recibié veredicto alcanzado con Pulse como opcién. Nexo
autorizo integrar tres capacidades: operaciones de cliente, datos 'y
captacion sectorial. Mantuvo cuentas de resultados y ritmos distintos.
El siguiente trabajo no era afladir una quinta linea, sino disefiar

una plataforma.

El peligro del promedio

Los ingresos agregados pueden ocultar que una linea madura financia otra

sin puerta. El margen medio puede esconder economias opuestas. Y la
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satisfaccion de cuentas que compran varias ofertas puede proceder de

seleccién: quiza eran mejores clientes desde el inicio.

El comité debe discutir lineas por separado antes de discutir
conjunto. Después decide transferencias explicitas. La transparencia
no obliga a matar toda inversidn negativa; obliga a llamarla inversién y

fijar condiciones.

PREGUNTAS DEL COMITE

¢ Qué linea parece rentable gracias a recursos no imputados?

¢ Qué conexion produce valor medible y cudl solo facilita

un relato?
¢ Qué riesgo estd correlacionado entre todas las lineas?

¢Podemos cerrar una opcion sin daiiar al cliente ni al niicleo?

EJERCICIO

Auditoria de cartera

Prepare una tarjeta por linea con siete médulos, tres cifras
econdmicas, lider, siguiente puerta y criterio de cierre. Dibuje
conexiones de cliente, canal, datos, operacién y marca. Para cada
conexion estime beneficio, coste y riesgo. Clasifique cada
iniciativa: nucleo, linea validada, opcién, médulo o cierre.

Emita una decisién de capital y una de integracién; no afiada

lineas nuevas.
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CHECKLIST DEL HITO 3

Cada linea tiene evidencia y economia distinguibles.
Las opciones no se presentan como negocios validados.
Recursos compartidos tienen coste y reglas.

La tesis conjunta produce beneficios observables.

Se mide coste de coordinacién y riesgo correlacionado.
Cada linea tiene liderazgo y puerta siguiente.

Existe capacidad real de cerrar o convertir en médulo.

El ntcleo no ha perdido calidad por explorar.

O 00000000

La siguiente prioridad es integracién selectiva, no catdlogo.
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PARTE VI

Integrar para ganar escala

Varias lineas independientes comparten clientes, datos y
capacidades. Esta parte convierte una cartera dispersa
en una plataforma integrada y ordena cémo se asigna el
capital entre lineas.



Varias lineas no crean escala por compartir propietario. Esta parte disefia
capacidades comunes, interfaces y asignacién de capital. La integracién se
justifica por un beneficio neto y debe evitar que el centro sustituya al

fundador como nuevo cuello de botella.
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Capitulo 18

De cartera dispersa a
platatforma integrada

Cuando Nexo creé responsables de linea, cada uno compré herramientas,
definié datos y organizé atencién al cliente. La autonomia aceleré
decisiones, pero un cliente con Sprint, Monitor y Academia recibia tres
calendarios y explicaba su planta tres veces. La respuesta inicial fue
centralizar toda propuesta y toda operacién. En un mes, el centro se

convirtid en cola.

Una plataforma integrada no es un departamento central ni,
necesariamente, tecnologia. Es una arquitectura de capacidades
compartidas que mejora economia, experiencia o aprendizaje de
varias lineas, mientras mantiene claras sus responsabilidades. Integrar
demasiado crea burocracia; compartir demasiado poco duplica

y fragmenta.

Nucleo, compartido y especifico
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MARCO - MAPA NCE

El Mapa NCE divide capacidades en tres zonas. Nuicleo comun:
identidad, cliente, datos o método que define la ventaja conjunta.
Servicios compartidos: capacidades que varias lineas consumen
con interfaces, como captacidn, facturacién o éxito de cliente.
Especifico: decisiones y recursos cuya diferencia crea valor, como
curriculo o producto de software. La forma visual son tres anillos
con flujos de servicio. Se interpreta preguntando si compartir
reduce coste o mejora resultado neto. Ayuda a decidir centralizar,

federar, estandarizar interfaz o separar.

Para cada capacidad evalie seis criterios: economias de escala,
consistencia necesaria, velocidad local, especializacion, riesgo de cuello y
calidad de datos. Facturacién suele beneficiarse de consistencia. Disefio de
producto necesita proximidad a su usuario. Operaciones de cliente puede

ser federada: una visién comun y responsables de linea.

La estrategia corporativa crea valor si las relaciones entre unidades
mejoran realmente su ventaja; la mera propiedad conjunta no basta.’®
Esta prueba es especialmente importante en pymes, donde la

coordinacién consume a las mismas personas que deben entregar.

Interfaces antes que organigramas

La arquitectura empieza por flujos: cuenta, dato, oportunidad, entrega,
aprendizaje y dinero. Para cada interfaz defina proveedor, consumidor,
objeto, estandar, tiempo, decisién y recuperaciéon. Un CRM comun

no resuelve discrepancias si cada linea define «cliente activo» de

manera distinta.
Los servicios compartidos necesitan contrato interno sencillo: qué
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resultado prestan, qué datos reciben, nivel de servicio, prioridad, coste y
escalado. Sin ello, el centro exige cumplimiento pero no responde por

resultado; las lineas lo esquivan y construyen duplicados.

La plataforma de datos merece atencién. Comparta entidades y
definiciones —cuenta, planta, oportunidad, activacién, ingreso—, no
todos los campos. Establezca propietario y calidad. El dato comun debe
ayudar a una decisién concreta: vision de cliente, capacidad, expansion

o asignacidn.

Cuando no integrar

No se integra una capacidad solo porque parezca similar. Dos lineas
pueden necesitar ritmos, talento o riesgo diferentes. Software trabaja en
versiones; consultoria en compromisos de cliente; formacién en cohortes.

Forzar el mismo calendario puede degradar las tres.

Tampoco debe centralizarse una capacidad inmadura. Si atin se estd
aprendiendo, fijarla como estandar propaga una hipdtesis. Primero se
compara cémo resuelven las lineas; después se elige un minimo comun y

se permiten extensiones.

Las sefiales de integracidn ttil son menos duplicacién, menor tiempo
hasta valor, mejor informacién, mas expansion elegible, consistencia de
experiencia y menor coste unitario. Las seflales negativas son colas,
excepciones, pérdida de responsabilidad, decisiones mas lentas y centros

que crecen sin mejorar resultados.

Disenar el precio de lo compartido

Los servicios internos no necesitan convertirse en un mercado complejo,
pero si mostrar consumo. Elija una base sencilla: cuenta activa,
transaccion, hora, ingreso o cuota fija. La base debe relacionarse con el

coste y evitar conductas absurdas. Cobrar por solicitud puede disuadir
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preguntas necesarias; una tarifa fija puede ocultar abuso. Revise efectos.

Separe estandar obligatorio de servicio opcional. Las definiciones de
cliente y seguridad pueden ser obligatorias. Una campafia central puede
ser opcional. Si todo es obligatorio, el centro no aprende de la preferencia

de lineas. Si todo es opcional, se pierde consistencia.

Establezca un foro de arquitectura pequefio. Decide cambios en datos,
interfaces y capacidades comunes; no aprueba decisiones de cliente. Sus
criterios son impacto multiple, riesgo, coste de migracién y reversibilidad.

Publica decisiones y permite excepciones temporales con fecha.

La modularidad ayuda: nucleo estable e interfaces claras permiten
variar componentes. Sin embargo, modularizar tiene coste de disefio y
puede limitar optimizacién local. Apliquelo donde las interdependencias

son repetidas y valiosas, no por moda tecnoldgica.

Pruebe la plataforma con una cuenta y una linea nueva. La cuenta
revela experiencia transversal; la linea revela si las interfaces permiten
incorporacién sin reconstruccién. Mida tiempo, errores y decisiones.
Si la integracién solo funciona con lineas histdricas, el conocimiento

sigue técito.

Finalmente, gestione versiones. Cambiar una definicién comun afecta
informes y contratos. Asigne fecha, propietario, transicién y
compatibilidad. La plataforma madura no elimina cambio; lo hace visible

y recuperable.

El centro que compite con sus lineas

Un grupo ficticio centraliza marketing. El centro lanza camparfias por
volumen; las lineas necesitan segmentos distintos. Como el coste se
reparte por ingresos, la mayor paga mas y reclama prioridad. El servicio

compartido se convierte en arena politica.
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El redisefio separa arquitectura comun —marca, datos, tecnologia— de
camparfias contratadas por linea. El centro publica niveles y costes; un foro
prioriza cambios de plataforma, no contenidos. Las lineas pueden ejecutar

campaiias dentro de estandares.

La centralizacién sigue creando escala donde existe: tecnologia 'y
marca. Devuelve velocidad donde la diferencia importa. El ejemplo
resume una regla: compartir activos no obliga a compartir todas las

decisiones. La interfaz puede integrar mas que un jefe comun.

Decidir con una prueba reversible

Antes de centralizar una capacidad, pruebe un servicio comun durante
dos ciclos con lineas voluntarias o una unidad. Fije nivel, coste y salida.

Compare con el método anterior.

Si mejora consistencia y empeora tiempo, el comité decide qué
importa. Puede federar: estandar comun, ejecucidn local. Si no mejora

nada, cierre el piloto sin crear puesto permanente.

La reversibilidad es especialmente valiosa porque los centros
acumulan poder e inercia. Diseflarla antes reduce conflicto y obliga a

demostrar valor.

Nexo corrige la centralizacion

Nexo definié como nticleo comun el conocimiento de operacién
verificable en plantas medianas. Comparti6 captacién sectorial, CRM,
modelo de datos de planta, finanzas y una funcién de operaciones de
cliente. Mantuvo especificos el disefio de Sprint, curriculo de Academiay

desarrollo de Pulse.

El primer disefio obligaba a que operaciones de cliente aprobara toda
propuesta. El tiempo de respuesta se duplicé. Nexo sustituyé aprobacién

por estandares: elegibilidad, datos minimos, reglas de atribucién y
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escalado solo en excepciones. El centro pasé a prestar informacién y

coordinacion; la linea conservod su decisidn.

Un cliente recibié un plan Gnico con tres momentos y un responsable
de cuenta. Los datos del diagnéstico alimentaron Monitor y, con permiso,
identificaron una necesidad de formacién. El tiempo de activacién
disminuyd y el cliente dejé de repetir contexto. Esa era sinergia operativa,

no solo organigrama.

Riesgos de plataforma

La palabra «plataforma» puede justificar inversién tecnoldgica antes de
definir interfaces. También puede crear poder central sin responsabilidad
econdémica. Y la unificacién de marca puede transmitir promesas que una

linea inmadura no cumple.

La arquitectura debe poder revertirse. Revise servicios compartidos por
uso, calidad y coste. Permita que una linea proponga alternativa si el

centro falla, con una puerta que evite duplicacién caprichosa.

PREGUNTAS DE INTEGRACION

¢ Qué capacidad compartida mejora un resultado de cliente

o economia?
¢ Qué diferencia entre lineas merece protegerse?
¢Donde cred el centro una cola o diluyd responsabilidad?

¢ Qué definicion de dato impide hoy una decision conjunta?
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EJERCICIO

Mapa de plataforma

Liste capacidades de todas las lineas. Punttie escala, consistencia,
velocidad local, especializacidn, riesgo de cuello y datos.
Clasifique cada capacidad en ntcleo, servicio compartido,
federada o especifica. Para tres compartidas, redacte interfaz y
nivel de servicio. Elimine una aprobacién central sustituyéndola
por criterio si el riesgo lo permite. Mida tiempo y calidad durante

dos ciclos.

CHECKLIST DE PLATAFORMA

Compartir produce beneficio neto mds alld de una narrativa.
Nucleo, servicios y capacidades especificas estan definidos.
Interfaces incluyen resultado, datos, tiempo y escalado.

Los centros responden por niveles de servicio.

Las lineas conservan autoridad donde la diferencia crea valor.
Definiciones de datos son comunes y tienen propietario.

Medimos colas, duplicacién y coste de coordinacidn.

OO0 000000

Una capacidad inmadura no se ha convertido en
estandar prematuro.
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Capitulo 19

Asignar capital entre lineas

En el primer comité de cartera de Nexo, cada responsable pidié lo mismo:
dos contrataciones y mas presupuesto comercial. Todos tenfan una
historia plausible. Si se repartia por igual, ninguna linea recibiria lo

necesario; si Laura elegfa por intuicidn, la estrategia volveria a su cabeza.

Asignar capital es decidir dénde colocar caja, talento, tiempo directivo,
reputacién y capacidad operativa. Es una de las expresiones mds concretas
de estrategia. Los procesos de asignacién no solo ejecutan planes; también

determinan qué iniciativas reciben voz, patrocinio y continuidad.*

El expediente de capital

MARCO - MARCO EPR

El Marco EPR evalda cada uso por evidencia, potencial y riesgo.
Se representa como una matriz de tres columnas y una cuarta de
capacidad absorbente. Evidencia pregunta qué se ha demostrado.
Potencial describe tamarfio y encaje con ambicién bajo supuestos.
Riesgo recoge pérdida, irreversibilidad, correlacién y reputacién.
Capacidad absorbente limita cudnto recurso puede convertirse en
progreso ahora. Se interpreta por tramos, no por puntuacion

total. Ayuda a decidir financiar, condicionar, mantener o retirar.

No convierta el marco en una férmula que oculte juicio. Una puntuacién

alta de potencial no compensa evidencia nula si la inversién es
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irreversible. Una linea madura con bajo potencial puede merecer

mantenimiento por caja. La decisién debe explicar qué dimensién domina

y por qué.

Cada solicitud de capital incluye: resultado buscado, hipdtesis,
evidencia, uso, hitos, caja, talento, tiempo directivo, escenario adverso,
reversibilidad y salida. El responsable declara qué podrd hacer después

que hoy no puede. «Crecer» no es un uso.

Financiar por tramos

Un tramo compra una evidencia o capacidad. Pulse podia recibir fondos
para demostrar uso auténomo, no para «construir la plataforma
completa». Al superar la puerta, el siguiente tramo podia financiar

robustez o adquisicion. Esta disciplina preserva la opcién de abandonar.

Las puertas deben fijarse antes de gastar y combinar comportamiento,
economia y operacién. Un objetivo solo de fecha incentiva terminar
actividades. Uno solo de ingresos puede vender a clientes inadecuados.
Un tramo completo podria exigir cinco clientes elegibles, cuatro
activados, uso semanal por tres roles, coste de soporte dentro de rango y

dos renovaciones.

Valor de informacion y momento

Una inversién temprana puede justificarse por la informacién que
compra, aunque no genere ingreso. Estime qué decisiéon cambiara, cuanto
capital futuro protege y si existe una prueba mas barata. No convierta el
«valor de aprendizaje» en cheque en blanco: nombre la incertidumbre y

la fecha.

El momento altera valor. Financiar capacidad antes de una ventana
puede ser necesario; hacerlo demasiado pronto quema caja. Financiar

tarde puede perder acceso. Registre el coste de esperar y el coste de

146



precipitarse. Cuando ambos son altos, use opciones: reserva, alianza,

anticipo o contrato condicionado.

El comité debe combatir tres sesgos. Gasto hundido: continuar para
justificar lo invertido. Campeon: favorecer iniciativa de la persona
influyente. Precisién: creer mas a quien presenta un modelo detallado
aunque sus supuestos sean débiles. Asigne una voz critica y obligue a

sefialar evidencia que haria cambiar de opinidn.

Después de cada tramo, compare hipétesis y resultado. No evalie solo
si se cumplio cifra; revise si el mecanismo era correcto. Una linea puede
superar ingresos por una cuenta excepcional y fallar en repeticion. Otra
puede quedar corta y demostrar una capacidad valiosa. La decisién

siguiente incorpora ambos.

Mantenga una reserva no asignada para interrupciones y
oportunidades. Repartir el 100 % convierte cualquier novedad en
conflicto o deuda. La reserva tiene reglas: tamario, autoridad y usos. No

debe convertirse en fondo discrecional del fundador.

Una vez al aflo, haga una reasignacion desde cero parcial: pregunte qué
financiaria si hoy no existieran presupuestos histéricos. No es necesario

cancelar todo, pero el ejercicio revela inercia.

El proyecto eficiente que no debe financiarse

Una linea ficticia promete un retorno del 25 % con poca incertidumbre,
pero exige al Uinico equipo de datos que también desbloquea la oferta
principal. Otra iniciativa ofrece retorno menory elimina un cuello del
nucleo. Si se mira solo cada proyecto, gana la primera. Si se mira el

sistema, puede destruir mas valor del que crea.

El expediente debe incluir recursos restrictivos y efectos sobre otras
lineas. El coste de oportunidad no siempre se refleja en caja. La empresa

puede financiar el proyecto rentable después de ampliar datos, asociarse o
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reducir alcance.

Asignar capital es una decisién de cartera, no una competicion de
retornos aislados. Esta es la razén de incluir capacidad absorbente y riesgo
de arrastre. El mejor uso puede ser crear una capacidad que habilite varias

opciones, aunque no tenga ingresos propios.

La calidad del comité

Separe quien propone, quien analiza y quien decide cuando sea posible. El
responsable defiende evidencia; finanzas comprueba supuestos; el comité
integra. En una pyme, las mismas personas pueden ocupar roles, pero

deben cambiar de sombrero explicitamente.

Registre disenso y condicién de revisién. La unanimidad forzada oculta
riesgo. Una opinién minoritaria bien formulada puede convertirse en

sefial futura.

Evalte al comité por decisiones y aprendizaje, no por cumplimiento de
presupuesto. Si nunca retira capital, las puertas no gobiernan. Si cambia

con cada dato, falta horizonte.

La pérdida asumible sigue siendo ttil para opciones; el retorno
esperado gana peso cuando existe evidencia. La empresa debe cambiar de
método segin madurez. Aplicar a una linea nueva el mismo presupuesto

anual del ntcleo convierte supuestos en compromisos.

Coste de oportunidad y concentracion

Toda inversion desplaza otra. El expediente debe nombrar qué no se hara.
El capital gratuito es una ilusién: incluso la caja abundante consume

atencién y capacidad de cambio.

Analice correlacién. Invertir en tres lineas que dependen del mismo

canal no diversifica. También examine liquidez: el beneficio contable
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puede crecer mientras el capital circulante ahoga la empresa. Modele

cobros, implantacidn, inventario, contrataciones y escenario de retraso.

La gobernanza necesita cadencia. Opciones tempranas pueden
revisarse mensualmente; lineas maduras, trimestralmente. El comité
separa revision de rendimiento y decisién de capital. Un mal mes no

cancela una tesis; una puerta incumplida si obliga a reexaminarla.

Nexo elige de manera desigual

Monitor mostraba retencién y demanda, pero necesitaba automatizar
integracion para elevar margen. Academia era positiva y absorbia poco
capital; su cuello era instructores. Pulse tenia alto potencial de datos,
evidencia limitada y gran riesgo técnico. Servicios financiaba caja, pero su

crecimiento estaba limitado por talento sénior.

Nexo asigné 240.000 euros a automatizar integraciones de Monitor,
70.000 a certificar instructores y 150.000 a un tramo de Pulse
condicionado a uso auténomo y socio técnico. No concedid dos
contrataciones a cada linea. Reservé caja para seis meses de

escenario adverso.

Tres meses después, Academia pidid rescate porque una cohorte se
canceld. El comité no reacciond por apego: revisé demanda y coste. La
linea redujo frecuencia sin recibir capital adicional. Pulse cumplié uso en
cuatro cuentas y accedié al segundo tramo. La asignacién convirtié

diferencias de madurez en decisiones distintas.

