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. ESCENA

Octubre entra con olor a nafta vieja. En la semana en que el documental de
Schumacher '94 vuelve a poner el garaje en la pantalla, el B194 no es una
reliquia: es un auto al que le sacaron las muletas y le pidieron que igual ganara.
Luz fria, piso manchado, el azul del Benetton mas cerca de un instrumento que
de una marca. En 1994 la FIA prohibid suspension activa, control de traccion,
launch control, ABS. El paddock aplaudid el regreso del piloto. El paddock
miente cuando aplaude. Lo que volvid fue la medicidn.

Alguien en ese equipo —Byrne en el lapiz, Brawn en el sistema, Briatore en la
puerta— leyd la prohibicion como geometria, no como discurso. Diferencial
mecanico. Ventana de setup. La mano en la largada. El consumo. Y abajo, el
tabléon de madera que el comisario iba a calibrear. Si se gastaba de mas, no
habia relato de ritmo. Habia descalificacion. Spa lo dejo escrito: el auto podia
ser el mas rapido del viernes y quedar afuera el domingo por un milimetro que
Nno negociaba.

Queda la otra imagen, la que el mito acaricia y el ingeniero no deberia
romantizar. Option 13. Una rutina de largada que, segun la versidon que te
convenga, estaba muerta en el software o dormida con la clave a mano. La
niebla del '94 no es la velocidad. Es |la diferencia entre un sistema apagado y un
sistema que alguien puede encender cuando el comisario mira para otro lado.
A fin de ano, en Adelaida, la diferencia fue un punto. Schumacher y Hill se
tocaron. El titulo se cerrd en el contacto. Treinta anos después el deporte sigue
discutiendo si fue carrera o fue el honor cobrado en efectivo. El tablero no
discute. El tablero suma.

Esa es la escena que te importa el lunes. No la leyenda. El calibre, el cédigo y el
punto. Un reglamento que cambid la fisica del auto, un equipo que redisend
bajo la prohibicién, una rutina que juraron haber apagado, y un cierre que
todavia le cuesta al ganador la frase limpia. Si tu trimestre se parece a eso, no
estas en una crisis de cultura. Estas en un ano de reglamento nuevo con el ECU
sin abrir.
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Il. TRADUCCION

Schumacher '94 no es mentalidad ganadora ni pdster de obsesion. Es el ano en
qgue el deporte le sacd al auto las ayudas con las que se habia construido la
ventaja, y el equipo que tratd la prohibicion como brief de diseno se llevo el
campeonato en la zona gris: con un piloto que extraia mas del constraint que el
resto del mantra, y con una duda técnica que nunca se cerrd del todo. El
problema de negocio es el mismo y mas sucio. Te cambiaron la regla que
sostenia el P&L —atribucidon, fee, default, dato exclusivo, subsidio de
adquisicion, clausula de plataforma, ranking pago con otro nombre— y la
organizacion responde con tres reflejos: lobby para que vuelva la muleta, teatro
de compliance, o redisefio del auto.

La analogia, en una frase: el control de traccion prohibido es la palanca que
todavia esta en tu build y de la que depende el nuUmero que presentas el lunes.
Qué no es. No es apologia del toque de Adelaida. No es manual para esconder
codigo. No es movete rapido y pedi perdon. El comisario de este playbook mide
el tablén; no cobra venganza. Si tu plan solo funciona mientras nadie abre el
ECU, no tenés estrategia. Tenés una ventana. Y las ventanas cierran en Spa, no
en el offsite.

Il. DIAGNOSTICO

Cuatro fuerzas mueven la ficha. Si no las nombras, el comité va a llamar
"contexto" a lo que es diseno.

La primera es el constraint nuevo. La plataforma, el regulador o el cliente que
dejo de pagar la muleta. No es clima. Es el piso del auto. El que lo trata como
geometria redibuja la oferta. El que lo trata como narrativa arma un town hall.
El town hall no cambia el coeficiente de roce.

La segunda es Option 13. El descuento que "ya no damos", el pixel que "quedd
por compatibilidad", el override manual del runbook, el default que el usuario
no ve y el forecast si. La inercia no es cultural. Es un binario que alguien puede
activar bajo presion de cierre. Mientras ese binario exista, la frase “lo desactiva- 4
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mos" es una declaracién, no un estado.

La tercera es el comisario. Auditoria, review de tienda, el enterprise que pide el
log, el socio que abre el contrato, el periodista con el dump. Llega tarde y mide
en milimetros. El equipo que practica el relato y no el calibre se entera en la
descalificacion, no en el test. Spa no avisd. Spa midio.

La cuarta es el rival que aceptd el ban como beachhead. No el mas ruidoso. El
gue nunca tuvo la muleta, o el que la tird y redisenod el diferencial mientras vos
citabas el reglamento en un slide. En el '94 no gand el discurso del piloto puro.
Gano quien extrajo mas performance de un auto legalmente mas pobre. En tu
mercado es el entrante que cobra sin el fee opaco, o el incumbente chico que
armo el onboarding para el mundo de después.

