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STRATEGIC SOLUTIONS PLAYBOOK

F1/DRIVE TO SURVIVE: PAPAYA RULES
NO ES ESTRATEGIA

El radio pide paso. El déficit ya no cierra. Alguien llama alineacién a quemar el
segundo motor.

|. Escena de apertura

El pit lane huele a goma caliente y a mentira con auriculares. En el muro, tres
pantallas muestran lo mismo: un auto naranja atras, otro naranja adelante, y un
rival de otra marca que ya no necesita teatro. El ingeniero traga saliva. El jefe de
equipo mira el déficit como si fuera un moodboard. Alguien dice la frase que
convierte un campeonato en una telenovela de paddock: *let him through*

No es crueldad. Es peor. Es piedad operativa disfrazada de estrategia. El
segundo piloto abre el espacio. El primero acelera. El equipo celebra “unidad”.
En la tele, el comentarista habla de sacrificio. En el garage, el mecanico del
auto que cedid ya sabe lo que viene el ano que viene: menos prioridad en
setup, menos confianza en el radio, mas reuniones sobre “cultura”.

Esa misma escena se repite en empresas que nunca tocaron un volante. Un
board mid-quarter elige el producto flagship. El otro beachhead —el que
todavia traia tres clientes reales y un tiempo-a-valor honesto— pasa a ser
“soporte”. Marketing escribe el comunicado de alineacion. Producto mata el
piloto paralelo. Finanzas aprueba el presupuesto “concentrado”. Y la Niebla
sonrie: acabas de convertir un problema de ritmo y de dénde jugar en un
problema de honor interno.

El paddock corporativo tiene su propia bandera a cuadros falsa. Se llama all-
hands. Ahi se anuncia que “vamos todos detras del titulo”. Nadie pregunta si el
titulo todavia existe en la tabla. Nadie pone el déficit en una métrica publica.
Nadie nombra el kill switch: ;en qué vuelta aceptamos que esto ya no es
campeonato y es solo dafno reputacional al N°2?

Mientras tanto, el rival —Mercedes, o el incumbente de tu categoria— no
discute papaya rules. Corre. Suma. Deja que vos gastes el trimestre en politica
de boxes.
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Il. La Traduccion

Drive to Survive vendidé paddock como drama. Férmula 1, en la pista, es otra
cosa: constraint, pacing, telemetria, team orders y una tabla que no negocia
con tu narrativa. El IP aca no es el documental. Es el sistema que decide, con
fecha y dueno de radio, quién come y quién cede.

El problema de negocio: empresas que coronan un N°l a mitad de ciclo,
sacrifican el segundo motor (producto, BU, canal, founder pet rival) y llaman
‘estrategia” a lo que es teatro de campeonato cuando el déficit ya no cierra.

Analogia central: Papaya Rules sin métrica publica del gap es radio politico, no
gobernanza.

Qué NO es la analogia: no es “trabajo en equipo”, no es leadership inspiracional
del piloto estrella, no es fanservice de paddock. Tampoco es romantizar el ego
del N°2. Es arquitectura de decisidon bajo constraint.

lI. Diagnostico sin Maquiillaje

1. El déficit se discute en voz baja. Hay slide de “todavia hay chances”. No hay
umbral operativo: cuantos puntos, cuantas semanas, qué adopcion minima.
Sin umbral, todo team order parece valiente.

2. El N°1 se inventa mid-race. No sali6 de un beachhead ganado. Salié de
panico + narrativa + un board que necesita un héroe visible. El segundo motor,
gue a veces era el que aprendia mas barato, se convierte en combustible
emocional.

3. La “alineacién” es el eufemismo del fuego amigo. Matds roadmap,
incentivos y rituales del otro lado del garage. Después te sorprendés cuando el
talento se va o sabotea en silencio. El Status Quo cobra en rotacion y en deuda
politica.
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4. El constructors championship —el P&L real— se ignora. En F1 hay dos
tablas. En la empresa también: vanidad del flagship versus sistema que
sostiene margen, retencion y runway. Priorizar solo la foto del piloto estrella
suele empeorar la tabla que paga sueldos.