Errores de capital

Repartir proporcionalmente al tamarfio perpetta el pasado. Financiar a
quien presenta mejor premia narrativa. Exigir previsiones precisas en
opciones crea ficcién. Y retirar recursos al primer fallo impide aprender.

La respuesta es adaptar la evidencia al tipo de decisién y mantener reglas
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de parada.

Otro error es ignorar tiempo directivo. Una inversién pequeiia puede
exigir al fundador cada dia y ser mas cara que una gran compra de equipo.

Registrelo como recurso.

PREGUNTAS DEL COMITE DE CAPITAL

¢ Qué evidencia compra este tramo y qué decision seguird?
¢ Qué dejamos de hacer al financiarlo?

¢ Cudnto recurso puede absorber la linea sin desperdicio?

¢ Qué riesgos estdn correlacionados con el resto de cartera?

EJERCICIO

Comité de capital

Prepare expedientes EPR para tres usos rivales. Incluya caja,
personas, tiempo directivo y reputacién. Defina un tramo y una
puerta para cada uno. Construya escenarios base, adverso y de
retraso de cobro. El comité debe financiar al menos uno de forma
desigual, condicionar otro y rechazar o aplazar otro. Registre la

légica para comparar con resultados.
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CHECKLIST DE ASIGNACION

O
O

O000O0AO0o

El capital incluye recursos no financieros.

Evidencia, potencial, riesgo y capacidad absorbente
se distinguen.

Cada tramo compra una evidencia o capacidad concreta.
Las puertas se fijan antes de gastar.

Se explicita qué iniciativa pierde recursos.

Caja y capital circulante se modelan en escenario adverso.
Riesgos correlacionados aparecen en la cartera.

La revisién no premia tamaiio, narrativa ni gasto hundido.
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Capitulo 20

Cuarto hito:
Platatorma integrada

Al aiio de integrar CRM, datos y operaciones de cliente, Nexo podia ver
una cuenta completa y asignar capital por linea. También habia creado un
nuevo riesgo: dos analistas del equipo de datos dominaban todas las
definiciones y peticiones. La plataforma habia eliminado duplicacion y

concentrado conocimiento. El hito exigfa mirar ambos efectos.

La Plataforma integrada existe cuando varias lineas comparten
capacidades que mejoran de forma verificable economia, aprendizaje
o experiencia, con interfaces, datos y gobierno que preservan
responsabilidad. No es un sinénimo de centralizacién ni de

software comun.

Tarjeta del hito 4

Definicién. Arquitectura de cartera en la que ntcleo, servicios
compartidos y capacidades especificas estan disefiados, medidos

y gobernados.

Condiciones de entrada. Cartera validada, economia por linea, tesis

conjunta y capacidad para asignar capital.

Capacidades necesarias. Disefio organizativo, interfaces, gestién de
datos, servicios compartidos, gobierno de cartera, finanzas por linea'y

resolucién de conflictos.

Evidencias. Menor duplicacién o coste; mejor tiempo hasta valor;

experiencia de cuenta coherente; datos que permiten decisiones; lineas
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que conservan velocidad; servicios con niveles; asignacién por tramos;

conflictos resueltos sin fundador.

Indicadores. Coste compartido por unidad, tiempo de respuesta,
errores de traspaso, uso y calidad de datos, tiempo hasta valor, expansién
elegible, margen por linea, colas del centro, excepciones, satisfacciéon

interna del servicio y decisiones escaladas.

Riesgos. Centro monopolista, arquitectura tecnoldgica
sobredimensionada, pérdida de propiedad de resultados, subsidios, datos

sin gobierno y dependencias nuevas.

Decisiones habilitadas. Acelerar lineas con evidencia, automatizar
capacidades comunes, entrar en geografias mediante plataforma, adquirir
capacidades complementarias y preparar escala. No permite multiplicar

volumen si el cuello comtn estd saturado.

Falsa madurez. Una herramienta tinica, organigrama matricial,
marca comun, mas puestos corporativos o ahorro calculado sin coste

de coordinacidn.

Condiciones para avanzar. Plataforma con capacidad, liderazgo
intermedio, economia estable, caja y sefiales de demanda suficiente para

justificar aceleracién.

Retroceso. Una linea pierde autonomia critica, el centro acumula colas,
fallan datos, aumenta coste conjunto o la salida de un especialista detiene

varias lineas.
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MARCO - MARCO

La forma visual es una tarjeta superpuesta al mapa NCE. Cada
evidencia debe vincularse a una capacidad compartiday a

un resultado. Se interpreta comprobando beneficio neto y
riesgo concentrado. Ayuda a decidir si escalar o redisefiar

la arquitectura.

La prueba de integracion neta

Para cada servicio compartido calcule: beneficio observable menos coste
directo, coordinacién y riesgo. Algunos beneficios seran cualitativos, como
coherencia de marca; deben acompafiarse de sefiales concretas, no fingir

precisiéon monetaria.

Pregunte también por contrafactual: ¢qué ocurriria si cada linea
resolviera la capacidad? Una plataforma puede ser mas barata y mas lenta.

La decisién depende de qué variable crea ventaja.

La plataforma debe cambiar. Revise trimestralmente qué capacidades
siguen compartidas y cudles deben federarse. Una linea que crece puede
necesitar equipo dedicado conectado por estandares. El objetivo no es

conservar el disefio, sino conservar su légica.

Prueba de doble responsabilidad

Para declarar el hito, cada resultado transversal debe tener dos respuestas
claras: quién presta la capacidad y quién responde por el resultado de
linea. Si la cuenta falla, operaciones de cliente puede responder por
coordinacién y la linea por su oferta. Si nadie distingue, apareceran vacios;

si ambos responden por todo, aparecera conflicto.

Seleccione tres decisiones —prioridad de una cuenta, cambio de dato 'y
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asignacidén de un especialista— y siga su recorrido. Registre cudantos
niveles, cuanto tiempo y qué informacién. La plataforma debe reducir
negociaciones recurrentes mediante criterios. Una matriz sofisticada que

requiere intervencién en cada caso no estd integrada.

La auditoria incluye seguridad y continuidad. Un dato comun o
servicio compartido aumenta el impacto de fallo. Verifique accesos, copia,
recuperacién y comunicaciéon. Integrar sin elevar controles puede

aumentar riesgo mas rapido que valor.

También revise innovacion local. ;Cuantas mejoras propuestas por una
linea se incorporaron o rechazaron con razonamiento? Un centro que solo
impone deja de aprender. Una plataforma madura convierte variaciones

utiles en opciones de estandar.

El beneficio neto debe observarse durante un periodo suficiente. E1
primer trimestre suele incluir coste de transicién. Distinga inversidn,
funcionamiento y deuda de migracién. Si el beneficio depende de eliminar

puestos que aun realizan trabajo, no se ha materializado.

Finalmente, el veredicto nombra la capacidad méxima del centro. Si
operaciones de cliente puede atender cuarenta cuentas con calidad, la
linea no puede vender sesenta esperando que el organigrama lo resuelva.

Esta cifra alimenta la puerta de escalado.

La plataforma en una empresa pequeia

Una pyme de quince personas no necesita cargos corporativos. Puede
compartir una definicién de cliente, un sistema de datos, una reunién de
cartera y una persona que coordina cobro. Las lineas pueden ser ofertas

con responsables parciales. El hito se adapta al tamaiio.

Lo esencial es que las decisiones conjuntas no residan en
conversaciones casuales del fundador. Un documento de interfaces, una

cuenta econdémica y una cadencia pueden bastar. Si la complejidad no
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justifica una plataforma, la empresa quizd no necesite varias lineas.

La proporcionalidad protege contra copiar estructuras de grandes
grupos. Madurez no significa mds capas; significa claridad, evidencia y
recuperacién. Una arquitectura sencilla que funciona es mas madura que

una matriz que solo el fundador comprende.

Veredicto por capacidad compartida

No declare el hito solo para toda la plataforma. Puede estar alcanzado en
datos y no en operaciones de cliente. La tarjeta registra cada capacidad y

su rango.

La siguiente inversion de escala debe respetar el componente mas
débil. Si la facturacién es robusta y datos no, el volumen puede aumentar

errores. Se autoriza mejorar datos, no multiplicar lineas.

Esta lectura parcial mantiene el principio central: una empresa puede
tener grados distintos de madurez. La plataforma no borra esa

desigualdad; la hace gestionable.

Evidencia que debe conservarse

El expediente del hito incluye un antes y un después de cada integracién
material. No se necesita un experimento perfecto, pero si una linea base
de tiempo, coste, error o experiencia. Sin ella, el ahorro se convierte

en opinién.

Conserve decisiones rechazadas y motivos. Quiza se decidié no
compartir soporte porque los productos eran distintos. Si cambia la
cartera, ese razonamiento puede revisarse. La arquitectura aprende con

su historia.

Incluya testimonios internos con cautela. Las lineas pueden preferir

autonomia aunque el centro funcione o apoyar centralizacién porque
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traslada trabajo. Compare percepcién con nivel de servicio y resultado.

Ninguna fuente basta.

Realice una prueba de alta y baja. Incorpore una nueva cuenta o linea
mediante interfaces; retire temporalmente un servicio y observe
recuperacién. La plataforma debe saber conectar y desconectar sin

reconstruccion total.

El veredicto final enumera tres activos compartidos, tres limites y tres
riesgos. Esta sintesis permite que el equipo explique la plataforma sin
recurrir al organigrama. Si nadie puede, la integracién sigue siendo

propiedad de unos pocos disefiadores.

La auditoria de Nexo

Nexo documenté mejoras: una visién de cliente, menor duplicacién de
captura, activacién mas rapida en Monitor y propuestas cruzadas

con mejor elegibilidad. E1 margen operativo conjunto alcanzé
aproximadamente el 12 %. Las cuentas de linea permitian ver inversién

en Pulse.

La auditoria encontrd tres reservas. El equipo de datos era un cuello;
operaciones de cliente media volumen, no tiempo de decisién; y algunas
lineas esperaban aprobacion central innecesaria. Nexo cred propietarios
de dato en cada linea, automatizé controles y sustituy aprobaciones por

limites. Dos analistas formaron a cuatro usuarios avanzados.

El hito se declaré alcanzado con un plan de dependencia. La empresa
autorizd preparar escala, no ejecutarla de inmediato. Antes debia superar

una puerta de demanda, capacidad y caja.

Integracion no equivale a madurez total

Una plataforma puede hacer mas eficiente un negocio sin demanda

suficiente. Puede compartir una oferta débil. También puede aumentar
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superficie de fallo: una interrupcién central afecta a todas las lineas. Por

eso el hito 4 debe conectar con continuidad y capacidad, no solo ahorro.

La falsa sensaciéon de control aparece cuando el cuadro de mando
muestra todo y nadie puede cambiar nada. Los datos son utiles si una

persona tiene autoridad y cadencia para actuar.

PREGUNTAS DEL COMITE

¢ Qué beneficio neto produce cada capacidad compartida?
¢ Qué dependencia nueva cred la integracion?
¢ Qué aprobacion central puede sustituirse por un limite?

¢ Qué linea necesita mds autonomia sin romper el niicleo?

EJERCICIO

Prueba de integracion neta

Seleccione cinco capacidades compartidas. Para cada una registre
consumidor, nivel, beneficio, coste, cola, dependencia y
alternativa descentralizada. Mantenga, redisefie, federe o separe.
Elija un cuello y establezca propietario, capacidad méaxima,
indicador adelantado y plan de recuperacién. Emita veredicto del

hito y condiciones previas a acelerar.

158



CHECKLIST DEL HITO 4

O

O 0

O 0000

La plataforma mejora economia, experiencia o
aprendizaje medibles.

Las interfaces preservan propietarios de resultado.
Los servicios compartidos tienen niveles y costes visibles.

Los datos comunes soportan decisiones y tienen
propietarios distribuidos.

Colas y aprobaciones centrales se revisan.

Las lineas conservan ritmos necesarios.

Dependencias creadas por integracidén tienen tratamiento.
Escala solo se autoriza si plataforma, demanda y caja la soportan.

El disefio puede federarse o revertirse.
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PARTE VII

Escalar con evidencia

Escalar multiplica tanto los aciertos como los defectos.
Esta parte decide cuando acelerar, cobmo crecer sin
romper el sistema y cémo diversificar sin perder el foco
que hizo posible el negocio.



Escalar aumenta irreversibilidad. La evidencia que bastaba para probar ya
no basta para contratar, internacionalizar o multiplicar volumen.

Esta parte abre una puerta de aceleracién, gestiona las tensiones del
crecimiento y trata la diversificacién como una decisién de riesgo

y capacidad.
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Capitulo 21

Cuando acelerar

Nexo tenfa demanda, caja y una plataforma funcional. Un distribuidor
portugués ofrecia acceso a cuarenta cuentas si la empresa contrataba
equipo local en tres meses. Ventas veia una ventana. Operaciones
mostraba otra cifra: el tiempo hasta valor de Monitor habia aumentado de
treinta y cinco a cincuenta y dos dias. Acelerar podia capturar mercado o

multiplicar un cuello.

Escalar aumenta compromiso e irreversibilidad. Contrataciones,
oficinas, tecnologia y acuerdos exclusivos crean costes que una prueba
pequefia no tiene. La decisién no debe basarse en entusiasmo ni en
ausencia de problemas visibles. Debe demostrar que demanda, economia,

capacidad, caja, liderazgo y aprendizaje pueden absorber velocidad.

La puerta de escalado

MARCO - PUERTA DECALA

La Puerta DECALA evalda seis dimensiones: demanda,
economia, capacidad, activos compartidos, liderazgo y aguante
financiero. Se representa como seis cerrojos; todos deben abrirse
o registrar una excepcion consciente. Se interpreta por la
dimensién que primero fallaria bajo el volumen previsto. Ayuda a

decidir acelerar, preparar o detener.

Demanda. Varias cohortes y canales muestran necesidad, conversiéon 'y
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ciclo; se entiende qué parte depende de urgencia o descuento. Economia.
Margen, adquisicién, implantacidn, soporte y capital circulante resisten
escenario adverso. Capacidad. El recurso restrictivo tiene holgura o plan
demostrado. Activos compartidos. Datos, tecnologia y procesos soportan
volumen y recuperacién. Liderazgo. Hay responsables capaces de
contratar, decidir y corregir. Aguante financiero. La caja cubre desfase,

error y retraso sin apostar la supervivencia.

No todas las dimensiones necesitan estar perfectas. Una excepcion
puede aceptarse si el riesgo es visible, reversible y financiable. Por
ejemplo, acelerar antes de tener un segundo proveedor puede ser
razonable con inventario y plan. Hacerlo sin conocer margen de la cohorte

rara vez lo es.

Pruebas de estrés

Simule al menos tres escenarios: volumen previsto, volumen 30 % inferior
y entrega 30 % mas lenta. Afiada retraso de cobro y salida de una persona

critica. La cifra exacta importa menos que localizar puntos de ruptura.

La obra de Edith Penrose subraya que la experiencia directiva y los
servicios que los recursos pueden prestar limitan el crecimiento.’® Dinero
no convierte instantdneamente nuevas personas en capacidad. La
empresa necesita tiempo de incorporacidn, supervision y aprendizaje. Esa

«capacidad de absorber crecimiento» debe aparecer en el plan.

Use un lote de escala. En lugar de duplicar de una vez, aumente
demanda o capacidad en una proporcién que permita observar tension.
Defina una pausa automatica si calidad, margen, tiempo hasta valor
o caja cruzan limites. La escala por oleadas no es timidez; es control

de realimentacién.

Evidencia suficiente, no certeza
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Esperar certeza puede perder una ventana. La puerta sirve para identificar
qué incertidumbre debe aceptarse y cudl puede reducirse. Una
oportunidad de duracién breve puede justificar riesgo mayor si la pérdida
es asumible y la ambicién valora velocidad. La decisién debe registrar

el intercambio.

Las sefiales favorables incluyen exceso de demanda elegible, repeticién
por canal, economia estable, capacidad de formar, lideres disponibles y
cobros compatibles. Sefiales de freno: horas extraordinarias recurrentes,
incidencias tardias, concentracién, prondstico sesgado, rotacion,

activacion creciente y decisiones que vuelven al fundador.

La economia de la oleada

Modele la oleada como unidad. Incluya captacién adicional, contratacidn,
formacidén, menor productividad inicial, capacidad de mentor, tecnologia,
cobro y contingencia. Calcule el punto de maxima caja consumida, no solo

el mes de equilibrio. Esa cifra determina si el aguante financiero es real.

La demanda debe separarse en confirmada, probable y creada por la
propia expansién. Contratar para la tercera categoria es mas arriesgado.
Puede ser necesario si la incorporacion es lenta; entonces use
compromisos, listas elegibles o acuerdos de canal como evidencia, no una

prevision general.

El liderazgo también tiene capacidad. Estime cudntas personas o
unidades nuevas puede integrar cada responsable sin abandonar
operacidn. Si el plan exige contratar lideres y equipos a la vez, afiada
tiempo para que los primeros comprendan el sistema. Un directivo

externo no llega con contexto instantdneo.

Defina qué deuda aceptard temporalmente: margen menor por
formacidn, mayor ciclo o uso de caja. Asigne fecha de reversion. Sila

deuda no disminuye al madurar la cohorte, no era inversién sino
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deterioro.

La puerta debe considerar reputacién. Una expansion geografica puede
comprometer marca con socios que Nexo no controla. Incluya calidad
contractual, derechos de salida y prueba con clientes. Acelerar por canal

ajeno sin gobierno externaliza decisiones criticas.

Por dltimo, compare con la alternativa de no escalar. Puede existir
riesgo de perder talento o mercado. Documentarlo evita que la prudencia
parezca gratuita. La decisién madura elige entre riesgos, no entre riesgo

y seguridad.

La puerta ante una ventana breve

Una empresa ficticia de tecnologia sanitaria recibe una homologacién que
le concede seis meses de ventaja. Su capacidad de soporte no esta madura.
Esperar la cerraria; acelerar puede dafiar pacientes y reputaciéon. La puerta

no puede suavizar seguridad.

La empresa separa la apuesta: limita lanzamiento a tres centros,
contrata soporte especializado y mantiene una lista de espera. Acepta
menor captura para aprender sin cruzar el limite critico. Si el modelo no

funciona en tres, no funcionard mejor en treinta.

El ejemplo muestra que una ventana no elimina condiciones; puede
cambiar el lote, el modo o el coste aceptable. Los limites de dafio a
terceros dominan la urgencia. La empresa documenta qué oportunidad

renuncia y por qué.

Un si condicionado

La puerta no produce solo si o no. Puede producir un si condicionado:
lote, canal, cliente o contratacion limitada. Cada condicién tiene

propietario y fecha.
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Evite condiciones imposibles que solo posponen. Deben reducir una
incertidumbre y tener accién. «Acelerar cuando el mercado mejore» no
sirve; «cuando tres cohortes mantengan activacién inferior a cuarenta

dias» si.

Siuna condicién no se cumple, el plan vuelve al comité sin
presién de justificar gasto. Esta disciplina convierte prudencia en una

opcidn ejecutable.

Calidad de la evidencia comercial

Antes de acelerar, revise por qué compraron las ultimas cuentas. Separe
problema estructural, urgencia temporal, descuento, relacién y novedad.
Una tasa de conversidn alta puede proceder de una ventana que no se
repetira. Eso no impide aprovecharla, pero cambia contratacién fija por

capacidad flexible.

Observe pérdidas y no decisiones. Si el mercado total parece grande y
pocas cuentas priorizan ahora, la demanda accesible es menor. El
prondstico debe basarse en ocasiones y capacidad de compra, no en

poblacion de empresas.

Contraste precio. Una oferta puede vender porque esta infravalorada.
Elevar volumen antes de probar economia amplifica un subsidio.
Realice pruebas limitadas o analice disposicién a pagar sin poner en

riesgo relaciones.