Costo de no cambiar: cada ciclo que operas con la muleta escondida acumulas
una descalificacion diferida. El numero de la semana esta inflado por una
palanca que el dia de la medicidn se va a cero. El pipeline que depende del
default prohibido no es pipeline. Es inventario de una regla muerta. El costo
primero no es reputacional. Es de forecast. Estas planificando con un auto que
el reglamento ya no permite inscribir, y el trimestre siguiente va a explicar la
caida como "el mercado", cuando fue el calibre.

Quién cobra la inercia. El dueno del canal cuya variable esta atada a la muleta.
El partner que solo cierra si el fee opaco sigue. El VP que vendié la movida
anterior y necesita un trimestre mas para no reabrir el caso. No son villanos de
serie. Son el esquema. La niebla los protege porque el tablero todavia no
separa venta limpia de venta asistida. Hasta que separa. Y cuando separa, el
bono ya se cobro.

Teatro. El mail "desactivamos la funcion'. El slide de integridad. El comité de
doce que no puede black-flaggear un release. El town hall donde se cita la
politica y nadie abre el ECU. Teatro es toda evidencia que no incluye un log, un
calibre o un cliente que pagod sin la muleta. Si la prueba de cumplimiento es un
adjetivo, estas en el paddock aplaudiendo.
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V.3 MOVIMIENTOS

1. Dump de Option 13. En 10 dias el dueno de producto y el dueno de
operaciones abren el build, el runbook y el esquema de comisiones. Listan toda
palanca viva que solo produce el nUmero si la regla vieja sigue en pie: default,
override, descuento no publicado, pixel, fee embebido, ranking, excepcion
manual. Cada item lleva dueno, frecuencia de uso en los Ultimos 90 dias y qué
parte del forecast se cae si se apaga manana. No se discute cultura. Se dumpea
el ECU. Métrica: lista cerrada, con impacto en forecast por palanca, firmada por
los dos duenos. Kill switch: si al dia 10 no hay al menos cinco palancas
nombradas con numero, la auditoria es teatro y se para el resto del playbook.
Un equipo que "no encuentra" la muleta la esta usando.

2. Tres autos sin muleta. En 14 dias, un solo dueho —el que firma el P&L del
segmento, no un comité— corre la oferta redisenada con 3 clientes o usuarios
reales. Beachhead: el segmento donde la muleta era menos del valor, no el
cliente adicto al fee. Se apaga Option 13 de verdad. Se mide tiempo-a-valor,
conversion o retencidon contra la linea de base de los uUltimos 90 dias, sin
mezclar con descuento de cierre. Donde jugar: un solo caso de uso, un solo
canal, un solo precio. Como ganar: la version mecanica, la que el cliente
completa sin override. Métrica: 3 de 3 llegan a valor en el plazo acordado, y el
delta contra la base no depende de una excepcion. Kill switch: si uno no
completa, o si el delta es ruido que solo aparece cuando alguien "ayuda" por
fuera del proceso, se mata el piloto. No se suma un cuarto cliente para
promediar. Se redisena la oferta. Catorce dias. Tres. Sin deck.

3. Comisario con bandera negra. En 21 dias el gerente general nombra un rol —
una persona, no un foro— con poder de frenar un release, una campana o un
cierre que reactive Option 13. El comité, si existe, no pasa de cinco y no vota el
honor: vota evidencia. Incentivo: una parte visible del variable del canal queda
atada a venta sin muleta; el que enciende el cédigo viejo para llegar al numero
pierde el tramo, no recibe una charla. Ritmo 70/20/10: setenta del laburo en el
beachhead que ya corre, veinte en el segundo segmento, diez en lo que el
lobby pueda salvar sin que el plan dependa de eso. Gobernanza: cada release
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deja log de palancas activas. Métrica a 60 dias: al menos un frenado
documentado, o un cambio de variable ya liquidado en el ciclo. Kill switch: si en
60 dias el comisario no frendé nada y el variable sigue igual, el rol es ceremonial
y se disuelve. Un comisario que nunca saca bandera negra no mide. Decora.

V. PRINCIPIOS PARA EL LUNES

El reglamento es brief, no clima. Si no podés dibujar qué cambid en la fisica de
la oferta —qué se puede cobrar, qué se puede trackear, qué default murié— no
empezaste. Empezaste a opinar.

La muleta apagada en el mail y viva en el runbook es el mismo objeto. Option
13 no se gestiona con comunicacion interna. Se gestiona con un dump y un
dueno.

El beachhead es el cliente que puede llegar a valor sin la palanca prohibida. El
cliente que solo cierra con la muleta no es tu prueba. Es tu adiccion. No lo uses
de evidencia.