Quinta fuerza silenciosa: el autoengano del “todavia estamos en pelea”. Sirve
al comité. Sirve al CEO que no quiere cerrar un frente. Sirve al CMO que
necesita campaign. Cobra la inercia el operador que tenia un piloto de 14 dias
con usuarios reales y ahora tiene un ticket de “soporte al flagship”.

Costo de no cambiar: seguis quemando el segundo motor hasta que el afio
gue viene no tenés setup, No tenés trust en el radio y el rival ya no necesita
ganarte —solo esperarte.

Teatro: el comunicado de unidad. El offsite de “one team”. El KPI nuevo del
flagship sin kill switch. La reuniéon donde nadie abre la tabla del déficit en
grande.

V. Playbook — Tres movimientos

Movimiento 1 — Abri la telemetria a la luz del dia
Nombre corto: Tabla publica del gap.
Acciones:

e Publicd en un canal interno (maximo comité de 5. CEO, CFO, head de
producto, head de revenue, un operador de pista) el déficit real: revenue vs
plan, adopcion, tiempo-a-valor, retencion a 30 dias, runway consumido por
el “empuje al N°1".

e Defini un umbral numeérico de “todavia es campeonato” y otro de “esto ya
es dano a constructors”. Escribilos. Fechalos.

e Prohibi team orders (matar roadmap paralelo, reasignar el 100% del squad,
apagar el segundo beachhead) hasta que el umbral esté firmado.
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Plazo: 7 dias.

Dueno: CFO + head de producto (co-firma; si uno solo firma, es teatro).
Métrica: umbral publicado + % de iniciativas del “N°1" que pasan el filtro del
umbral (objetivo: 280% de lo nuevo queda bajo el umbral; el resto se pausa).

Kill switch: si a los 7 dias no hay umbral firmado por ambos, se congela
cualquier reasignacion de headcount hacia el flagship.

Movimiento 2 — Primer strike con tres clientes reales (14 dias)
Nombre corto: Dos autos en pista, un solo reloj.
Acciones:

e Elegi el beachhead paralelo que el team order iba a matar. No el mas
querido: el que puede probar valor en 14 dias.

e Corré un piloto cerrado: 2-4 semanas max de diseno, **14 dias de contacto
con 3 clientes o usuarios reales™ (venta, onboarding o uso medido —no
survey interno).

o Elflagship sigue; el paralelo no pide permiso de “vision”. Pide reloj y duefo.

¢ Ritual semanal de 25 minutos: telemetria de ambos, sin discurso. Quién
adopta, quién renueva, quién paga.

Plazo: 14 dias desde el dia 8 (arranca apenas cierra el Movimiento 1).

Dueno: un GM o product lead nombrado (nombre de rol con cara; no “el
squad”).

Métrica: 3 usuarios/clientes reales con tiempo-a-valor medido; si >2 de 3
alcanzan el umbral de valor acordado (ej. primera accion critica en <X dias, o
pago/retencion seguln el modelo), el paralelo vive.

Kill switch: si a los 14 dias hay menos de 3 contactos reales o O sefhales de valor,
se mata el paralelo sin funeral. Si el flagship, en el mismo reloj, no Mmueve
adopcidon o revenue segun su propio umbral, se abre revision de team order
inverso: dejar de alimentar ego.

Movimiento 3 — Alinea incentivos y rituales (no el comunicado)
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Nombre corto: Constructors primero.
Acciones:

» Rediseid el bonus / OKR del trimestre: 70% tabla de sistema (margen,
retencion, adopcion agregada, runway), 20% flagship, 10% apuestas. Si hoy
esta invertido, lo invertis.

e Ritual de radio: cada lunes, 20 minutos, misma telemetria para ambos
“autos”. Sin slides de cultura.

e Rule explicita: ningun “let him through” de presupuesto sin que el dueno
del segundo motor firme el costo en headcount y en 90 dias de learning
perdido.

Plazo: 21 dias para el rediseno de incentivos; primer ritual en 10 dias.

Dueio: CEO (incentivos) + People/Comp o CFO (instrumentacion).