Finalmente, examine la calidad del canal. Si el socio filtra mal, la
expansién puede aumentar oportunidades y reducir elegibilidad. Pacte
criterios, retroalimentacién y consecuencias. La puerta abre para demanda

que el sistema quiere atender, no para cualquier interés.

Estas comprobaciones convierten «hay mercado» en una afirmacién
con rango: segmento, ocasion, precio y canal. Solo esa demanda puede

compararse con capacidad.
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El plan debe especificar qué se escalara. «La empresa» es demasiado
amplio. Puede escalarse un canal, oferta, geografia o capacidad. Aumentar

todo impide atribuir problemas.

Nexo aplaza para acelerar mejor

La puerta de Nexo abrié demanda, economia y caja, pero fallé en
capacidad: integraciones de datos retrasaban activacién. Liderazgo local
en Portugal tampoco estaba probado. La empresa negocié con el
distribuidor una prueba de diez cuentas atendidas desde Espaiia y

un socio técnico local. Invirtié primero en plantillas de integraciéon

y formacién.

Cuatro meses después, el tiempo hasta valor volvié a treinta y ocho
dias, dos especialistas nuevos trabajaban con supervisién y seis cuentas
portuguesas habian completado diagndstico. Nexo autorizé una primera
oleada: equipo comercial pequefio y capacidad de entrega compartida. El
retraso no eliming riesgo; lo desplazé desde una apuesta estructural a una

expansion con evidencia.

Falsas seinales de urgencia

Que un competidor contrate no demuestra demanda. Que un canal
ofrezca volumen no demuestra elegibilidad. Que haya lista de espera
puede demostrar falta de capacidad o mala priorizacién. Y la caja
disponible puede provenir de cobros anticipados que financian

obligaciones futuras.

También es peligroso usar el hito de plataforma como autorizacién
automatica. Una arquitectura funciona a su volumen observado; la escala

es otra hipdtesis.
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PREGUNTAS DE PUERTA
¢ Qué se romperia primero con un 50 % mds de volumen?
¢ Qué parte de la demanda es elegible y repetible?

¢ Cudnta caja consume el escenario de retraso?

¢ Qué capacidad necesita experiencia que no puede comprarse

de inmediato?

EJERCICIO

Expediente de aceleracion

Complete DECALA con dos evidencias y una reserva por
dimensién. Modele tres escenarios y una salida de persona critica.
Defina lote de escala, cuatro limites de pausa y propietario de
cada uno. El comité debe elegir: acelerar ahora, preparar durante
noventa dias, probar una oleada o rechazar. La decisién incluye

qué no se escalara.
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CHECKLIST PARA ACELERAR

La demanda procede de cohortes y canales comparables.
La economia incorpora crecimiento y capital circulante.
El recurso restrictivo tiene plan y tiempo de formacién.
La plataforma soporta volumen y recuperacion.

Hay lideres antes de multiplicar equipos.

Caja resiste retraso y rendimiento inferior.

Ellote permite observar sin comprometer toda la estructura.

O0000O0O0O

Existen limites automaticos de pausa.
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Capitulo 22

Como escalar sin
romper el sistema

Tras aprobar la oleada, Nexo contrat6 ocho personas en seis semanas. La
demanda lo justificaba, pero los lideres dedicaron tanto tiempo a
incorporar que dejaron de revisar clientes. Las incidencias subieron y los
nuevos empleados aprendieron versiones distintas del método. La

empresa habia afladido capacidad nominal y reducido capacidad efectiva.

Escalar es multiplicar un resultado con un aumento menos que
proporcional de fragilidad y recursos. Durante la transicién, esa
proporcién puede empeorar: formar, coordinar y corregir cuesta. La

gestién debe distinguir inversién temporal de deterioro estructural.

El tablero de tensiones

MARCO - TABLERO CAPIQ

El Tablero CAPIQ sigue cinco tensiones: capacidad, atencion,
proceso, informacidn y calidad/caja. Se representa como cinco
lineas temporales con limites verdes, ambar y rojos. Se interpreta
por tendencia y relacién: una caida de atencién puede anticipar
calidad; un retraso de datos puede ocultar caja. Ayuda a decidir

continuar, pausar o redistribuir.

Capacidad mide el recurso restrictivo y la productividad de nuevas

cohortes. Atencion observa carga de lideres y tiempo del fundador.
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Proceso muestra ciclo, colas y excepciones. Informacidn vigila
puntualidad y calidad de datos. Calidad/caja registra resultado, retrabajo,

cobro y consumo financiero.

No utilice més de dos indicadores por tension. Un tablero saturado
llega tarde. Elija variables que cambien antes del dafio: proporcién de
nuevos por mentor, casos sin revision, dias de datos atrasados,

activaciones bloqueadas o horas de retrabajo.

Escalar el cuello, no el promedio

La capacidad total no importa si un recurso limita el flujo. Afiadir
vendedores cuando falta implantacién aumenta espera. Contratar
analistas cuando faltan datos aumenta ociosidad. Identifique restriccidn,
eleve su rendimiento, proteja su tiempo y después revise si el cuello

se movio.

La incorporacién debe tratarse como proceso de produccion de
capacidad. Defina resultado a 30, 60 y 90 dias, casos de practica, mentor,
certificacién y limite de carga. Calcule capacidad del formador: si cada
sénior puede acompaifiar a dos personas, contratar ocho sin nuevos

mentores no acelera cuatro veces.

La estandarizacion permite replicar, pero las rutinas no son objetos
inmutables; se ejecutan y cambian en contextos concretos. Escalar exige
estabilidad y adaptacién. Mantenga un ntcleo obligatorio y un

mecanismo para proponer cambios.

Calidad de aprendizaje

En crecimiento rapido, los errores aumentan y la organizacién puede
ocultarlos para proteger métricas. La seguridad psicoldgica favorece
conductas de aprendizaje cuando las personas pueden sefialar dudas,

siempre que coexista con exigencia y andlisis.'" Establezca revisiones sin
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culpa de la persona, pero no sin responsabilidad sobre la accion.

Clasifique fallos como nuevos, repetidos o de frontera. Los nuevos
compran aprendizaje. Los repetidos indican que el sistema no incorporé la
leccién. Los de frontera aparecen porque el volumen o contexto superd

disefio. Cada tipo exige respuesta distinta.

La cadencia de escala puede ser semanal en sefiales y mensual en
capital. Un comité revisa limites, no cada tarea. Si una variable entra en
ambar, reduce lote o reasigna; en rojo, pausa demanda, contratacién o

expansion segun regla previa.

Gobernar cambios durante el crecimiento

En escala, demasiados cambios simultaneos vuelven el sistema ilegible.
Mantenga un registro de cambios con hipétesis, duefio, fecha y areas
afectadas. Limite cuantos cambios cruzan una misma capacidad. Si se
modifica precio, canal y proceso de activacién a la vez, una cohorte no

podré explicar el resultado.

Use células temporales para problemas de frontera, con un lider y fecha
de disolucién. No convierta cada crisis en departamento. La célula corrige,
documenta y devuelve la capacidad al flujo normal. Si el problema

persiste, entonces puede justificar estructura.

La comunicacién debe escalar. El fundador ya no puede explicar
contexto individualmente. Cree cadencias: prioridad semanal, resultado
mensual, ambicién trimestral. Cada nivel tiene decisiones, no solo
informacién. La repeticién coherente reduce rumores y evita que la

rapidez dependa de proximidad a direccidn.

Observe la distribucién de productividad y calidad. Un promedio
estable puede ocultar nuevos empleados perdidos y veteranos
sobrecargados. Compare cohortes de incorporacién y equipos. Si el

sistema funciona solo con los veteranos, la capacidad no se ha replicado.
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Gestione la salida. Crecer rapido también incorpora personas o clientes
que no encajan. Prolongar una mala adecuacién consume mentores y
calidad. Use criterios justos, retroalimentacién y tiempos definidos. La
madurez incluye corregir una contratacidn sin atribuir todo a la persona si

fallé el disefio.

Al terminar cada oleada, actualice el estandar y el modelo de capacidad.
Lo aprendido debe reducir el coste de la siguiente. Si cada oleada cuesta lo

mismo y repite fallos, la empresa multiplica volumen, no capacidad.

El cuello que cambia de lugar

Una empresa ficticia de instalacidn solar acelera ventas y contrata
instaladores. El cuello pasa a permisos municipales; después, a conexién
de red; mds tarde, a cobro. Si direccién sigue midiendo cuadrillas, afiadira

recursos donde ya no limitan.

La revisién de restriccion se hace después de cada mejora. Pregunta
dénde se acumula trabajo, qué recurso determina salida y qué decisién
tarda. El cuello puede ser externo; entonces la capacidad consiste en

anticipar, secuenciar o negociar, no contratar.

Escalar requiere aceptar que el organigrama va detras del flujo.
Los lideres deben seguir el trabajo y mover atencién. Un tablero por
funciones puede ocultar colas entre ellas. La unidad de cliente revela el

sistema completo.

El coste de la pausa

Una pausa no es gratuita: puede retrasar ingresos y afectar moral. Por eso
las reglas deben ser especificas y la recuperacién rapida. Defina quién

comunica, qué trabajo continta y qué evidencia reabre.

No pause toda la empresa por un cuello local. Puede reducir un canal,

segmento o tipo de caso. El disefio modular limita dafio.
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Después de reabrir, observe si el rojo reaparece. Si si, la correccién fue
cosmética. La pausa es una herramienta de aprendizaje, no un ritual

de control.

Aprender a decir «todavia no» al cliente

La presién de escala se vuelve concreta cuando un buen cliente pide fecha.
Un «si» imposible transfiere el coste a operacidn; un «no» seco pierde
confianza. Disefie respuestas con capacidad: fecha real, alcance

alternativo, lista priorizada o socio aprobado.

Ventas necesita ver capacidad futura y reglas de reserva. Operaciones
debe comprender valor de la cuenta. Un foro breve resuelve excepciones

sin negociar cada caso. La decisidn se registra para ajustar rangos.

El cliente puede elegir esperar, reducir o irse. La empresa acepta que no
toda demanda debe capturarse. La sostenibilidad incluye proteger

compromisos existentes.

Mida promesas reprogramadas y trabajo aceptado fuera de capacidad.
Si crecen, el tablero de calidad llegara tarde. Esta sefial muestra que la

organizacién compra ingresos con deuda operativa.

Cuando la capacidad mejore, comunique. Cumplir una fecha mas tarde
puede construir mds reputacién que fallar una temprana. El sistema

comercial debe vender fiabilidad como parte del valor.

Nexo pasa a oleadas

Después de las incidencias, Nexo congelé nuevas fechas comerciales
durante dos semanas. No cancel la estrategia; protegid la entrega. Dividi6
incorporaciones en grupos de tres, asign6 mentores y cred certificaciéon
con un caso simulado y uno real. Marta limité campaiias al nimero de

activaciones disponibles.
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El tablero mostré que el cuello no era nimero de consultores, sino
revision de integracién por dos especialistas. Nexo automatizé
comprobaciones, formd a cuatro usuarios y reservé bloques sin reuniones.
En la segunda oleada, el tiempo hasta autonomia bajé y las incidencias se

mantuvieron dentro del limite.

Una linea roja de caja detect6 otro problema: clientes portugueses
pagaban mas tarde. Finanzas modifico hitos de cobro antes de ampliar
el lote. Escalar calidad sin escalar financiacién habria creado una

crisis distinta.

Eficiencia que rompe resiliencia

Eliminar toda holgura mejora utilizacién y reduce capacidad de aprender
o absorber incidencias. La escala sostenible necesita reservas: caja, tiempo
de lideres, capacidad técnica y alternativas. La holgura tiene coste; la

interrupcion también. Defina el nivel segtin variacion y consecuencia.

Otro error es premiar a los mejores especialistas con mas coordinacion
hasta apartarlos de la practica. Disefie carreras y roles de mentor con

carga explicita. Liderar no debe significar atender todas las excepciones.

PREGUNTAS DE TENSION

¢ Cudl es el recurso restrictivo hoy y qué lo serd después

de corregirlo?
¢ Cudnta capacidad consumird la incorporacion?
¢ Qué serial aparece antes de que el cliente vea el fallo?

¢ Qué error repetido no se ha convertido en cambio de sistema?
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EJERCICIO

Plan de oleadas

Elija una unidad a escalar. Dibuje flujo y cuello. Defina lote,
resultado a 30/60/90 dias, capacidad de mentores y cinco limites
CAPIQ. Simule una caida del 20 % de productividad y retraso de
cobro. Redacte reglas de &mbar y rojo. Ejecute una oleada y no

autorice la siguiente hasta revisar tendencia, no solo promedio.

CHECKLIST DE ESCALA OPERATIVA

El lote corresponde a capacidad de formacién y entrega.
La restriccion del flujo estd identificada.

El tablero contiene sefiales adelantadas y limites.

La incorporacioén tiene resultados y certificacion.

Los errores nuevos, repetidos y de frontera se distinguen.
La caja crece al ritmo de obligaciones y cobros.

Existe holgura deliberada para variacién y aprendizaje.

O 000000ga0o

Una pausa esta prevista y no se interpreta como fracaso.
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Capitulo 23

Diversificar sin perder foco

Con Nexo creciendo en alimentacién y envase, un intermediario ofrecid
acceso a empresas logisticas de toda Europa. El tamario era atractivo y el
lenguaje de «eficiencia» parecia familiar. Al mismo tiempo, dos clientes
farmacéuticos pedian adaptar Monitor a un entorno mas regulado. Una
opcidn era grande pero distante; la otra, mas pequefia y exigente,

compartia procesos y datos.

Diversificar no es afiadir variedad. Es cambiar la exposicién del negocio
sin destruir las ventajas que lo sostienen. Puede reducir dependencia de
un segmento, cliente o tecnologia. También puede afiadir riesgos que

parecen distintos y dependen de la misma capacidad.

Fortaleza y distancia

MARCO - MATRIZ FORTALEZA-DISTANCIA

La Matriz fortaleza-distancia tiene dos ejes: fortaleza del niicleo
y distancia de la nueva apuesta. Fortaleza combina economia,
liderazgo, caja y madurez. Distancia mide cambio de cliente,
problema, canal, regulacién, tecnologia y operacién. Alto nucleo 'y
baja distancia permite expansion selectiva; alto-alto aconseja
socios u opcidn; bajo-baja exige reparar antes; bajo-alta suele ser
fuga. Se interpreta ademas con correlacién de riesgos. Ayuda a

decidir entrar, asociarse, experimentar o rechazar.




La teoria de crecimiento de Penrose vincula direccién de expansién con
recursos y experiencia acumulados.’® No implica que la empresa deba
permanecer cerca para siempre, sino que la distancia consume capacidad
de aprendizaje y gestién. La diversificacién desde fortaleza financia ese

consumo sin abandonar el nucleo.

La estrategia corporativa debe producir un beneficio claro para las
unidades. ' Pregunte qué aporta la empresa que un propietario
alternativo no aportaria: cliente, canal, datos, método, capital paciente o

gobierno. Sila respuesta es solo «podemos venderlo», el derecho es débil.

La prueba de foco

Una diversificacién supera la prueba de foco si puede responder:

+ ¢Qué dependencia reduce?
« ¢Qué capacidad demostrada reutiliza?
« ¢Qué capacidad nueva construye que también fortalece el nicleo?
« ¢Qué riesgo introduce y con qué correlacién?
« ¢Quién la lidera sin dividir al equipo critico?
« ¢Qué se dejara de hacer?
La correlacion importa. Dos sectores pueden sufrir el mismo precio

energético o depender del mismo canal. Dos productos pueden fallar si

cae una plataforma tecnoldgica. Dibuje causas comunes, no solo etiquetas.

La entrada puede adoptar cuatro modos: prueba interna, alianza,
adquisicién o construccién completa. La distancia aconseja el modo. Una
alianza compra conocimiento y acceso, pero crea dependencia y reparto
de valor. Una adquisicién compra capacidades solo si la empresa puede

integrarlas; el precio no transfiere automdticamente conocimiento.
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Foco como sistema de limites

Foco no significa una oferta o pais. Significa que la empresa sabe qué
capacidad central compone sus elecciones y qué no hara. Una cartera
puede ser enfocada si todas las lineas refuerzan una arquitectura. Una
empresa de un solo producto puede estar dispersa si atiende segmentos

incompatibles con personalizacién.

Defina limites de simultaneidad, geografia, inversién y atencién.
Proteja al lider del nucleo. La diversificacién debe tener responsable

distinto o una reduccién explicita de sus otras funciones.

Las sefiales de avance son primeras compras independientes,
transferencia real de capacidad, economia plausible, aprendizaje mas
rapido y riesgo menos concentrado. Las sefiales de retirada son
personalizacién creciente, dependencia de Laura, canal nuevo sin acceso,

regulacién subestimada o consumo de caja que debilita el nicleo.

Disenar la relacion con socios

Una alianza no elimina distancia; distribuye conocimiento y control.
Defina qué aporta cada parte, quién posee cliente, datos y propiedad
intelectual, cémo se decide precio, quién responde por calidad y como se
termina. Las relaciones vagas funcionan mientras todo va bien y fallan

justo cuando la apuesta importa.

Pruebe la complementariedad con una entrega real antes de
exclusividad. Observe tiempos, incentivos y conflictos. Un socio con
acceso puede no tener capacidad; uno técnico puede no compartir

estandares. La diligencia debe revisar operacidn, no solo reputacion.

El aprendizaje debe transferirse. Nombre personas de Nexo que
trabajaran junto al socio y producirdn artefactos, criterios y formacién. Si
todo conocimiento queda fuera, la empresa ha comprado un canal, no

construido capacidad. Eso puede ser valido, pero la dependencia debe
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aparecer en el mapa.

En una adquisicién, la misma légica se amplifica. Valore clientes y
activos, pero también capacidad de integrar decisiones y cultura. Una
integracion demasiado rapida puede destruir lo comprado; una
autonomia indefinida puede impedir sinergia. Disefie hipdtesis y puertas

como en cualquier linea, con mayor atencién a irreversibilidad.

La diversificacién se revisa contra un presupuesto de complejidad:
nuimero de regulaciones, monedas, idiomas, sistemas, contratos y foros
afladidos. No todo puede medirse en euros; si puede hacerse visible. Si el

presupuesto supera liderazgo, reduzca alcance.

Finalmente, identifique una opcién de retirada ordenada. Defina
clientes, compromisos, personas, datos y reputacion. Saber salir permite

experimentar con mayor claridad y menor apego.

Portafolio de riesgos, no de etiquetas

Construya una tabla de factores comunes: precio de energia, regulacion,
ciclo econémico, proveedor tecnoldgico, talento, canal y tipo de cliente.
Marque cada linea. Si todas comparten tres factores criticos, la
diversificacién de ingresos puede no reducir riesgo. Puede seguir creando

valor, pero no debe venderse internamente como proteccion.

Observe también el horizonte. Una linea nueva puede estar menos
correlacionada y consumir caja justo cuando el nicleo cae. La
diversificacién financiera necesita liquidez y tiempos. Modele un
escenario donde ambas requieren inversién, no uno donde la nueva

compensa de inmediato.

Defina una tesis de transferencia de capacidades. Nexo esperaba que
farmacéutico mejorara trazabilidad del ntcleo. La tesis especifica qué
conocimiento volverd, quién lo captura y cuando. Sin transferencia, la

nueva linea es solo extensién.
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La politica de marca decide si la oferta usa nombre comun, aval o marca
separada. Una marca comun reduce coste de confianza y transmite riesgo.
Una separada protege y aumenta adquisicién. Elija segiin madurez y

expectativa del cliente, no por gusto.