El calibre gana al relato. Spa no escuchd la explicacion del ritmo. Midid el
tablon. Tu equivalente es el log, el contrato, el cliente que pagod. Si no esta en el
tablero, no ocurrid.

El punto de Adelaida tiene precio. Cerrar el trimestre reactivando el cédigo te
da el numero y te cobra la renovacion, el audit y la frase que vas a tener que
sostener el ano que viene. Costo del honor: el cuarto que ganas por contacto
no entra limpio al campeonato siguiente.

El rival peligroso no es el que twittea el cambio de regla. Es el que ya vende en
el mundo de después. Si no podés nombrar esa oferta en una frase, estas
mirando el espejo del garaje.

Pacing de test, no de coronacion. El '94 no se gand en la presentacion del auto.
Se gand en carreras que sumaban y en una que restaba. Tu piloto de 14 dias es

una carrera. El offsite es la conferencia de prensa.

Qué no hacer: no third-party el diseno al area de legales, no esperar a que el
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lobby devuelva la muleta, no promediar un piloto fallido con mas logos. Legales
dice si el tablon pasa. No disena el auto.

VI. ANTI-PATRONES

Usar Adelaida como permiso. El toque que cierra el titulo no es un modelo de
ejecucion. Es el caso limite del costo del honor. Si tu movimiento 2 necesita "un
contacto" —una excepcion, un descuento fantasma, un override— para llegar a
tres clientes, no estas corriendo el piloto. Estas chocando a Hill y pidiendo que
el tablero mire para otro lado.

Tratar Option 13 como leyenda y no como binario. La zona gris del '94 seduce
porgue nunca se cerrd del todo. En tu empresa el cédigo o corre o no corre.
Citar la ambiguUedad histérica para no abrir el ECU es fandom, no estrategia.
Creer que el piloto puro alcanza. El mito quiere al aleman y se olvida del
diferencial, del consumo y del calibre. Traducido: un discurso de disciplina
comercial sin rediseno de oferta, sin cambio de variable y sin comisario con
bandera es el paddock aplaudiendo. El auto sigue con la muleta puesta.

VII. CASO TIPICO

Una fintech de cobranzas de medio mercado —no hace falta el nombre, hay
una en cada plaza— armo tres anos de crecimiento sobre un ranking dentro de
la plataforma de un banco y sobre un fee de "servicio de aceleracion" que el
comercio no veia separado. El numero era lindo. El onboarding era una demo.

El variable del canal pagaba por volumen activado, no por cobranza neta a 60
dias. En el segundo trimestre el banco reescribié la regla: el ranking pago
quedod prohibido, el fee tenia que ir explicito en el contrato, y el default de
débito paso a opt-in. La respuesta de la fintech fue un comité de integridad, un
mail a la red y un lobby suave para una excepcion "de transicion".

Option 13 seguia en el playbook del ejecutivo de cuenta. Ante un cierre flojo, el
fee volvia a entrar embebido y el ranking se pedia "a titulo personal" al
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operador del banco. El forecast del semestre asumia la muleta. A los cuarenta
dias cayo la revision de contratos. Doce comercios grandes marcaron el cargo.
Tres amenazaron con irse. El beachhead real estaba en otro lado: comercios
medianos que ya cobraban bien y solo necesitaban conciliacion mas rapida, sin
ranking y sin fee oculto. Nadie habia corrido esa oferta con tres clientes y el
codigo apagado. Habian corrido slides.

El costo de no cambiar no fue el titular. Fue el semestre: pipeline inflado,
variable ya devengado sobre venta asistida, y un comisario externo —el banco
— que midid el tablon cuando el garaje todavia discutia el tono del
comunicado. El rival chico, que nunca tuvo ranking, cerré dos de esos doce con
un precio peor y un tiempo-a-valor visible. No gand por virtud. Gand porque su
auto habia nacido sin la muleta. La fintech todavia puede redisenar. Lo que no
puede es seguir llamando plan al trimestre que depende de una clave que jurd
haber tirado.

VIIl. CIERRE

El '94 no se recuerda por el discurso del piloto que volvié. Se recuerda por un
auto medido en milimetros, por un cdédigo que nadie pudo jurar del todo
apagado, y por un punto que todavia discute el precio del contacto. Tu
reglamento nuevo ya esta publicado. El comisario va a llegar con el calibre, no
con una invitacion al town hall. Abri el ECU esta semana. Corré tres autos sin
muleta en catorce dias. Nombra a quien puede sacar la bandera negra. El
campeonato no se gana en la conferencia de prensa del garaje. Se gana en el
tablero, con un auto que el reglamento deja inscribir.

Patricio Cavalli

Strategy Advisor

Moore Business Embassy
patriciocavalli@tejero.com.ar
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