Métrica: % de variable atado a constructors =70%: asistencia al ritual 290% del
comité de 5; cero reasignaciones stealth fuera del ritual.

Kill switch: si a los 21 dias el variable sigue premiando solo al flagship, se pausa
hiring del flagship hasta corregir el esquema. Sin excepcion de “campana Q4".

V. Doctrina del tema

1. La tabla miente menos que el radio. Si el gap no esta en una métrica publica,
tu estrategia es fan fiction.

2. N°1 no se corona por panico. Se gana en beachhead. Mid-cycle crowning es
politica de boxes.

3. Hay dos campeonatos. El de la foto y el del P&L. El que solo corre el primero
suele perder el segundo.

4. Team order sin umbral es fuego amigo con press release.**

5. El segundo motor no es moralina. Es opcidén real, learning barato y presion
competitiva. Quemarlo tiene precio; anotalo.

6. Pacing gana a narrativa. Un rival mediocre con reloj claro te pasa por arriba
mientras vos filmas unidad.

7. El kill switch es respeto. Sin él, el N°2 ya sabe que el radio mentira otra vez.
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8. Constraint obliga. Neumaticos, fuel, headcount, atencion del CEO: si todo es
prioritario, ya elegiste el Status Quo.

VI. Anti-Patrones

- Usar F1 para justificar el culto al piloto estrella. “Necesitamos un Verstappen
interno” y después vacias el garage. Eso no es telemetria: es merch.

- Traducir papaya rules como “alineacién agil". Si alineas matando el Unico
experimento con clientes reales, no sos MclLaren en pelea: sos comité con
auriculares.

- Romanticizar el sacrificio del N°2. La empresa no necesita martires. Necesita
reglas de radio, umbrales y duenos. El martirologio es Niebla premium.

VII. Caso tipico

Empresa B2B, dos lineas. La A es el flagship narrativo: logo grande, keynote,
CAC alto, adopcion tibia. La B es un wedge mas chico: tres logos modestos,
tiempo-a-valor corto, poca gloria. A mitad de afio el board ve al competidor en
prensa y decide “vamos todos detras de A”. Reasignan el squad de B. Matan el
piloto de onboarding que B tenia en calle. Marketing lanza “One Platform”.

Noventa dias después, A sigue con demos hermosas y churn silencioso. B esta
zombi. El mejor AE se fue a un rival que si deja correr dos autos. El board pide
otro offsite.

El movimiento correcto no era poesia de unidad. Era Movimiento 1. poner en
una sola pantalla el gap de A (adopcidn, retencion, runway quemado por la
campana) y el aprendizaje de B (tres clientes, tiempo-a-valor). Umbral escrito.
Si A no cruza el umbral en el reloj pactado, no se le regala el garage entero. Si B
prueba valor con tres usuarios reales en 14 dias, no se apaga: se instrumenta.
Incentivos 70/20/10 hacia constructors. Radio semanal sin teatro.

El error no fue elegir. Fue elegir sin telemetria, sin kill switch y con la fantasia de
gue el comunicado reemplaza la tabla.
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VIII. Cierre

En el paddock, el titulo se siente cerca hasta que la matematica te diga que no.
En la empresa, la Niebla vende esa misma cercania: un radio, una orden, una
bandera moral. Papaya Rules sin umbral no es coraje. Es miedo a leer el
scoreboard en voz alta.

Deja de pedir paso por politica. Publica el gap. Corré el segundo auto con reloj.
Paga constructors antes que la foto. El Status Quo no necesita ganarte en la
dltima curva si vos ya te entregaste en el muro.

Nos vemos en la proxima era.
— MBE / Cavalli Insights

TEMA: F1/ Drive to Survive | PROBLEMA: Coronar un N°1 mid-cycle y quemar el segundo motor
con team orders cuando el déficit ya no cierra | NO REPETIR: papaya rules/team orders vs
gobernanza con umbral, N°1 mid-cycle vs beachhead paralelo con 3 clientes, radio "let him
through" vs telemetria publica del gap

Patricio Cavalli

Strategy Advisor

Moore Business Embassy
patriciocavalli@tejero.com.ar
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El equipo que impulsa nuestra estrategia y direccion.
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