Para mantener foco, establezca un foro de abandono. Dos veces al afio,
cada diversificacién responde qué dependencia redujo, qué capacidad
construy6 y qué coste afiadié. Sino puede, se reduce o cierra. El foro evita

que «estratégico» signifique permanente.

En empresas familiares, la diversificacién puede responder a
preferencias de ramas propietarias. Esa razén debe discutirse como
ambicién y gobierno, no ocultarse bajo sinergias. Una cartera patrimonial
puede ser valida; exige criterios de propiedad distintos de una

plataforma operativa.

Nexo elige farmacéutico

La logistica europea exigia nuevo decisor, canal, geografia y referencias;
reutilizaba una idea amplia, no un sistema. Farmacéutico compartia
planta, trazabilidad y disciplina de datos, aunque requeria conocimiento
regulatorio. Nexo eligié una alianza con una consultora especializada y

limitd la prueba a dos clientes.

El socio aporté interpretacién regulatoria; Nexo, método operativoy
datos. Se pactaron propiedad de cliente, calidad, confidencialidad y salida.
La primera oferta necesité mas documentacién y un ciclo comercial

mayor, pero el aprendizaje fortalecié Monitor para todos los segmentos.

Nexo rechazé logistica genérica. La decision dejé ingresos potenciales,
pero protegio el foco: operacién verificable en fabricantes medianos.
Diversificar no significé decir si a un mercado mas grande; significd

reducir concentracién mediante una adyacencia que construia capacidad.
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Riesgos de la fortaleza aparente

Un trimestre bueno no es posicién de fortaleza. Revise caja, liderazgo,
calidad y dependencia. También evite considerar sinergia cualquier
recurso comun. El mismo equipo directivo compartido puede ser el

riesgo principal.

La diversificacion defensiva puede ser necesaria si el nticleo declina. En
ese caso, no se presenta como expansion desde fortaleza: se gestiona como

transicion, con menor extraccion de caja y mayor urgencia de aprendizaje.

PREGUNTAS DE DIVERSIFICACION

¢ Qué dependencia reduce y qué dependencia comiin conserva?
¢La empresa tiene derecho especifico a competir o solo acceso?
¢ Qué modo de entrada corresponde a la distancia?

¢ Quién lidera y qué dejard de hacer?

EJERCICIO

Expediente de diversificacion

Puntue fortaleza del ntcleo y distancia en seis dimensiones.
Dibuje dependencias compartidas. Complete la prueba de focoy
compare cuatro modos de entrada. Defina una prueba con socio o
equipo, pérdida maxima, aprendizaje y salida. E] comité debe
elegir una opcién y nombrar dos mercados que no perseguira

durante seis meses.
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CHECKLIST DE DIVERSIFICACION

O

O0000O0aO0

El nicleo demuestra fortaleza o la transicidn se reconoce
como tal.

La apuesta reduce una dependencia material.

El derecho a competir se basa en capacidades concretas.
Distancia y capacidad absorbente guian el modo de entrada.
Riesgos correlacionados estan dibujados.

Liderazgo y coste de oportunidad son explicitos.

La prueba tiene salida y limites.

Los limites de foco excluyen oportunidades atractivas.
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Capitulo 24

Ouinto hito: Escala sostenible

Nexo supero los ocho millones de euros de facturacién y cincuenta
empleados. Laura se resisti6 a declarar victoria. En los dos trimestres
anteriores, la calidad se habia recuperado, el tiempo hasta valor era estable
y ninguna cuenta superaba el 12 %. Por primera vez, el crecimiento no

exigia mas rescates. Esa evidencia importaba mds que el tamaiio.

La Escala sostenible es el hito en el que la empresa aumenta resultados
durante varios ciclos sin deterioro material de economia, calidad, caja,
aprendizaje, liderazgo o resiliencia. «Sostenible» no significa crecimiento
infinito ni ausencia de tensién. Significa que las tensiones se detectan'y

resuelven dentro del sistema.

Tarjeta del hito 5

Definicién. Crecimiento que conserva o mejora las capacidades criticas y

no depende de exposicién creciente.

Condiciones de entrada. Plataforma integrada, puerta de aceleracién

superada, liderazgo, limites y capital circulante.

Capacidades necesarias. Escalar por oleadas, gestionar restricciones,
formar lideres, controlar calidad y caja, adaptar procesos, diversificar con

foco y recuperar interrupciones.

Evidencias. Varios trimestres o ciclos de crecimiento; cohortes con
economia estable; calidad dentro de limites; capacidad incorporada;
prevision de caja; aprendizaje que reduce fallos repetidos; decisiones

distribuidas; concentracién menor o controlada.
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Indicadores. Crecimiento por cohorte, margen, flujo de caja, capital
circulante, tiempo hasta valor, retencidn, incidencias, productividad por
antigiiedad, tiempo de incorporacidn, carga directiva, concentracion,

disponibilidad de sistemas y velocidad de resolucién.

Riesgos. Crecer mediante deuda de servicio, agotar lideres, optimizar
sin holgura, diversificar riesgos correlacionados, ocultar cohortes débiles y

confundir centralizacién con control.

Decisiones habilitadas. Inversiones mayores, expansién geografica,
adquisiciones selectivas, fortalecimiento de categoria, profesionalizacién
de gobierno y sucesién. No autoriza retirada del fundador sin probar

funciones y dependencias.

Falsa madurez. Facturacidn, plantilla, rondas, cuota o beneficios de un
periodo; calidad sostenida por horas extraordinarias; caja de cobros

anticipados; crecimiento basado en un solo canal.

Condiciones para avanzar. Mapa de dependencias, equipo directivo
auténomo, gobierno, conocimiento distribuido, continuidad y prueba de

ausencia del fundador.

Retroceso. Deterioro persistente de cohortes, crisis de caja, salida de
lideres, fallo de plataforma, concentracion creciente o incapacidad de

corregir sin Laura.

MARCO - MARCO

La forma visual combina la tarjeta con el tablero CAPIQy
muestra cuatro ciclos, no una foto. Se interpreta buscando si el
crecimiento consume variables adelantadas. Ayuda a decidir si

convertir escala en resistencia e independencia.
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La duracion de la prueba

No existe un numero universal de trimestres. La prueba debe cubrir el
ciclo donde aparecen costes y pérdidas. Para Nexo, cuatro trimestres
permitian observar implantacidn, retencidén, contratacién y cobro.

Un negocio estacional necesitaria mds; uno transaccional puede

aprender antes.

La capacidad de reconfigurar importa tanto como la operacién. Las
capacidades dindmicas explican la aptitud para integrar y cambiar
competencias ante entornos variables.'®?* En términos précticos, una
empresa madura no solo repite: detecta cuando la repeticién deja de

funcionar y modifica su sistema sin esperar al fundador.

Examine si las mejoras sobreviven a presién. Una automatizacién
puede reducir coste en volumen normal y fallar en pico. Un lider puede
gestionar diez personas y bloquearse con treinta. La escala sostenible

exige pruebas de frontera y recuperacion.

La calidad del crecimiento

Descomponga el crecimiento en precio, volumen, mezcla, expansion,
nuevos clientes y adquisiciones. Cada fuente tiene riesgos distintos.
Crecer por subida de precio puede elevar margen y churn futuro. Crecer
por clientes nuevos puede consumir caja. Crecer por expansion puede

concentrar cuentas. El hito exige entender composicién.

Compare cohortes antes y después de cada cambio material. Si el
margen mejora porque las cuentas nuevas aun no han generado soporte,
espere. Si la retencién baja pero la mezcla cambié hacia un segmento
mas pequerio, decida si la economia global lo compensa. La lectura

necesita contexto.

Revise también la calidad del empleo: tiempo hasta autonomia,

rotacién temprana, promociones, carga de mentores y capacidad de hablar
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de errores. La plantilla no es capacidad si necesita supervisidn creciente.
Un negocio puede escalar ingresos y agotar el sistema humano que

los produce.

La resiliencia se observa en perturbaciones. La empresa debe recuperar
un incidente dentro de un nivel aceptable y aprender. No hace falta
esperar una crisis grave; simule fallo de canal, dato o lider. La respuesta

alimenta el mapa de dependencias.

El consejo o comité debe preguntar qué variable se sacrificaria para
sostener crecimiento. Si la respuesta implicita es calidad o caja, el modelo

no es sostenible. Defina limites no negociables y la autoridad para pausar.

Una declaracién de hito incluye el coste de mantenimiento: inversién
necesaria para conservar plataforma, formacidn, seguridad y liderazgo. La

escala no se sostiene solo con lo construido; requiere renovacidn.

Auditoria desde el cliente y desde la caja

La revisién del hito debe realizar dos recorridos. En el primero, siga una
cohorte desde captacion hasta renovacidén: promesa, activacion, resultado,
soporte y expansion. En el segundo, siga un euro desde inversién
comercial hasta cobro y obligacién futura. Si ambos recorridos cuentan

historias distintas, hay una fragilidad.

El cliente puede percibir buen servicio mientras la caja se deteriora por
plazos. La caja puede mejorar por prepago mientras aumenta deuda de

servicio. La escala sostenible exige que valor y financiacién se apoyen.

Afiada una revisién de distribucién. Observe el peor decil de tiempo,
margen o calidad, no solo media. Los casos extremos pueden anticipar lo
que ocurrird al ampliar segmento. Determine si son errores, no elegibles o

nueva frontera.

La gobernanza del hito incluye poder de pausa. Nombre quién puede
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reducir captacidén, posponer contratacion o limitar una linea al cruzar rojo.
Si solo el fundador puede, la escala atin depende de él. Practique la

decisiéon con una simulacidn.

Por dltimo, evalte si la empresa sigue aprendiendo. Cuente cambios
que eliminaron fallos repetidos, tiempo desde sefial a modificacién 'y
participacién de equipos. Una organizacién que solo ejecuta puede
parecer estable hasta que el entorno cambia. La escala madura conserva

curiosidad dentro de limites.

El veredicto debe describir el rango: volumen, geografia, complejidad y
modelo. Nexo demostré Iberia y una adyacencia regulada con socio; no

«escala universal». La frase de rango protege la préxima decision.

Nexo supera el quinto hito

Durante cuatro trimestres, Nexo crecié desde 6,9 hasta 8,6 millones de
euros anualizados. El margen operativo se mantuvo en doble digito, el
ingreso recurrente alcanzé aproximadamente el 46 % y el mayor cliente
quedo por debajo del 12 %. El tiempo hasta valor de Monitor se estabilizd

y las incidencias criticas no crecieron proporcionalmente al volumen.

La entrada farmacéutica produjo dos clientes y aprendizaje, sin exigir
un equipo completo. Portugal avanzé por oleadas. Dos incorporaciones
fallaron y una camparfia se detuvo; el sistema corrigié sin Laura. Persistian
dependencias: un proveedor de infraestructura, el conocimiento de Laura

en integraciones histéricas y la autoridad externa de la fundadora.

El hito se declaré alcanzado. La siguiente inversién no fue otra
geografia. Fue un programa de resistencia, categoria y equipo directivo.

Nexo eligi6é convertir tamafio en independencia.

Sostenibilidad sin complacencia

Un hito sélido puede perderse. El entorno, la tecnologia y las personas
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cambian. Evite convertir rangos en derechos adquiridos. Revise cohortes

nuevas y sefiales de aprendizaje.

Sostenible tampoco significa lento. Una empresa puede crecer deprisa
si los limites y la capacidad avanzan. La velocidad se juzga por su efecto,

no por una preferencia moral.

PREGUNTAS DEL COMITE

¢ Qué variable adelantada empeora aunque el resultado
final mejore?

¢ Qué coste aparecerd después del periodo actual?

¢Puede el sistema corregir un cuello sin la intervencion

del fundador?

¢ Qué dependencia crecio con la escala?

EJERCICIO

Prueba de cuatro ciclos

Seleccione un periodo que cubra venta, entrega y retencion.
Construya series por cohorte de crecimiento, margen, caja,
calidad, tiempo hasta valor, productividad, carga directiva y
concentracién. Marque limites y correcciones. Afiada dos pruebas
de frontera y una recuperacion real o simulada. Emita veredicto y

liste tres dependencias que impiden el hito 6.
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CHECKLIST DEL HITO 5

La prueba cubre el ciclo completo de costes y pérdidas.
Cohortes conservan economia y retencion.

Calidad y tiempo hasta valor permanecen dentro de limites.
Incorporacién produce capacidad, no solo plantilla.

Caja soporta capital circulante y escenario adverso.

Los fallos repetidos disminuyen o cambian el sistema.
Liderazgo resuelve restricciones sin Laura.

Concentraciéon y dependencias no aumentan ocultamente.

O 00000000

La empresa puede pausar sin perder control.
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PARTE VIII

Construir una empresa
resistente e independiente

El dltimo tramo reduce las dependencias criticas,
construye liderazgo de categoria y sustituye al fundador
como sistema operativo, hasta que la empresa opera,
decide y se renueva sin su presencia constante.



El tamario no produce independencia. Esta parte convierte escala en
resistencia: reduce puntos unicos de fallo, distribuye autoridad externa e
interna y prueba gobierno y sucesién. El fundador deja de ser sistema

operativo cuando la empresa también puede adaptarse sin él.
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Capitulo 25

Reducir
dependencias criticas

Un viernes, el proveedor que alojaba Nexo Pulse anuncié una incidencia
grave. Alex conocia la arquitectura; Laura conservaba el contacto
contractual; un Unico analista sabia reconstruir una integracion histdrica.
Tres dependencias distintas convergian en el mismo incidente. La
empresa tenfa caja y clientes diversificados, pero una interrupcién podia

cruzar varias lineas.

Una dependencia critica es una persona, cliente, proveedor, canal,
sistema, dato, permiso o fuente de capital cuya indisponibilidad puede
detener o degradar una capacidad material y que carece de alternativa
suficiente. El objetivo no es eliminar todas: serfa caro o imposible. Es

conocerlas, reducir probabilidad o impacto y practicar recuperacion.

El mapa de dependencias

MARCO - MAPA PIRA

El Mapa PIRA evalta cuatro dimensiones: probabilidad,
impacto, recuperacion y arrastre. Arrastre mide cuantas
capacidades caen juntas. Se representa como una red: nodos de
dependencias conectados a capacidades; tamario por impacto,
color por recuperacion y grosor por arrastre. Se interpreta
empezando por nodos que afectan a varias capacidades y tardan
mas en recuperarse. Ayuda a decidir reducir, duplicar, transferir,

asegurar, aceptar o salir.
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Clasifique ocho familias: personas y conocimiento; clientes; proveedores;
canales; tecnologia y datos; capital y liquidez; permisos y regulacidn;
reputacién y marca. Para cada dependencia registre duerio, sefial,

alternativa, tiempo objetivo de recuperacién y prueba mds reciente.

La continuidad no es un documento guardado. ISO 22301 propone un
sistema para planificar, operar, revisar y mejorar la proteccién y
recuperacioén ante interrupciones.’” Una pyme puede aplicar la légica
proporcionalmente: analisis de impacto, prioridades, planes simples,

contactos, copias y ejercicios.

Tratamientos distintos

Reducir baja probabilidad o exposicién: limitar concentracién de cliente.
Duplicar crea alternativa: proveedor secundario o copia. Transferir usa
seguro o contrato, aunque no recupera operacién. Aislar impide arrastre
mediante modularidad y accesos. Preparar reduce tiempo de
recuperacién con procedimientos y practica. Aceptar reconoce que el
tratamiento cuesta mds que la pérdida tolerable. Salir elimina una

actividad cuyo riesgo no compensa.

La redundancia nominal no basta. Dos proveedores pueden depender
de la misma infraestructura. Dos personas pueden saber la teoria 'y
ninguna haber ejecutado. Dos canales pueden pertenecer a la misma

plataforma. Pruebe independencia real.

Para conocimiento critico, combine documentacidn, practica y
autoridad. Un manual sin acceso ni decisién no sustituye a una persona.
Use parejas, rotacion, simulaciones y revisién. El conocimiento
organizativo se mantiene mediante un sistema vivo, no por

transferencia unica.*®

Concentracion y apetito de riesgo
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Defina limites desde la ambicion. Un cliente del 30 % puede ser aceptable
temporalmente si financia una base y existe plan; puede ser incompatible
con una empresa independiente. Lo importante es que la exposicién

sea elegida.

No use umbrales genéricos como verdades. Evaltie margen, poder de
negociacion, sustituibilidad, obligaciones y tiempo. Un cliente del 10 %
con condiciones excepcionales puede concentrar mas riesgo operativo que

uno del 20 % estandarizado.

Las métricas incluyen concentracién por ingresos y margen, tiempo de
recuperacidn, cobertura de conocimiento, dependencia de canal,
disponibilidad, caja bajo estrés y porcentaje de capacidades con

alternativa probada. Cuente pruebas, no planes escritos.

Priorizar sin alarmismo

La puntuacion PIRA orienta, pero una dependencia de baja probabilidad y
dafio existencial puede dominar. Afiada un campo de tolerancia: pérdida
madxima aceptable y servicio minimo. Asi se decide cudnto invertir. No

todos los nodos rojos requieren duplicacion inmediata.

Construya escenarios combinados. Las crisis rara vez respetan
categorias: la caida de un proveedor puede generar incumplimiento, cajay
reputacion. El arrastre muestra esa cadena. Defina puntos de corte para

aislar: suspender una funcién, pasar a modo manual o limitar clientes.

La comunicacién forma parte de recuperacién. Liste audiencias,
mensaje, responsable y frecuencia. Decir tarde la verdad puede causar mds
dafio que la interrupcién. Prepare plantillas, pero permita adaptar; una

respuesta automatica sin contexto erosiona confianza.

Para personas criticas, no confunda sucesor con copia. Distribuya
funciones. Una persona puede asumir decision, otra conocimiento y otra

relacién. Pruebe mediante vacaciones, rotaciéon y casos. Si el sustituto
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siempre consulta, la cobertura sigue incompleta.

Los contratos reducen riesgo solo si las obligaciones son exigibles y
operativamente utiles. Revise niveles, datos portables, cooperacién de
salida y responsabilidad. Mantenga informacién de contacto fuera del

sistema que podria caer.

Finalmente, registre riesgo residual después del tratamiento. Toda
alternativa falla. El comité acepta explicitamente lo que queda y revisa
cuando cambian impacto o coste. La resistencia no es ausencia de

vulnerabilidad; es eleccién y recuperacion.

Dependencias positivas y
contratos de reciprocidad

No toda dependencia debe reducirse. Una relacién profunda con
proveedor o cliente puede producir aprendizaje y ventaja. El
problema aparece cuando el poder es unilateral, la salida imposible
o el arrastre desconocido. Distinga dependencia critica de

interdependencia gobernada.

Una interdependencia sana tiene valor mutuo, informacioén, limites,
alternativas y mecanismo de conflicto. Un proveedor estratégico puede
compartir hoja de ruta a cambio de compromiso; Nexo mantiene
portabilidad y revisién. Un cliente ancla puede financiar desarrollo, pero

no controlar la oferta completa.

Registre también dependencias de propdsito. Una certificacion,
asociacién o marca puede legitimar categoria. Si cambia sus reglas, el

impacto no es operativo inmediato y si comercial. Incldyala en escenarios.

En personas, evite que la reduccién se perciba como desconfianza.
Presentar cobertura como continuidad y desarrollo permite rotaciény
aprendizaje. La persona critica participa en disefiar alternativa y gana

capacidad de ausentarse. Si retiene informacién para conservar poder, el
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problema es de incentivos y gobierno.

Las pruebas deben variar. Una copia técnica se restaura; un proveedor
alternativo ejecuta una transaccién; un sustituto dirige una reunién; una
cuenta soporta cambio de responsable. Marcar «plan probado» sin

especificar prueba produce confianza falsa.

Finalmente, vincule inversién a impacto. Una dependencia de alta
puntuacién puede requerir seis meses; mientras tanto, limite exposicién y
prepare respuesta. El plan debe reducir riesgo desde el primer dia, no

esperar a la solucién final.

Dependencia de caja y financiacion

La caja puede depender de un banco, un cobro grande o anticipos.
Mapéela como cualquier proveedor. Registre lineas disponibles,
condiciones, garantias, vencimientos y tiempo de acceso. Una linea no

utilizada puede retirarse; una renovacion no es certeza.

Prepare una prevision de trece semanas y escenarios. Defina qué pagos
se protegen, qué gasto puede pausarse y quién decide. Negociar antes de la

crisis aumenta alternativas.

La financiacién diversificada tiene coste. No se buscan cinco bancos
por estética, sino fuentes con riesgos distintos y capacidad suficiente. La
mejor proteccién puede ser reducir capital circulante, cobrar hitos o

mantener reserva.

Incluya compromisos fuera de balance operativo: garantias,
devoluciones, vacaciones acumuladas o servicio futuro. La caja visible

puede no estar libre. El mapa debe conectar financiacién con obligaciones.

Una empresa independiente no necesita deuda cero. Necesita que la

pérdida de una fuente no obligue al fundador a rescatarla sin plan.
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Nexo trata los nodos de arrastre

El mapa de Nexo revel6 tres nodos rojos. Laura conectaba relaciones,
criterio técnico y reputacion. El proveedor de Pulse sostenia datos
de varias lineas. Dos clientes todavia concentraban referencias

en farmacéutico.

La empresa repartié tratamientos. Marta asumio relaciones y aparecié
como voz de mercado; Laura documentd y practicé decisiones de
integracion con cuatro especialistas. Pulse adopté copias
portables, contrato de recuperacion y proveedor alternativo
probado. En farmacéutico, Nexo limité inversién hasta obtener

referencias independientes.

Realiz6 un ejercicio: simulé ausencia de Laura y caida del proveedor
durante un dia. La recuperacién técnica funcioné en cuatro horas, pero el
equipo tardé en decidir quién informaba a clientes. El plan se corrigié con
autoridad y plantillas. La prueba encontré una dependencia que el

documento no mostraba.

Riesgo de fortaleza excesiva

Duplicar todo destruye economia y puede afiadir complejidad. El
tratamiento debe guardar proporcién con impacto y apetito. La
diversificacién de proveedores puede reducir volumen de negociacién. La

rotacién indiscriminada puede bajar especializacion.

Otro error es tratar al fundador como una sola dependencia. Puede
prestar seis funciones: venta, arbitraje, conocimiento, capital, identidad y

energia. Cada una requiere tratamiento distinto.
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PREGUNTAS DE RESISTENCIA
¢ Qué ausencia detendria varias capacidades a la vez?

¢ Cudnto tardaria la empresa en recuperar un servicio aceptable?
¢La alternativa ha sido probada o solo contratada?

¢ Qué dependencia aceptamos conscientemente y por qué?

EJERCICIO

Mapa PIRA

Liste veinte dependencias en las ocho familias. Puntte
probabilidad, impacto, recuperacién y arrastre de 1 a 5. Dibuje
conexiones a capacidades. Seleccione cinco nodos y asigne
tratamiento, propietario, fecha y prueba. Realice un ejercicio
de mesa para el nodo principal: cronologia, decisiones,
comunicaciones y recuperacion. Actualice el mapa con

lo observado.
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CHECKLIST DE DEPENDENCIAS

O

OO0

O 0000

El mapa incluye personas, clientes, proveedores, canales, datos
y capital.

Arrastre y recuperacion se miden ademas de probabilidad.

Los limites reflejan la ambicién y no una referencia

comparativa genérica.

Las alternativas son realmente independientes.
Conocimiento critico se practica, no solo documenta.
Cada plan contiene autoridad y comunicacién.

Hay dependencias aceptadas de forma explicita.

Los ejercicios producen cambios en el sistema.
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Capitulo 26

Construir liderazgo
de categoria

Durante afios, los clientes presentaban Nexo como «la consultora de
Laura». La frase abria puertas y limitaba el crecimiento: la autoridad
pertenecia a una persona y el mercado comparaba a la empresa con
consultores generalistas. Nexo necesitaba definir con precisién qué

problema sabia organizar y qué estandar podia defender.

Una categoria es una forma compartida de clasificar un problema y sus
soluciones. Liderarla no consiste en inventar una etiqueta grandiosa.
Consiste en ayudar al mercado a reconocer un problema, darle lenguaje,
establecer criterios de compra, producir prueba y reunir a quienes lo
desarrollan. La notoriedad sin evidencia crea moda; la evidencia sin

lenguaje puede quedar invisible.

Problema, lenguaje, prueba y ecosistema
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MARCO - SISTEMA PLPE

El Sistema PLPE tiene cuatro componentes. Problema: una
pérdida o riesgo que merece atencion. Lenguaje: términos y
distinciones que permiten verlo. Prueba: datos, casos, métodos 'y
estandares que sostienen afirmaciones. Ecosistema: clientes,
especialistas, socios, instituciones y criticos que participan. Se
representa como cuatro engranajes; si falta uno, el sistema no
transmite autoridad. Se interpreta preguntando qué parte
depende de la voz del fundador. Ayuda a decidir si crear, acotar,

contribuir o abandonar una categoria.

La investigaciéon sobre aparicién de categorias muestra que la legitimacién
combina acciones de las empresas y juicios de audiencias; cuando la
categoria gana aceptacion, la atencion puede desplazarse desde su
existencia hacia la diferenciacién entre firmas.*® Esto recuerda que una
empresa no posee una categoria. Puede contribuir a construirla y competir

dentro de ella.

Empiece por el problema. Debe ser suficientemente importante,
distinto y persistente. Después defina lenguaje que mejore decisiones. Un
término es util si permite diagnosticar, comparar y actuar, no solo
diferenciar marketing. La prueba debe ser auditable: casos con limites,

metodologia, datos agregados honestos y resultados condicionados.

El ecosistema amplia legitimidad. Asociaciones, universidades,
proveedores y clientes pueden cuestionar y mejorar el estandar. Si todas

las voces dependen econémicamente de la empresa, la autoridad es fragil.

Elegir una categoria defendible

La ambicién marca alcance. Una pyme no necesita declarar una industria
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mundial. Puede liderar una categoria estrecha: un problema en un
segmento y geografia donde dispone de prueba. Cuanto mas amplia la

declaracién, mayor la carga de evidencia y coordinacién.

Use la prueba de independencia semantica: ;el equipo y los clientes
pueden explicar el problema sin citar a Laura? ¢Los criterios aparecen en
ventas y entrega? ;Un tercero puede usar el lenguaje aunque compre a
otro proveedor? Si si, la categoria empieza a ser un activo compartido, no

un lema personal.

Mida indicadores de sustancia: uso del lenguaje por terceros,
invitaciones al equipo, referencias al método, contribuciones de clientes,
calidad de oportunidades, adopcién de criterios y renovacién. Seguidores

y menciones pueden acompaiiar, pero no prueban liderazgo.

La arquitectura editorial de la categoria

Una categoria necesita un cuerpo de conocimiento, no una camparia.
Disefie piezas con funciones distintas: definicién breve, diagnéstico,
estandar, casos, investigacion, formacién y foro. Cada pieza debe ayudar a
una decisién. Un calendario de publicaciones sin arquitectura multiplica

contenido y diluye lenguaje.

Establezca un proceso de evidencia. Antes de publicar un dato, registre
fuente, método, muestra, limite y permiso. Diferencie observacién de
Nexo, andlisis agregado y recomendacién. Si no puede sostener una cifra,

use un caso o criterio operativo. La prudencia protege autoridad.

Distribuya autoria. Especialistas firman segtin conocimiento; clientes
contribuyen con consentimiento; la empresa mantiene consistencia.
Laura puede escribir la pieza fundacional, pero Marta, David y otros
deben sostener el sistema. La categoria se vuelve organizativa cuando el

punto de vista sobrevive a cambios de portavoz.

Defina relacién con competidores. En etapas tempranas, que otros usen

201



lenguaje puede legitimar el problema. La diferenciacién debe descansar en
prueba, activos y ejecucidn. Litigar cada término puede impedir categoria;
regalar toda propiedad sensible puede destruir ventaja. Separe lenguaje

comun y método propio.

La categoria debe retroalimentar oferta. Registre objeciones, nuevos
casos y criterios de compra. Si el contenido atrae audiencias sin
elegibilidad o no cambia conversaciones, revise alcance. Liderazgo externo

sin aprendizaje interno es reputacion cara.

Asigne un presupuesto y un horizonte. La legitimidad tarda y no
debe financiarse con expectativas de venta inmediata. Al mismo tiempo,
establezca seflales y una puerta anual para evitar un proyecto editorial

sin limite.

Gobernar una afirmacion de liderazgo

Antes de decir «lider», defina dimensién: conocimiento, participacion,
estandar o influencia. Si no hay fuente verificable, describa la
contribucién: «Nexo impulsa un marco» o «especializada en». La precisiéon

evita una promesa reputacional que el mercado puede refutar.

Construya un consejo editorial interno con mercado, operaciéon 'y
evidencia. Revisa afirmaciones, casos y lenguaje. No debe frenar toda voz;
debe proteger consistencia. Las piezas rapidas pueden usar un conjunto de

términos aprobados y fuentes mantenidas.

La categoria también necesita escuchar disconfirmacién. Invite a
clientes que no compraron, especialistas de otros enfoques y
competidores cuando sea posible. Publique cuando el marco no aplica.

Una categoria que explica todo no ayuda a decidir.

Mida la influencia en comportamiento: cambios en pliegos, preguntas
de compradores, criterios de auditorfa o practicas. Que un término

aparezca en redes es seflal débil. Que un cliente cambie su proceso de
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decision es evidencia mds fuerte, aunque no se atribuya solo a Nexo.

Decida qué bienes seran comunes y cuales propietarios. Un glosario
puede ser abierto; una herramienta de diagndstico, licenciada; datos,
protegidos; una certificacion, gobernada. Esta arquitectura equilibra

legitimidad y captura de valor.

Sila categoria madura, la empresa debe diferenciarse dentro de ella.
Anticipe esa transicién: invierta en entrega, datos y experiencia. Ser

primero en nombrar no garantiza ser mejor en servir.

Decidir si liderar o contribuir

No toda empresa debe liderar una categoria. Puede contribuir a una ya
existente con especializacion. Compare coste de educacion, legitimidad
disponible, ambicién y derecho a definir criterios. Si el mercado entiende

el problema, crear otra etiqueta puede afiadir friccidon.

Una estrategia de contribucién elige una tesis estrecha, participa en
asociaciones, publica prueba y se diferencia en un subsegmento. Requiere

menos inversién y puede producir autoridad suficiente.

Liderar merece la pena cuando el lenguaje actual impide reconocer un
problema que la empresa sabe resolver y existe ecosistema dispuesto a

participar. Incluso entonces, la empresa no controla la adopcidn.

Nexo eligié liderar «operacidn verificable» en un dmbito estrecho
porque su cartera y datos sostenian la distincién. En farmacéutico, decidié
contribuir a estandares existentes, no inventar otro. La estrategia de

categoria puede variar por campo.

La decisién se revisa anualmente. Si el lenguaje no gana uso o la
educacién consume ventas sin mejorar calidad, reduzca ambicién. Si
terceros adoptan y la empresa entrega, invierta en diferenciacién. La

madurez incluye no enamorarse de la etiqueta propia.
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Construir categoria exige limites éticos. No invente un problema
para crear ansiedad. No use datos de clientes sin permiso. No
presente correlaciones de casos como causalidad. Publicar limites

aumenta credibilidad.

Operacion verificable

Nexo acufié «operacién verificable» para describir una disciplina:
decisiones de planta conectadas con datos, responsables, acciones y
evidencia de resultado. No afirmé haber inventado la mejora operativa.
Delimité un problema observado: muchas iniciativas producian informes

o talleres sin trazabilidad entre decisién y efecto.

Publicé un marco de ocho criterios, una herramienta de
autodiagndstico y casos anonimizados con condiciones. La asociacién
sectorial convocé una mesa con clientes y dos criticos. Marta dirigié la

conversacién; David explic6 el método; Laura abrid y escuché.

Un afio después, varios clientes utilizaban el término en sus reuniones
y un competidor lo menciond. Nexo no litigd por la frase: aprovecho la
legitimidad y se diferencié por datos, entrega y cartera. La autoridad dejé

de depender exclusivamente de que Laura estuviera en el escenario.

Categoria como distraccion

Crear una categoria es caro y lento. Si el mercado ya entiende bien el
problema, puede ser mejor competir con una posicion clara. Una etiqueta
sin cambio de criterios afiade confusién. Y dedicar a toda la empresa a

evangelizar puede consumir demanda existente.

El liderazgo tampoco sustituye capacidad. Una organizacién que define
el estandar y falla en entrega daiia la categoria y su reputacion. La

inversion externa debe guardar relacién con prueba interna.

204



PREGUNTAS DE CATEGORIA

¢ Qué problema necesita mejor lenguaje para ser decidido?

¢ Qué criterio de compra cambia nuestra contribucion?

¢ Qué prueba resiste revision y qué limite debemos publicar?

¢ Quién del ecosistema participa sin depender de nosotros?

EJERCICIO

Expediente PLPE

Redacte una pagina del problema con consecuencias y limites.
Defina tres distinciones de lenguaje que mejoren decisiones.
Retina cinco pruebas con contexto y una afirmacién que no puede
sostener. Mapee diez actores del ecosistema y una contribucién
util para cada uno. Pruebe el marco en una mesa critica. El

entregable incluye cambios realizados tras objeciones.
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CHECKLIST DE CATEGORIA

La categoria organiza un problema real y prioritario.
El lenguaje mejora diagndstico y compra.

Las afirmaciones tienen prueba y limites.

Varias voces del equipo pueden sostener la autoridad.
Terceros participan, cuestionan o adoptan criterios.
La inversién corresponde al alcance defendible.

Visibilidad se separa de legitimidad y resultado.

O0000O0OD00O

La categoria refuerza la entrega, no la sustituye.
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Capitulo 27

Sustituir al fundador
como sistema operativo

Laura se tomd cuatro semanas fuera. El equipo tenia responsables y
procesos. En la segunda semana, una disputa entre Pulse y Monitor por
capacidad quedé bloqueada; un cliente grande pidié una excepcion; y el
consejo aplazd una inversién porque nadie sabia si entraba en la ambicidn.
Laura recibié nueve mensajes. Habia delegado operacién, pero no el

sistema que resolvia conflictos.

El fundador suele prestar funciones invisibles: memoria, arbitraje,
venta, disefio, capital, identidad, urgencia, relaciones y permiso para
cambiar reglas. Sustituirlo no significa encontrar una persona igual.
Significa descomponer funciones y distribuirlas entre roles, procesos,

informacién y gobierno.

El mapa del fundador como sistema operativo
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MARCO - MAPA FSO

El Mapa FSO contiene siete médulos: direccién, asignacion,
relaciones, conocimiento, excepciones, liderazgo simbdlico y
gobierno. Se representa como un mapa de flujos desde decisiones
recurrentes hacia personas y sistemas actuales. Los nodos que
terminan solo en el fundador aparecen en rojo. Se interpreta
preguntando qué capacidad falta detras de cada intervencidn.
Ayuda a decidir transferir, codificar, institucionalizar, conservar

o eliminar.

Direccidn traduce ambicién en prioridades. Asignacién distribuye
capital y atencién. Relaciones mantiene confianza externa.
Conocimiento aporta criterio técnico e histérico. Excepciones resuelve
conflictos. Liderazgo simbdlico comunica identidad y energia. Gobierno

distingue propiedad, supervisién y gestién.

Una intervencién puede ocultar varias funciones. Laura cerraba una
cuenta porque conocia el problema, tenia reputacién y podia aceptar
riesgo. Transferir solo la reunién no bastaba. E]l mapa separa componentes

para tratarlos.

De persona a arquitectura

Cada funcidn tiene mecanismos posibles. Direccién: ambicidn, estrategia
y cadencia. Asignacion: comité y expedientes. Relaciones: propietarios y
planes. Conocimiento: pares, practica y comunidades. Excepciones:
limites y escalado. Simbolismo: equipo visible y rituales. Gobierno:

consejo, delegaciones y sucesion.

La transferencia exige decisiones reales. Un titulo sin autoridad crea

representacion. Defina matriz de derechos: quién propone, decide,
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ejecuta, debe ser consultado e informado. Evite que dos personas

«compartan» la ultima palabra sin regla de desempate.

Los principios de gobierno de la OCDE asignan al consejo funciones de
supervisién de estrategia, riesgo, integridad y sucesién ejecutiva.**
Aunque se dirigen sobre todo a empresas con estructuras formales, la
separacion proporcional entre propiedad, consejo y gestién resulta util
para una pyme. El propietario define limites y nombra gobierno; el

consejo supervisa; la direccién opera.

Las palancas de control de Simons ofrecen otro equilibrio: creencias y
limites orientan libertad; indicadores diagndsticos controlan rendimiento;
conversaciones interactivas atienden incertidumbre.?° La independencia
no consiste en sustituir a Laura por un cuadro de mando. Necesita dialogo

estratégico sin volver a centralizar.

Equipo directivo, no comité de reporte

Un equipo directivo comparte responsabilidad por el conjunto. Si cada
miembro defiende su funcién y Laura integra, no existe equipo. Debe

resolver prioridades, asignar recursos y asumir decisiones cruzadas.

Defina resultados colectivos, informacién comun y reglas de conflicto.
La reunién empieza por empresa y después lineas. Las decisiones se
registran con responsable y razonamiento. Una revisién posterior evaliia
calidad de proceso, no solo resultado; una buena decisién puede tener

mal desenlace.

La sucesién no es un acontecimiento. Incluye perfiles, desarrollo,
exposicidn, sustitutos temporales y emergencia. Pruebe ausencias
crecientes: una semana operativa, un ciclo de capital, una crisis simulada y

un periodo prolongado. Cada prueba produce un mapa actualizado.

Redisenar la agenda del fundador
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La dependencia también se reproduce por agenda. Clasifique durante un
mes el tiempo del fundador en operacién, construccién de capacidad,
estrategia, gobierno, relaciones y creacién. El objetivo no es reducir horas
sin mas, sino moverlas hacia funciones elegidas. Cada bloque operativo

recurrente debe asociarse a una capacidad que falta.

Defina un protocolo de intervencién. El fundador puede actuar ante
darfio legal, caja por debajo de limite, incumplimiento de reserva o
solicitud formal del director general. Fuera de esas condiciones, ofrece
observacion después de la decisiéon. El protocolo protege tanto a la

empresa como al fundador de impulsos.

La compensacién y la propiedad deben apoyar el nuevo rol. Si Laura
cobra o es evaluada por ventas individuales, seguird entrando. Si la
directora general responde por resultado sin incentivos ni horizonte, la
autoridad sera fragil. Revise gobierno con asesoramiento juridico y fiscal

apropiado al pais; el marco del libro no sustituye ese disefio profesional.

Prepare sucesion de emergencia por puesto, no solo para la direccién
general. Cada rol critico tiene sustituto temporal, decisiones que puede
tomar, informacién y duracién. La sucesién permanente puede ser

distinta. Haga un ejercicio anual.

El consejo necesita informacién propia, pero no un canal paralelo que
salte a gestion. Defina qué recibe, con qué cadencia y cémo solicita
aclaracién. Los miembros externos aportan independencia si conocen
el negocio y respetan fronteras; no si se convierten en consultores de

cada proyecto.

Finalmente, cuide identidad. Retirarse puede amenazar el sentido
personal del fundador y la cultura del equipo. Reconocerlo no justifica
interferir. Disefie rituales de transicién, nueva contribucién y apoyo. El

problema humano forma parte de la arquitectura.
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El contrato de retorno

Puede ser necesario que el fundador vuelva temporalmente ante una crisis
o transicion. Defina de antemano condiciones, autoridad, duracién y
salida. Sin contrato, una intervencién excepcional puede reinstalar el

sistema anterior.

El retorno debe cubrir una funcién concreta: negociacién financiera,
reemplazo temporal o conocimiento. La directora general conserva o
recupera autoridad al terminar. El consejo revisa. Sila causa revela

capacidad faltante, se construye; no se normaliza la presencia.

El fundador también necesita informacidn suficiente para gobernar sin
operar. Disefie un cuadro con caja, riesgo, clientes, capacidades y
decisiones reservadas. Si recibe todos los detalles, tendera a intervenir; si

recibe solo resultados, no podrd supervisar. El equilibrio se aprende.

La evaluacién del equipo directivo debe incluir cooperacion. Un
director brillante que obliga a Marta a integrar cada conflicto reproduce
dependencia. Use objetivos colectivos y retroalimentacién de pares.

Observe quién desarrolla sucesores.

Para empresas familiares, separe sucesidn de gestion, propiedad y
consejo. Pueden ocurrir en personas y momentos distintos. Un heredero
propietario no tiene que dirigir; una directora externa puede gestionar;
el consejo puede incluir familia y externos. Confundirlas convierte afecto

en organigrama.

La prueba mas dura para Laura es permitir una decisién distinta de la
que habria tomado, siempre que respete limites. La independencia no
existe si solo se acepta la misma respuesta. El sistema debe producir

buenas decisiones, no clones.

El segundo intento de Nexo
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Tras la ausencia fallida, Nexo nombré a Marta directora general. David
dirigfa operaciones; Nuria, finanzas y capital; Alex, producto y datos.
Laura pas6 a presidir un consejo con dos miembros externos. La
delegacién reservo al consejo cambios de ambicién, deuda extraordinaria,
adquisiciones y nombramiento de direccién. El equipo decidia precios

dentro de bandas, capital por tramos aprobados, clientes y capacidad.

El conflicto Pulse-Monitor se resolvié con el marco de asignacién y una
regla de prioridad por cliente y margen. La excepcién del gran cliente
fue rechazada por Marta dentro de limites. Laura practicé no intervenir.
Al principio, tardé mds que responder; esa incomodidad era parte de

la transferencia.

La siguiente ausencia durd seis semanas. Hubo dos consultas al consejo,
ninguna sobre operacion. La empresa descubrié una dependencia
simbdlica: ciertos socios externos esperaban a Laura. Marta y David

asumieron mesas de categoria durante un afio.

La retirada teatral

Algunos fundadores anuncian que se apartan y continian contradiciendo
en privado. Otros desaparecen antes de construir capacidad. Ambos
dafian autoridad. La transferencia debe tener fronteras, fecha'y

comportamiento observable del fundador.

Tampoco se trata de expulsarlo. Puede conservar una funcién
donde crea valor —presidencia, producto, relacién clave— si estd
delimitada y no bloquea el sistema. Independencia significa eleccién, no

ausencia obligatoria.
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PREGUNTAS DEL SISTEMA OPERATIVO
¢ Qué conflictos sigue integrando una sola persona?

¢ Qué funcion presta el fundador detrds de cada intervencion?
¢ Qué autoridad tiene un titulo en una decision real?

¢ Qué conducta del fundador invalida la delegacion?

EJERCICIO

Mapa FSO y prueba de ausencia

Registre durante cuatro semanas todas las intervenciones del
fundador. Clasifique en siete médulos y anote causa, urgencia'y
capacidad ausente. Elija cinco funciones y asigne mecanismo,
propietario, limite y prueba. Disefie una ausencia de dos semanas
que incluya una reunién de capital y una excepcién simulada. El
fundador no responde fuera del protocolo. Revise qué falld y

aumente duracién.
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CHECKLIST DE SUSTITUCION

Las funciones invisibles del fundador estin descompuestas.
Derechos de decisién y reservas de consejo son explicitos.
El equipo directivo decide por el conjunto.

Relaciones y conocimiento tienen mds de un portador.

Las excepciones se resuelven por limites y escalado.
Propiedad, supervisién y gestion estan diferenciadas.

El fundador respeta publicamente las decisiones delegadas.

O0000O0O0O

Las ausencias se prueban y aumentan con evidencia.
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Capitulo 28

Sexto hito: Empresa
independiente

Laura se ausent6 doce semanas. Durante ese periodo, un proveedor critico
falld, una cuenta grande pidi6é cambiar condiciones y Pulse incumplié una
puerta de inversién. El equipo recuperd servicio, defendid limites y
detuvo el tramo. El consejo recibié informacién y tomé dos decisiones
reservadas. Laura no intervino. Nexo no habia dejado de tener problemas;

habia dejado de necesitarlos resueltos por ella.

La Empresa independiente y con liderazgo de categoria puede
operar, decidir, aprender, asignar recursos, resolver interrupciones y
renovar liderazgo sin presencia constante del fundador. Mantiene una
ambicién y un gobierno; no es una maquina automatica ni una empresa

sin propietarios.

Tarjeta del hito 6

Definicién. Organizacién capaz de sostener y adaptar su sistema
mediante liderazgo distribuido, gobierno, conocimiento, continuidad y

autoridad de mercado.

Condiciones de entrada. Escala sostenible, dependencias tratadas,

equipo directivo, derechos, consejo y plan de sucesion.

Capacidades necesarias. Gobierno, direccioén, capital, liderazgo,

conocimiento, continuidad, categoria, renovacién y autocorreccién.

Evidencias. Ausencia prolongada; decisiones estratégicas dentro de

autoridad; crisis recuperada; reasignacién de capital; relaciones
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transferidas; equipo directivo evaluado; sucesién de emergencia; categoria

sostenida por varias voces; indicadores y aprendizaje funcionando.

Indicadores. Intervenciones del fundador, decisiones revertidas,
tiempo de resolucién, cumplimiento de reservas, concentracién de
relaciones, cobertura de sucesidn, pruebas de recuperacidn, calidad
directiva, continuidad de clientes, actualizacién de estrategia y adopcién

externa del lenguaje.

Riesgos. Sustituir fundador por otro héroe, consejo decorativo, exceso
de control, pérdida de energia emprendedora, burocracia, dependencia

oculta y complacencia de categoria.

Decisiones habilitadas. Retirada parcial o total, presidencia no
ejecutiva, venta, sucesion familiar, adquisiciones mayores o continuidad

patrimonial. Ninguna es obligatoria; la independencia crea opciones.

Falsa madurez. Fundador de vacaciones mientras decide por mensajes;
directora general sin capital ni clientes; manuales; consejo que ratifica;
beneficios durante una ausencia corta; marca todavia equivalente a

una persona.

Condiciones para sostener. Renovar equipo, practicar continuidad,
revisar ambicidn, invertir en capacidades dinamicas y vigilar

nuevas dependencias.

Retroceso. Salida de lider sin sucesor, crisis que concentra de nuevo
decisiones, deterioro de aprendizaje, adquisicién mal integrada o retorno

del fundador como operador por comodidad.
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MARCO - MARCO

La forma visual es una tarjeta rodeada por una prueba de
ausencia: antes, durante y después. Se interpreta verificando qué
decisiones ocurrieron, cémo se informaron y qué aprendid el
sistema. Ayuda a decidir el papel futuro del fundadoryla

siguiente arquitectura de propiedad.

Independencia no es ausencia

El fundador puede seguir aportando valor. La diferencia es que su
participacién esta elegida, delimitada y sustituible. Una presidencia activa
puede orientar ambicidn y relaciones; no debe interferir en decisiones
delegadas. Un rol de producto puede tener resultados y limites como

cualquier otro.

La independencia tampoco garantiza supervivencia. El mercado puede
cambiar y la direccion equivocarse. El hito demuestra capacidad
organizativa, no invulnerabilidad. Precisamente por eso incluye

renovacion: detectar, decidir y reconfigurar.

El consejo debe evaluar no solo resultados, sino salud de capacidades.
Pregunte por sucesores, aprendizaje, riesgo, clientes y capital. Una buena
cifra financiera puede ocultar erosién. Un cuadro equilibrado evita que el

gobierno llegue tarde.

La prueba de adaptacion

Operar sin el fundador es necesario y no suficiente. El hito exige una
decisién nueva. Durante la prueba de ausencia, introduzca o espere una
incertidumbre: cambio de canal, linea que incumple puerta, nueva

regulacion o inversién rival. Observe si el equipo formula hipétesis, asigna
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recursos y revisa. Ejecutar el plan heredado no demuestra renovacion.

Evalte la decision con cinco criterios: informacion usada, alternativas,
coherencia con principios, autoridad y reversibilidad. El resultado
posterior puede ser malo; la calidad del proceso puede ser buena. Esta
distincién evita que el consejo castigue decisiones correctas por azary

premie apuestas afortunadas.

La ausencia debe tener reglas de contacto. Emergencia no significa
incomodidad. Defina eventos, canal y quién puede llamar. Registre cada
contacto y si era necesario. Al volver, el fundador escucha antes de
corregir. Una avalancha de cambios retrospectivos destruye la autoridad

que la prueba intentd construir.

Realice una revisién de nuevas concentraciones. La directora general, el
director financiero o un proveedor pueden haber absorbido funciones
de Laura. El hito no exige cero puntos unicos, pero si que los nuevos
sean visibles y tratados. Sustituir un héroe por otro es transicion,

no independencia.

El papel futuro del fundador se documenta con propdsito, resultados,
limites, relacién con direccidn, evaluacién y salida. Incluso una
presidencia debe poder renovarse. La empresa independiente no estd

disefiada alrededor de la permanencia de ningun individuo.

Por ultimo, comunique al equipo y al mercado con precision.
No anuncie una «retirada» si Laura seguird activa. Explique
responsabilidades para evitar que clientes busquen una

autoridad paralela.

Renovar el hito

El consejo revisa independencia al menos una vez al afio y después de
cambios de liderazgo, adquisicién o crisis. No repite siempre doce

semanas; elige la dependencia nueva. Puede probar sucesién financiera,

218



caida de canal o cambio estratégico.

Mantenga un registro de decisiones del fundador. Cero no es el
objetivo. Clasifique gobierno, contribucién elegida, intervencién necesaria
e intervencion evitable. La tendencia y la calidad importan. Una llamada
del consejo sobre adquisicién puede ser correcta; diez cambios de

precio, no.

Evalte la salud del liderazgo con cobertura, calidad de decisiones,
rotacién, desarrollo y conflictos. Las encuestas pueden aportar sefiales,
pero deben acomparfiarse de hechos: sucesores que actuaron, decisiones

cerradas y resultados compartidos.

La categoria externa se incluye porque una empresa puede operar sin
fundador y perder demanda si su autoridad sigue personal. Observe
invitaciones, referencias, relaciones y portavoces. El traspaso necesita

afios, no una comunicacion.

Finalmente, disefie la opcién de salida del propio fundador: venta de
acciones, continuidad, transmisién o presidencia. Requiere asesoramiento
legal, fiscal y financiero especifico. El marco no prescribe una estructura;

exige que la empresa pueda elegirla sin una crisis operativa.

El hito 6 crea opcionalidad. Puede seguir siendo propiedad de Laura,
incorporar capital o vender. La madurez no obliga a monetizar; evita que

una necesidad personal dicte una venta forzada.

La prueba de Nexo

Al finalizar las doce semanas, Nexo tenfa 72 personas, cerca de 11,8
millones de euros de facturacién anual, margen operativo aproximado del
16 % y mas de nueve meses de coste fijo en caja. Son cifras del caso, no

umbrales universales. Lo relevante fue la conducta.

Marta resolvié la excepcion comercial. David y Alex recuperaron
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proveedor segun plan. Nuria detuvo el segundo tramo de Pulse al
incumplirse uso en una cohorte. El consejo revisé el escenario y mantuvo
la ambicién. Dos clientes ampliaron sin hablar con Laura. La mesa

sectorial fue dirigida por el equipo.

La auditoria encontré riesgos: Marta concentraba relaciones
institucionales y la sucesién de Alex era débil. Nexo declard el hito
alcanzado con dos planes. Laura eligié permanecer como presidenta, con
una agenda de arquitectura y gobierno. La empresa funcionaba sin ella; no

pretendia funcionar sin liderazgo.

El siguiente ciclo

El hito 6 no cierra el desarrollo. Una empresa independiente debe
explorar y reconfigurar. Puede abrir una nueva capacidad inmadura y
volver a aplicar el mapa. La madurez total no existe; existe un sistema

capaz de reconocer dénde no es maduro.

La principal sefial de salud es que el diagndstico no depende
del orgullo. El equipo puede decir que una linea retrocedid, una
dependencia crecié o una hipdtesis murié sin esperar permiso de una

figura fundacional.

PREGUNTAS DEL CONSEJO

¢ Qué decisiones de la ausencia requirieron una autoridad
no prevista?

¢ Quién se convirtid en nuevo punto unico de fallo?
¢Puede la empresa cambiar estrategia, no solo operar?

¢ Qué papel del fundador crea valor sin anular gobierno?
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EJERCICIO

Auditoria de independencia

Disefie una prueba de ausencia que cubra ciclo comercial, comité
de capital, revisién operativa y un incidente simulado. Liste
decisiones reservadas y delegadas. Mida intervenciones, tiempo,
calidad, reversién y aprendizaje. Después haga una revisién 360
del equipo directivo y un ejercicio de sucesién de emergencia. El

consejo emite veredicto, reservas y papel futuro del fundador.

CHECKLIST DEL HITO 6

Una ausencia prolongada cubrié decisiones reales.

El equipo directivo asigna recursos y resuelve conflictos.

El consejo supervisa y ejerce reservas definidas.

Relaciones, conocimiento y categoria tienen varios portadores.
Continuidad se ha probado bajo incidente.

Hay sucesién de emergencia y desarrollo de largo plazo.

El fundador no invalida autoridad delegada.

Nuevas dependencias se reconocen y tratan.

O 0000000~o0

La empresa puede adaptar estrategia sin su presencia constante.
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CIERRE

El sistema, reunido

Los dos capitulos finales rednen el método en un mapa
de diagndstico y un plan de noventa dias para elegir el
siguiente problema digno de capital y atencidn.



Los hitos no forman una clasificacién de empresas. El cierre integra un
perfil desigual de capacidades y lo transforma en una decisién de noventa
dias. La utilidad del mapa se mide por el siguiente trabajo que permite

elegir y por aquello que ayuda a dejar fuera.
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Capitulo 29

El mapa de
madurez empresarial

Nexo habia alcanzado el sexto hito, pero Pulse no. El software seguia en
una madurez inferior en retencién y liderazgo; la categoria era fuerte en
Espafia y débil en Portugal; la sucesién de producto tenia reserva. Sila
empresa se asignaba una sola etiqueta, perderia informacién. La madurez

debia leerse como perfil.

El Mapa de madurez empresarial integra ambicién, principios,
capacidades e hitos. No otorga una puntuacion final. Muestra dénde la
empresa produce resultados de forma repetible, qué depende de quién 'y

qué evidencia permite asumir el siguiente riesgo.

Cuatro capas y un cuello

La primera capa es ambicion: define qué importa y qué riesgo merece. La
segunda son principios: reglas que limitan decisiones. La tercera contiene
capacidades agrupadas en cinco dominios: mercado, oferta, operacidn,
cartera/capital y liderazgo/gobierno. La cuarta son hitos, que indican qué

combinaciones de evidencia habilitan riesgos nuevos.

La forma visual recomendada es un mapa de calor. Filas: capacidades.
Columnas: seis hitos. Cada celda contiene evidencia disponible y
dependencia principal, no solo color. Una linea horizontal marca el cuello

que impide la siguiente decisién. Se interpreta en este orden:
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1. ¢Qué ambicion debe servir la decisidén?

2. ¢Qué riesgo nuevo se quiere asumir?

3. ¢Qué hito lo habilita?

4. ;Qué capacidad esencial tiene evidencia mas débil?

5. ¢Qué intervencioén elevaria esa capacidad sin degradar otra?

El mapa ayuda a elegir el siguiente problema. No debe utilizarse para
producir un promedio. Si ciberseguridad, caja o captacién es critica 'y estd

en nivel bajo, una media alta no reduce el riesgo.

Evidencia por capacidad

Para cada capacidad registre cuatro cosas: resultado, repetibilidad,
dependencia y adaptacién. Resultado: qué produce. Repetibilidad: rango
y condiciones. Dependencia: puntos tnicos. Adaptaciéon: como detecta y
corrige cambios. Una operacidn estable que no puede adaptarse es

madura para el presente y fragil ante el futuro.

Las capacidades dindmicas —detectar, aprovechar y reconfigurar—

16,23 En el mapa, no son una fila

conectan operacién y renovacion.
separada que se marca como «hecha». Se observan en cada dominio:
captacion cambia canal, entrega cambia método, capital cierra una linea,

gobierno renueva liderazgo.

Use una escala descriptiva de seis niveles alineada con hitos:
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1. Existe: resultado posible, dependiente y variable.
2. Se repite: mecanismo observable en cohortes.
3. Se amplia: funciona en mas de una linea o contexto con gobierno.

4. Se integra: comparte capacidades e informacién sin

perder responsabilidad.
5. Se escala: resiste volumen y presion.

6. Se independiza: opera y se adapta sin personas unicas.

No todas las capacidades necesitan nivel 6. Una empresa pequefia que
busca rentabilidad y participacién activa del fundador puede detenerse en

2 0 3. La ambicién decide el nivel suficiente.

Como escoger el cuello correcto

El cuello no es siempre la puntuacién mas baja. Es la capacidad débil que
limita la decisién deseada. Si una empresa no quiere diversificar, la gestién
de cartera puede esperar. Si necesita reducir exposicién a un cliente,

captacion y oferta quiza dominan.

Priorice por impacto, urgencia, dependencia y posibilidad de
aprendizaje. Una matriz puede ordenar, pero la secuencia debe considerar
interacciones. Mejorar ventas antes que entrega puede empeorar el

sistema. Corregir datos puede elevar retencién y capital simultdneamente.

Como facilitar el diagnostico

Prepare evidencia antes de la reunién. Cada responsable entrega maximo
dos paginas por capacidad: resultado, rango, dependencia, cambio y
contraejemplo. Un facilitador retine discrepancias. La sesiéon no comienza

coloreando; comienza discutiendo hechos.

Use tres voces: quien dirige, quien ejecuta y quien recibe el resultado.
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En captacién pueden ser directora comercial, vendedor y operaciones; en
entrega, responsable, consultor y cliente. Las diferencias revelan procesos

que parecen maduros desde arriba.

Para puntuar, formule anclas. Nivel 1: una persona logra el resultado.
Nivel 2: se repite en rango. Nivel 3: funciona en mds de un contexto
gobernado. Nivel 4: se integra con capacidades. Nivel 5: resiste volumen.
Nivel 6: sobrevive a ausencia y se adapta. Si no hay evidencia de la ancla,

use nivel inferior.

No discuta medio punto. Registre reserva. El propésito es elegir trabajo,
no ordenar dreas. Cuando dos niveles son plausibles, la decisién debe ser

la misma si el diagndstico es util.

Después trace dependencias entre capacidades. Una oferta débil puede
causar ventas largas y churn; un problema de datos puede parecer falta de
liderazgo. Elija intervencién que actue sobre causa comun. Si no se sabe,

disefie una prueba de treinta dias antes del plan completo.

El mapa tiene fecha de caducidad. Una revisién trimestral ligera
actualiza sefiales; una anual reabre ambicién y niveles. Eventos materiales
activan revisién especifica. Conservar todos los mapas permite ver

evolucion y sesgos.

Defina una restriccién primaria y dos guardarrailes. La restriccién
recibe el trabajo de noventa dias. Los guardarrailes vigilan capacidades
que no deben deteriorarse. Asi se evita que el foco destruya lo

ya construido.

El mapa segun la ambicion

Un profesional que desea un estudio de cinco personas puede necesitar
nivel 4 en entrega y nivel 2 en cartera. Una empresa preparada para venta
necesita nivel 6 en relaciones, conocimiento, gobierno y datos. El mismo

perfil recibe veredictos distintos.
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Por eso la reunion comienza leyendo la declaracién de ambicidn. Si
cambid, los niveles suficientes cambian. La herramienta no premia
tamarfio ni obliga a construir una corporacién. Premia coherencia entre

empresa deseada y capacidades.

También puede mostrar que la independencia completa no es objetivo.
El fundador puede elegir seguir vendiendo; entonces la dependencia
comercial es aceptada y se prepara recuperacion. Lo importante es que no
contradiga liquidez, salud o sucesién. Una fragilidad elegida con plan es

diferente de una dependencia ignorada.

Convertir el mapa en conversacion de consejo

El consejo no necesita revisar veinte capacidades cada mes. Recibe el
perfil anual, la restriccién trimestral y alertas de dependencias criticas.

Pregunta si el capital se dirige a la capacidad que habilita la ambicién.

Cuando una cifra financiera se desvia, el mapa ayuda a localizar causa
sin microgestionar. Cuando las cifras son buenas, obliga a revisar salud. El

consejo supervisa la arquitectura y deja a direccién operar.

Esta conversacién también prepara sucesién: muestra qué capacidades

dependen de miembros concretos y qué desarrollo necesita el equipo.

El mapa tampoco reemplaza estados financieros, investigacién de
cliente ni juicio técnico. Los conecta. Si se utiliza como panel aislado,
aflade una capa de lenguaje sin mejorar decisiones. Su valor aparece
cuando una inversién, una contratacién o una renuncia cambia porque la
evidencia mostré una capacidad insuficiente. Ese cambio debe quedar

registrado junto al mapa.

Sin una decisién asociada, el diagnéstico queda incompleto 'y

envejece pronto.

Nexo se diagnhostica sin complacencia
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El mapa de Nexo mostrd nivel 6 en venta del nicleo, gobierno y
continuidad general; nivel 5 en plataforma; nivel 4 en Pulse; y nivel
3 en expansién farmacéutica. La dependencia de Marta en relaciones
institucionales aparecia en rojo aunque el resultado comercial

fuera bueno.

La siguiente decisién era aumentar inversién en software y categoria
europea. El cuello no era caja. Era liderazgo de producto y retencién
auténoma de Pulse. Nexo asigné un plan de noventa dias a esa capacidad
y mantuvo dos guardarrailes: tiempo hasta valor de Monitor y

concentracion de relaciones.

La empresa no «volvié al hito 4» como conjunto. Reconocié que una
capacidad nueva necesitaba recorrer evidencias inferiores dentro de una
organizacién mas madura. Esta es la ventaja del mapa: permite

desigualdad sin confusién.

Malos usos

Las escalas pueden convertirse en auditoria ceremonial. Si cada
responsable elige color sin adjuntar evidencia, el mapa refleja poder. Exija
observacion y contraejemplo. Invite a quienes ejecutan y a clientes cuando

sea posible.

Otro mal uso es perseguir color verde en todo. La madurez cuesta.
Estandarizar una capacidad secundaria o duplicar un proveedor de bajo

impacto puede destruir valor. El nivel suficiente es estratégico.
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PREGUNTAS DE INTEGRACION

¢ Qué riesgo queremos asumiry qué hito lo autoriza?

¢ Qué capacidad limita esa decision, aunque no sea la

peor puntuada?
¢ Qué nivel es suficiente para nuestra ambicion?

¢ Qué capacidad podria deteriorarse mientras corregimos
el cuello?

EJERCICIO

Mapa completo

Liste las veinte capacidades del libro. Para cada una registre
resultado, evidencia, rango, dependencia, adaptacion y nivel 1-6.
Adjunte un contraejemplo. Elija una decision estratégica y trace
capacidades imprescindibles. Seleccione restriccién primaria

y dos guardarrailes. El comité firma el diagnéstico y fecha de
revisién. El producto es un mapa con pruebas, no un grafico

de colores.
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CHECKLIST DEL MAPA

La ambicién define qué madurez es suficiente.

Cada nivel estd respaldado por evidencia y contraejemplo.
Resultado, repetibilidad, dependencia y adaptacidon se separan.
No se promedian fragilidades criticas.

El cuello corresponde a una decisién deseada.

Una restriccion primaria concentra el trabajo.

Dos guardarrailes protegen capacidades existentes.

O0000O0OD0O

El mapa admite retroceso y madurez desigual.
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Capitulo 30

Construir el siguiente
nivel: un plan de 90 dias

Un diagndstico completo puede producir veinte frentes y ninguna
decisién. Nexo tenia que fortalecer Pulse, distribuir relaciones, preparar
categoria europea y sostener Monitor. Si convertia todo en prioridad, el
equipo volveria a depender de Laura para resolver conflictos. Eligié un

cuello y protegio el resto.

Un plan de noventa dias no es un calendario comprimido de estrategia.
Es un contrato de aprendizaje y capacidad. Define qué resultado
organizativo debe existir, qué evidencia lo demostrara, quién decide, qué

recursos se comprometen y qué detendrd el trabajo.

El lienzo de 90 dias

MARCO - LIENZO 90

El Lienzo 90 tiene diez campos: ambicién conectada, decisién
habilitada, restriccion, resultado, evidencia, iniciativas,
propietario, recursos, guardarrailes y cadencia. La forma visual
recomendada es una pagina dividida en tres franjas de treinta
dias. Arriba permanecen resultado y limites; abajo se registran
decisiones. Se interpreta desde el dia 90 hacia atras. Ayuda a

decidir qué hacer, qué no hacer y cuando cambiar.

Ambicién conectada. Explica por qué importa. Decisién habilitada.
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Indica qué podra decidirse al final: escalar, delegar, cerrar o integrar.
Restriccién. Nombra la capacidad que bloquea. Resultado. Describe un
estado, no una lista. Evidencia. Define observaciones y rango. Iniciativas.
Son pocas intervenciones causales. Propietario. Tiene autoridad.
Recursos. Incluyen caja, personas y tiempo. Guardarrailes. Protegen

capacidades. Cadencia. Separa seguimiento, aprendizaje y gobierno.

Tres ciclos de treinta dias

Dias 1-30: hacer visible. Confirmar linea base, hipdtesis y disefio.
Observar trabajo real, cerrar definiciones y ejecutar una primera prueba.
El resultado no es «analizar», sino producir un mapa, estandar, oferta o

mandato y probarlo una vez.

Dias 31-60: repetir y corregir. Ejecutar con mds de un caso o persona.
Comparar rangos, detectar causas y modificar. No ampliar volumen si el

mecanismo cambia cada semana.

Dias 61-90: transferir y decidir. Probar bajo condiciones reales,
documentar interfaces y emitir decision. El dia 90 no exige éxito; exige

evidencia suficiente para escalar, continuar con nueva hipétesis o detener.

Cada semana, el equipo revisa sefiales y bloqueos. Cada treinta dias,
revisa hipdtesis y capital. El comité final toma la decisién habilitada.
Evite reuniones diarias con el fundador: el plan debe construir autoridad

del propietario.

El documento de una pagina

La primera pagina contiene todo lo necesario para gobernar: resultado,
evidencia, propietario, recursos, guardarrailes y decisiones. Un anexo
conserva analisis. Si la reunién necesita cuarenta diapositivas para saber si

continuar, el plan no ha elegido.

Redacte el resultado en presente futuro: «El equipo comercial
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conduce...», «La activacién ocurre...», «El consejo decide...». Afiada
condiciones y rango. Después compruebe que las iniciativas podrian

causarlo. Si solo hay relacién vaga, formule hipétesis.

Asigne recursos como limites, no como deseo. Horas de especialistas,
presupuesto, clientes piloto y capacidad de cambio. Si otra prioridad los
consume, el propietario puede escalar el conflicto. La organizacién

aprende que comprometer recursos es una decision.

La revisién semanal dura treinta minutos: datos, desviaciones,
decisiones. La mensual examina hipétesis y puede cambiar disefio. La final
decide tramo. Separar cadencias evita redisefiar cada semana o esperar

tres meses ante una sefial roja.

Registre un diario de decisiones: fecha, evidencia, opcidn, elecciéon y
reversion. Al final, evalide calidad. El diario reduce reconstruccién

retrospectiva y alimenta principios.

Celebre aprendizaje ttil sin premiar actividad. Un plan que cierra una
linea antes de gastar el resto puede ser exitoso. Uno que completa tareas y

deja la misma incertidumbre ha fallado.

Resultados frente a actividades

«Crear proceso comercial» es una iniciativa. «kMarta y dos responsables
conducen oportunidades desde diagndstico hasta compromiso, con
pronodstico dentro de un rango y menos del 10 % de decisiones escaladas»

es un resultado. La formulacién obliga a definir conducta y dependencia.

Elija entre uno y tres indicadores de resultado y dos adelantados. Mas
no mejora atencién. Afiada un criterio de calidad y otro econémico. Si el
objetivo es delegar entrega, no mida solo proyectos liderados; incluya

margen, incidencias y escalados.

Cuando hay mas de un cuello
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Si dos capacidades son inseparables —por ejemplo, oferta y entrega—,
defina un resultado comun y un propietario integrador. No cree dos
planes rivales. Si son independientes, priorice una y mantenga la otra

como guardarrail o cola explicita.

Use impacto y secuencia. Una mejora de datos puede habilitar
retencién y capital; una camparfia solo aumenta presién. Empiece por el
cuello que libera mds decisiones con menor riesgo. Si falta evidencia

causal, dedique el primer ciclo a discriminar.

La lista «No haremos» debe incluir proyectos con patrocinador, no
obviedades. Publicarla evita que reaparezcan fuera del plan. Cuando surge

una urgencia real, el comité decide qué sale; no aflade.

Al cerrar, transfiera el resultado a la operacién: propietario
permanente, estandar, indicador y presupuesto. Si queda como
«proyecto», la capacidad se degrada. El mapa actualizado muestra el

siguiente cuello y las reservas.

La revision del dia 91

La revisién no comienza con porcentaje completado. Comienza con la
decisién habilitada. ;Se puede tomar? Después compara hipdtesis,

evidencia, coste, guardarrailes y capacidad transferida.

Clasifique el ciclo: capacidad construida; hipdtesis refutada; evidencia
insuficiente; o ejecucién incompleta. Cada salida tiene accién distinta.
Solo la ultima justifica repetir sin redisefiar, y exige explicar por qué no

se ejecuto.

Archive la versién inicial y la final. Los cambios muestran aprendizaje y
evitan presentar el resultado como si siempre se hubiera sabido.

Comparta dos lecciones con el equipo y actualice principios si procede.

El dia 91 empieza otro ciclo solo si existe una nueva restriccion clara.
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La empresa no debe vivir en transformaciéon permanente. Las capacidades

maduras necesitan operacion estable y atencién normal.

Las primeras cuarenta y ocho horas

Un plan fracasa a menudo antes de comenzar porque nadie convierte el
acuerdo en calendario, autoridad y datos. Durante las primeras cuarenta y
ocho horas, el propietario debe hacer cinco cosas. Primero, publicar la
pagina firmada y la lista «No haremos». Segundo, reservar tiempo y
recursos comprometidos; una prioridad sin agenda es una intencién.
Tercero, capturar la linea base con la definicién acordada. Cuarto,
convocar las tres cadencias. Quinto, ejecutar una accién reversible que

pruebe el supuesto principal.

Direccién debe retirar obstaculos, no apropiarse del trabajo. Si una
persona clave no esta disponible, se decide qué desplazar. No se mantiene
el plan ficticiamente. Finanzas separa el presupuesto; operaciones

identifica clientes o casos piloto; el propietario confirma permisos.

La comunicacidn al resto de la empresa incluye por qué importa, qué
cambia, qué no cambia y como se pediran excepciones. No necesita un
lanzamiento motivacional. Necesita evitar que otras dreas interpreten el

plan como una solicitud abierta de trabajo.

En la primera semana, verifique la calidad de la linea base. Si no se
puede medir, esa incapacidad puede ser parte de la restriccién. Defina un
proxy temporal y una fecha para sustituirlo. No espere datos perfectos ni

gobierne noventa dias con una impresion.

La velocidad inicial crea evidencia sobre el propio plan. Si tarda
tres semanas en obtener un permiso interno, se ha descubierto una
dependencia. Registrela en el mapa y decida si resolverla es condicién

o distraccion.
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Integrar las herramientas sin crear burocracia

Las doce plantillas finales no deben usarse a la vez. El plan elige las
necesarias. Si el cuello es captacion, utilice ambicién, mapa de
capacidades, matriz de evidencia y Lienzo 90. Si es cartera, afiada
evaluacién de lineas y capital. Si es independencia, combine

dependencias, FSO y prueba de ausencia.

Cada herramienta tiene una pregunta. Si el equipo ya puede
responderla con evidencia, no rellene otra plantilla. El artefacto existe
para cambiar una decisién, transferir conocimiento o mantener disciplina.

Una hoja que no hace ninguna de las tres cosas debe desaparecer.

Mantenga una carpeta de decisién con versién inicial, evidencia, actas
breves y salida. No convierta el repositorio en archivo de actividad. Al
cerrar, resuma en una pagina lo aprendido y actualice solo los documentos
que siguen vivos: ambicidn si cambid, principios si fallaron, mapa y

continuidad de capacidades.

El sistema completo puede parecer exigente, pero su proposito es
reducir reuniones de rescate y proyectos sin limite. La disciplina se
concentra donde la irreversibilidad y la incertidumbre son altas. Las

decisiones rutinarias deben volverse mas rapidas, no mas lentas.

Una regla final mantiene proporcionalidad: documente la decision al
nivel necesario para que otra persona pueda entenderla, ejecutarla
y revisarla. Ni menos ni mds. La madurez no se mide por el grosor
del archivo, sino por la calidad del resultado cuando quien lo creé no

estd presente.

Antes de iniciar, compruebe una dltima tension: ¢el plan construye una
capacidad o resuelve un caso? Resolver un caso puede ser necesario, pero
no debe presentarse como transformacién. Para construir capacidad, el
trabajo debe dejar criterios, autoridad, informacién y repeticién. Si solo
termina un proyecto atrasado, el siguiente caso volvera a depender de las
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mismas personas.

El propietario debe poder formular la herencia del ciclo: «A partir de
ahora, la empresa puede...». Esa frase se prueba en mds de un caso y con
otra persona cuando proceda. Si no puede completarse, el resultado sigue
siendo actividad. Esta exigencia conecta el dia 90 con la tesis del libro: la
empresa avanza cuando incorpora una habilidad deliberada y no cuando

acumula iniciativas terminadas.

Las reglas de parada evitan perseverancia automatica. Pueden activarse
por gasto, dafio a cliente, caida de guardarrail o evidencia que invalida
hipétesis. También hay reglas de aceleracidn: si la prueba supera umbral,

el propietario puede aumentar lote dentro de limite sin esperar al comité.

El plan de Nexo

La decisién habilitada era financiar el siguiente tramo de Pulse y reducir
dependencia de Alex. El resultado a dfa 90: cinco clientes elegibles
activados, cuatro con uso semanal auténomo, dos responsables de
producto capaces de priorizar y soporte por cuenta dentro de rango.
Guardarrailes: tiempo hasta valor de Monitor menor de cuarenta y cinco

dias y no mas del 20 % del tiempo de Alex fuera de Pulse.

En el primer mes, Nexo descubrié que «uso semanal» no equivalia a
decision. Cambié la evidencia a una decisién o accién registrada por ciclo.
En el segundo, una integracion fallé y retrasé dos cuentas; el lote se
mantuvo. En el tercero, cuatro cuentas usaron Pulse sin analista, tres
registraron decisiones y una abandoné por datos deficientes. Dos

responsables podian priorizar con revisidn.

El resultado no cumplié por completo la puerta de inversién. Nexo
autoriz6 un tramo menor para mejorar elegibilidad e integracidén, no
una expansion comercial. El plan produjo una decisién mejor, no una

historia perfecta.
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Cuando el plan no funciona

Un plan puede fallar por hipdtesis, ejecucion, capacidad o entorno.
Distinga antes de repetir. Si nadie ejecuté la prueba, no hay evidencia
sobre la hipédtesis. Si la ejecucién fue fiel y el comportamiento no aparecio,

modifique o cierre. Si el entorno cambid, vuelva a ambicidn y principios.

No encadene planes de noventa dias sin revision estratégica. Cada ciclo
debe actualizar el mapa y comprobar si el cuello se movid. La disciplina
no consiste en cumplir calendarios, sino en convertir incertidumbre

en capacidad.

El oficio de construir empresa

La independencia del fundador no se obtiene retirandose. Se obtiene
cuando la empresa sabe elegir, aprender, repetir, integrar, escalar y
gobernar. Cada capacidad reduce la necesidad de intervencion

extraordinaria. Cada hito limita el riesgo hasta que existe evidencia.

El trabajo nunca termina del todo. Una nueva linea puede comenzar en
Base viable dentro de una empresa independiente. Un cambio de mercado
puede obligar a revisar ambicién. Una sucesién puede crear otra
dependencia. La diferencia es que la organizacién posee un método para

verlo y actuar.

PREGUNTAS PARA COMENZAR

¢ Qué decision concreta debe poder tomarse en noventa dias?
¢ Qué capacidad limita esa decision?
¢ Qué evidencia cambiard de verdad la asignacion de recursos?

¢ Qué dos capacidades no deben deteriorarse mientras trabajamos?
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EJERCICIO FINAL

Plan empresarial de 90 dias

Complete los diez campos del Lienzo 90. Redacte un resultado
con repetibilidad y dependencia. Divida el trabajo en hacer
visible, repetir y transferir. Asigne un propietario con derechos de
decision. Fije recursos, dos guardarrailes, una regla de paraday
una de aceleracién. Programe revisiones semanales, mensuales

y final. Publique también una lista «No haremos» con

cinco iniciativas.

CHECKLIST DEL PLAN

El plan conecta con ambicién y una decisién habilitada.
Una restriccién primaria concentra el trabajo.

El resultado describe capacidad, no actividad.

La evidencia incluye repeticién, economia y dependencia.
El propietario posee autoridad y recursos.

Los tres ciclos producen prueba creciente.

Dos guardarrailes protegen el sistema.

Hay reglas de parada y aceleracién.

El dia 90 termina con decisién y mapa actualizado.

0O000O000O00a0

La lista «No haremos» conserva foco.
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HERRAMIENTAS

Herramientas,
ejercicios y plantillas

Estas plantillas estan disefladas para usarse sin releer el libro. No es
necesario completarlas todas. Elija la que responda a la decisién actual,
conserve la evidencia y anote el veredicto. Las escalas ordenan

conversacién; no sustituyen juicio.

1. Diagnodstico de ambicion

OBJETIVO

Definir qué empresa merece construirse y bajo qué condiciones. Uselo
antes de escoger estrategia, aceptar capital, ampliar geografia, iniciar

sucesion o resolver un desacuerdo entre propietarios.

INSTRUCCIONES
1. Cada propietario completa primero la ficha por separado.
2. El grupo compara discrepancias y redacta rangos comunes.

3. Para cada dimensién se afiade una renuncia: qué no se intentara

optimizar a la vez.
4. Se aplican las pruebas de oportunidad, sacrificio e identidad.

5. El resultado se firma, fecha y revisa ante un cambio material o, como

minimo, cada afio.

FICHA
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DIMENSION DECLARACION Y
RANGO

Resultado econémico
Resultado personal
Horizonte

Control y propiedad
Riesgo aceptable
Liquidez necesaria

Alcance geograficoy
de modelo

Papel futuro del
fundador

PRUEBAS

INDICADOR

RENUNCIA O
LIMITE

« Oportunidad: nombre una propuesta atractiva que rechazaria.

. Sacrificio: nombre el recurso que reinvertira o el beneficio

que aplazara.

. Identidad: describa una semana normal del fundador al final

del horizonte.

. Adversidad: explique qué se sacrifica primero: velocidad,

dividendo, control o alcance.

DECLARACION DE SALIDA
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En [horizonte] construiremos una empresa que [resultado economico
y de cliente], con [propiedad, riesgo y alcance]. El fundador
desemperiard [funcion]. Creceremos mediante [mecanismo] y no a

costa de [limite]. Revisaremos esta ambicion cuando [eventos].



Criterio de salida: la declaracién cambia al menos una decisién real y

contiene una renuncia. Si admite cualquier estrategia, repitala.

2. Carta de principios

OBJETIVO

Crear reglas estables para decisiones repetitivas bajo incertidumbre. Usela
después de un error relevante, antes de financiar exploracién o cuando las

excepciones dependan de la persona con mas poder.

PLANTILLA DE PRINCIPIO

CAMPO CONTENIDO

Regla con verbo

Decisiones a las que aplica

Riesgo que protege

Excepcién permitida

Quién autoriza la excepcién
Prueba de cumplimiento
Principio con el que puede chocar

Umbral actual y fecha de revisién

BANCO INICIAL

Seleccione y adapte un maximo de diez: explorar varias opciones y escalar
pocas; proteger caja hasta evidencia; comprar aprendizaje con pérdida
limitada; mantener reversibles las primeras decisiones; no confundir
venta y validacidn; priorizar recurrencia, retencién y expansion

saludables; estandarizar antes de multiplicar; delegar resultados y
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decisiones; evitar dependencias criticas; escalar sistemas demostrados;
diversificar desde fortaleza; asignar capital por evidencia, potencial y

riesgo; distinguir actividad, crecimiento y madurez.

PRUEBA DE CASOS

Aplique la carta a cuatro situaciones: cliente grande fuera de campo;
inversidn reversible con evidencia débil; excepcién que mejora
ingreso y empeora margen; linea querida que incumple su puerta.

Registre discrepancias.

Criterio de salida: cada principio cambia, limita o acelera una
conducta observable. Las excepciones quedan registradas con fecha y

condicidon de reversion.

3. Mapa de capacidades

OBJETIVO

Diagnosticar la madurez desigual de la empresa y elegir la capacidad que

limita una decision.

ESCALA DESCRIPTIVA
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NIVEL

1. Existe

2. Se repite

3. Se amplia

4. Se integra

5. Se escala

6.Se
independiza

EVIDENCIA MiNIMA

Una persona puede producir el resultado, con variacién
y dependencia.

El mecanismo funciona en cohortes o casos comparables
dentro de un rango.

Funciona en mas de un contexto o linea con responsable
y economia.

Comparte datos o capacidades mediante interfaces sin
perder responsabilidad.

Resiste mds volumen, presién y formacién sin
degradacién material.

Sobrevive a ausencias, se recupera y cambia sin una
persona unica.

REGISTRO POR CAPACIDAD
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CAPACIDAD RESULTADO

Y RANGO

Oportunidades
Disefio de oferta
Captacion
Venta

Entregay
operaciones

Recurrencia
Retencién

Expansion de
cuentas

Estandarizacion
Delegacion
Nuevas lineas

Carteray
plataforma

Escalado
Capital
Dependencias
Categoria
Liderazgo,

gobiernoy
sucesion

DECISION

EVIDENCIA /
CONTRAEJEMPLO
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DEPENDENCIA

NIVEL



1. Escriba la decisién que desea tomar.
2. Marque las capacidades imprescindibles.
3. Elija la restriccion primaria, que no siempre sera el nivel mas bajo.

4. Seleccione dos guardarrailes que no deben deteriorarse.

Criterio de salida: existe una restriccién con propietario y evidencia; no

se ha producido un promedio que oculte una fragilidad critica.

4. Matriz de evidencias

OBJETIVO

Separar lo sabido de lo supuesto y elegir la prueba que mas incertidumbre

reduce por unidad de exposicién.
ESCALA
« 0 — Interna: opinidn, plan o andlisis sin conducta externa.
. 1 — Conversacion: problema o interés expresado.
« 2 — Compromiso: tiempo, datos, reputacion, integracién o dinero.
« 3 — Repeticion: conducta independiente con economia o

resultado observados.

MATRIZ
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HIPOTESIS EVIDENCIA IMPACTO DE
0-3 ERROR 1-3

Problemay
prioridad

Compradory
decisién

Oferta y precio
Canal

Entregay
seguridad

Economia

Uso, recurrencia
o retenciéon

PRUEBA
SIGUIENTE

LIMITE /
PARADA

Prioridad orientativa = (3 - evidencia) x impacto. No convierta el

resultado en férmula automatica: el dafio ético, legal o existencial domina.

EXPEDIENTE DE PRUEBA
. Hipotesis falsable:
. Decisién que cambiara:

. Comportamiento que se observara:

. Coste, plazo y exposicién reputacional:

. Criterio de fracaso:

. Alternativas explicativas:

. Salida: abandonar / modificar / repetir / aumentar compromiso.

Criterio de salida: la prueba podria cambiar una decisién y el siguiente

compromiso es proporcional a la evidencia.
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5. Validacion de oportunidades

OBJETIVO

Decidir si una oportunidad merece convertirse en oferta, piloto

o descarte.

FICHA

ELEMENTO RESPUESTA

Cliente elegible
Problema y consecuencia
Ocasién de compra
Resultado propuesto
Mecanismo

Alcance y exclusiones
Obligaciones del cliente
Precio y unidad

Prueba necesaria

Canal y decisor

Coste de entrega y recurso critico

Siguiente decisién

CLASIFICACION
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. Descubrir: el problema o comprador atn es hipdtesis.

. Probar oferta: existe problema, falta compromiso de compra.

. Piloto pagado: compra probable, falta entrega o uso.

. Base viable: varias compras y entregas sostienen economia inicial.

. Descartar: fuera de ambicidn, dafio inaceptable o ausencia

de ventaja.

REGLAS

No utilice una venta como prueba de canal, entrega y retencién
simultaneamente. Declare qué demuestra y qué no. Etiquete relaciones

personales, descuentos y urgencias extraordinarias.

Criterio de salida: hay una oferta comprable o una prueba con limite;

las condiciones que invalidan la oportunidad estan escritas.

6. Evaluacion de lineas de negocio

OBJETIVO

Decidir si una iniciativa es linea, mdédulo, opcién o cierre.

EXPEDIENTE

249



MODULO EVIDENCIA 0-3 LIMITACION PUERTA SIGUIENTE
Problema y segmento

Oferta

Canal

Compra

Entrega

Economia

Liderazgo

CUENTA MiNIMA

. Ingresosy cobros:

. Costes directos:

« Recursos compartidos a precio interno:
. Inversién de aprendizaje/desarrollo:

. Capital circulante:

. Tiempo directivo:

. Variables que deben mejorar para la economia objetivo:

PRUEBAS DE IDENTIDAD
1. ¢Requiere decisiones propias de cliente, producto o capacidad?
2. ¢Pueden atribuirse economia y consumo?

3. ¢Necesita una persona responsable del conjunto?

VEREDICTO

Abandonar / conservar aprendizaje / médulo / linea limitada / escalar por
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tramos.

Criterio de salida: el comité elige una opcidn, asigna duefio y fecha.

«Seguir probando» sin puerta no es veredicto.

7. Arquitectura de cross-sell y up-sell

OBJETIVO

Disefiar expansién de cuentas desde el siguiente resultado del cliente, no

desde cuotas de catalogo.
MAPA DE TRAYECTORIA

OFERTA DISPARADOR DE ELEGIBILIDAD OFERTA EVIDENCIA A
ACTUAL NUEVA NECESIDAD SIGUIENTE 90 DiAS

RESPONSABILIDADES

« Quién detecta:

+ Quién valida elegibilidad:
« Quién posee la cuenta:

« Quién vende:

« Quién entrega:

. Datos que pueden transferirse y permiso:

VENTANA DE EXPANSION

Se abre cuando el resultado anterior estd probado, la nueva necesidad
tiene propietario y el cliente puede absorber cambio. Se cierra ante

incidencia critica, patrocinador ausente, sobrecarga o falta de datos.
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INDICADORES

Elegibilidad, aceptacidn, activacién, resultado adicional, margen

incremental, complejidad, retencién y contraccién posterior.

Criterio de salida: cada flecha tiene disparador, puente de valor
y condicidn; se elimina al menos una conexién basada solo en

conveniencia interna.

8. Preparacion para escalar

OBJETIVO

Decidir si acelerar ahora, preparar, ejecutar una oleada o rechazar.

PUERTA DECALA

DIMENSION DOS EVIDENCIAS RESERVA LIMITE DE PAUSA

Demanda

Economia
Capacidad

Activos compartidos
Liderazgo

Aguante financiero

ESCENARIOS

1. Volumen previsto.

2. Volumen 30 % inferior.

3. Entrega 30 % mas lenta.

4. Cobro retrasado y salida de persona critica.
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Para cada uno calcule maxima caja consumida, recurso restrictivo, calidad

y tiempo de recuperacion.

LOTE
« Qué se escala —canal, oferta, geografia o capacidad—:
« Tamarfio de la oleada:
. Capacidad de formacién y mentores:
« Indicadores CAPIQ:
. Regla ambar:
. Regla roja y autoridad para pausar:

. Evidencia para reabrir:

Criterio de salida: el «si» tiene rango y condiciones; no se escala toda la

empresa ni se presupone capacidad nominal.

9. Asighacion de capital

OBJETIVO

Comparar usos rivales de caja, talento, atencion, reputacién y capacidad.

EXPEDIENTE EPR
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CAMPO

Resultado buscado
Evidencia actual

Potencial y supuestos
Riesgo, correlacion e irreversibilidad
Capacidad absorbente
Caja y capital circulante
Talento y tiempo directivo
Coste de oportunidad
Tramo solicitado

Puertay fecha

Escenario adverso

Salida

DISCIPLINA DEL COMITE

RESPUESTA

. Separar propuesta, andlisis y decision.

« Nombrar evidencia que cambiaria la opinién.

« Registrar disenso.

« No retirar el guardarrail de versién o la puerta por presién.

. Comparar cartera y recursos restrictivos, no solo retorno aislado.

VEREDICTO

Financiar / financiar por tramo / mantener / aplazar / retirar.

Criterio de salida: al menos un uso se financia de forma desigual y otro
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se condiciona o rechaza; queda una reserva no asignada con reglas.

10. Dependencias criticas

OBJETIVO

Localizar nodos cuya indisponibilidad puede detener varias capacidades y

disefiar tratamientos proporcionados.

INVENTARIO PIRA

DEPENDENCIA CAPACIDAD P/I/R/A ALTERNATIVA TRATAMIENTO /
AFECTADA 1-5 PROBADA DUENO

Persona o
conocimiento

Cliente
Proveedor
Canal

Tecnologia o
dato

Cajao
financiacion

Permiso o
regulacion

Marca o
legitimidad

P = probabilidad; I = impacto; R = dificultad/tiempo de recuperacion; A =

arrastre sobre otras capacidades.

TRATAMIENTOS
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Reducir / duplicar / transferir / aislar / preparar / aceptar / salir. Registre

riesgo residual.

EJERCICIO DE MESA
. Evento y hora:
+ Servicio minimo:
« Quién decide:
« Acciones en 0-4 h, 4-24 hy 1-3 dias:
. Comunicacioén a clientes, equipo y socios:
. Evidencia para recuperar normalidad:

. Aprendizaje y cambio de plan:

Criterio de salida: las cinco dependencias principales tienen
tratamiento, propietario y prueba; «hay copia» o «otra persona

sabe» sin ensayo no cuenta.

11. Independencia del fundador

OBJETIVO

Descomponer las funciones invisibles del fundador y transferirlas a

una arquitectura.

REGISTRO DE INTERVENCIONES
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FUNCION DECISION O FRECUENCIA / MECANISMO PRUEBA
INTERVENCION IMPACTO SUSTITUTO

Direccién
Asignacion
Relaciones
Conocimiento
Excepciones

Liderazgo
simbélico

Gobierno

MANDATO

Para cada funcién defina resultado, autoridad, limites, informacién,
apoyo, revision y conducta del fundador. Distinga decisiones de gestién,

reservas del consejo y derechos de propiedad.

PRUEBA DE AUSENCIA

« Duracién y fechas:

. Ciclo comercial cubierto:

« Comité de capital cubierto:

. Incidente real o simulado:

. Regla de contacto:

. Intervenciones necesarias / evitables:

« Nueva dependencia encontrada:

. Decisién de adaptacién tomada sin fundador:

CONTRATO DE RETORNO
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Si el fundador debe volver: causa, funcién, autoridad, duracidn, relaciéon

con direccién y salida.

Criterio de salida: la empresa opera y cambia durante una ausencia;
no basta con mantener tareas. El fundador acepta decisiones diferentes

dentro de limites.

12. Plan empresarial de 90 dias

OBJETIVO

Convertir el mapa en un ciclo limitado que construya una capacidad y

termine en decision.

LIENZO 90

CAMPO DEFINICION

Ambicién conectada

Decisién habilitada en el dia 90
Restriccién primaria

Resultado: «A partir de ahora podemos...»
Evidencias y rangos

Propietario y derechos

Caja, personas y tiempo

Guardarrail 1

Guardarrail 2

Regla de parada / aceleracién

TRES CICLOS
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Dias 1-30 — Hacer visible: linea base, hipédtesis, disefio y primera prueba.

Dias 31-60 — Repetir: mas de un caso o persona, comparacion

y correccion.

Dias 61-90 — Transferir: prueba real, estandar, propietario

permanente y decisidn.

CADENCIA
. Semanal: sefiales, bloqueos y decisiones, 30 minutos.
. Dia 30y 60: hipdtesis, capital y guardarrailes.
« Dia 91: decisidn habilitada, clasificacién del ciclo y

mapa actualizado.

LISTA «NO HAREMOS»

1.

SALIDAS DEL DiA 91

Capacidad construida / hipétesis refutada / evidencia insuficiente /

ejecucion incompleta.

Criterio de salida: el resultado pasa a operacién con propietario,

indicador y presupuesto; no queda como proyecto aislado.
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REFERENCIAS

Notas finales

10.

. Noam Wasserman estudia tensiones entre control, recursos, relaciones y creacién

de valor en «The Founder's Dilemmax, Harvard Business Review 86(2), 2008,y en
The Founder's Dilemmas, Princeton University Press, 2012. Se utiliza para hacer
explicitos compromisos, no para prescribir una preferencia.

. Michael E. Porter desarrolla la necesidad de elecciones y trade-offs en «What Is

Strategy?», Harvard Business Review, noviembre-diciembre de 1996. Véase
también el material del Institute for Strategy and Competitiveness sobre
decisiones incompatibles.

. James G. March, «Exploration and Exploitation in Organizational Learning»,

Organization Science 2(1), 1991, pp. 71-87, DOI 10.1287/orsc.2.1.71.

. Nick Dew, Saras D. Sarasvathy, Stuart Read y Robert Wiltbank, «Affordable Loss:

Behavioral Economic Aspects of the Plunge Decision», Strategic Entrepreneurship
Journal 3,2009, pp. 105-126. La pérdida asumible se presenta como heuristica
bajo incertidumbre, no como sustituto general del andlisis de retorno.

. Rita Gunther McGrath e Jan C. MacMillan, «Discovery-Driven Planning»,

Harvard Business Review 73(4), 1995, pp. 44-54.

. Arnaldo Camuffo, Alessandro Cordova, Alfonso Gambardella y Chiara Spina, «A

Scientific Approach to Entrepreneurial Decision Making: Evidence from a
Randomized Control Trial», Management Science 66(2), 2020, pp. 564-586, DOI
10.1287/mnsc.2018.3249. El texto no extrapola magnitudes fuera de su contexto.

. Thomas Eisenmann, Eric Ries y Sarah Dillard, «Hypothesis-Driven

Entrepreneurship: The Lean Startup», nota de contexto de Harvard Business
School, 2011, revisada en 2013.

. David J. Teece, «Business Models, Business Strategy and Innovation», Long Range

Planning 43(2-3), 2010, pp. 172-194.

. ISO/TC 176, The Process Approach in ISO 9001:2015. La referencia se utiliza para

lalégica de entradas, procesos, salidas, interacciones, medicién, mejora y riesgo;

no implica certificacién.

Robert S. Kaplan y David P. Norton, «The Balanced Scorecard: Measures that
Drive Performance», Harvard Business Review 70(1), 1992, pp. 71-79.
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20.

21.
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23.

Amy C. Edmondson, «Psychological Safety and Learning Behavior in Work
Teams», Administrative Science Quarterly 44(4), 1999, pp. 350-383. Seguridad
psicoldgica no significa ausencia de estdndares ni responsabilidad.

Wesley M. Cohen y Daniel A. Levinthal, «Absorptive Capacity: A New Perspective
on Learning and Innovation», Administrative Science Quarterly 35(1), 1990, pp.
128-152.

Michael E. Porter, «From Competitive Advantage to Corporate Strategy», Harvard
Business Review 65(3), 1987.

Joseph L. Bower, Managing the Resource Allocation Process, Harvard Business
School, 1970; y «Resource Allocation Theory», en The Palgrave Encyclopedia of
Strategic Management, 2019.

Edith Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Basil Blackwell, 1959; edicién
revisada de Oxford University Press, 2009.

David J. Teece, Gary Pisano y Amy Shuen, «Dynamic Capabilities and Strategic
Management», Strategic Management Journal 18(7), 1997, pp. 509-533.

International Organization for Standardization, ISO 22301:2019, Security and
resilience — Business continuity management systems — Requirements.

International Organization for Standardization, ISO 30401:2018, Knowledge
management systems — Requirements, con enmiendas posteriores. A fecha de
consulta existe una revision en desarrollo; no se citan clausulas especificas.

Chad Navis y Mary Ann Glynn, «<How New Market Categories Emerge: Temporal
Dynamics of Legitimacy, Identity, and Entrepreneurship in Satellite Radio, 1990-
2005», Administrative Science Quarterly 55(3), 2010, pp. 439-471.

Robert Simons, Levers of Control, Harvard Business School Press, 1995.
Ellibro adapta la distincién entre creencias, limites, control diagndstico y
didlogo interactivo.

OCDE, Principios de Gobierno Corporativo del G20y de la OCDE 2023. Su
aplicacién a pymes debe ser proporcional; el texto toma la separacién entre
propiedad, supervisién y gestién.

Noam Wasserman, «The Founder's Resource-Dependence Challenge», Harvard
Business School Working Paper, 2014. La muestra y el contexto no se utilizan para
afirmar una regla universal.

David J. Teece, «Business Models and Dynamic Capabilities», Long Range
Planning 51(1), 2018, pp. 40-49.
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