COMPLEJIDAD
GANADA

Cémo construir una empresa que solo crece
cuando la realidad se lo exige




COMPLE]JIDAD GANADA

Nota al lector

Este libro trata de una pregunta: qué le da a una empresa el derecho a ser mas compleja de lo
que es.

No es un manual. No contiene una respuesta universal a cudntas personas contratar, cuando
automatizar o qué presupuesto asignar, porque esas respuestas no existen en forma general.
Contiene un criterio para decidirlo en cada caso, y un lenguaje preciso para discutirlo con un socio,
un equipo o un consejo.

Sobre los casos. Las empresas que aparecen en estas paginas (Norvia, Ardil, Teseo, Malvarrosa y
Kestrel) son composiciones construidas a partir de patrones que se repiten con regularidad en
compaiifas reales. Ninguna corresponde a una empresa identificable y ninguna cifra se atribuye a una
compaiifa existente. La razén de esa decision esta en el apéndice F.

Sobre como usarlo. El libro se lee en orden la primera vez y se consulta por partes después. Las seis
partes responden a preguntas distintas: qué error se comete y cuanto cuesta (I), qué autoriza a
construir (II), cémo se produce esa autorizacion (III), qué significa capa por capa (IV), cobmo cambia
alo largo de la vida de la empresa (V) y como se vive un lunes por la mafiana (VI). Los apéndices A,
B, Cy D son instrumentos de trabajo, no lecturas.

Cada capitulo cierra con tres dispositivos: una frase que destila su principio, un conjunto de sefiales
de alarma reconocibles en la propia empresa y una pregunta dnica. Si al terminar un capitulo esa
pregunta no tiene respuesta, el capitulo merece una segunda lectura antes del siguiente.
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PROLOGO

La empresa que murio6 pareciendo
profesional

P.1 Una autopsia: dos empresas idénticas, un desenlace opuesto

En el primer trimestre de 2019 se fundaron dos compafiias que, vistas desde fuera, eran la misma
empresa. Ambas atacaban un problema conocido y aburrido: las empresas medianas de distribucion
administran flotas de vehiculos ligeros con hojas de calculo, pierden dinero en mantenimiento
reactivo y no saben cudnto les cuesta realmente cada kilémetro recorrido. Ambas tenian fundadores
técnicos con experiencia en el sector. Ambas creian, con razon, que el software podia resolverlo.

Llamemos Norvia a la primera y Ardil a la segunda.

Norvia levanté capital semilla en su séptimo mes: poco menos de dos millones de délares, en
condiciones razonables, con un inversionista competente. El fundador hizo entonces lo que un
fundador responsable hace con dinero institucional en el balance: construy6 la empresa. Contrat6 un
vicepresidente de ventas con trayectoria en el sector. Contraté un responsable de éxito del cliente
antes de tener clientes suficientes para que el puesto tuviera sentido, porque la retencién se cuida
desde el principio. Contrat6 a una persona de talento y cultura en el mes catorce. Implanté un CRM
y, sobre el CRM, una capa de habilitacién comercial. Defini6 objetivos trimestrales en cascada, con
duefios y métricas por area. Rent6 oficina. Encargé identidad de marca. Documenté procesos de
onboarding que todavia nadie habia ejecutado dos veces de la misma manera.

En el mes dieciocho, Norvia tenia catorce personas, un organigrama con tres funciones formales, un
tablero de métricas con veintitrés indicadores y un producto que, objetivamente, era el mejor de su
categoria.

Ardil, en el mismo mes dieciocho, tenia tres personas. El fundador seguia vendiendo él mismo, en
llamadas que terminaban siendo mitad demostraciéon y mitad entrevista de descubrimiento. El
seguimiento comercial vivia en una hoja de calculo que cualquier consultor habria calificado de
amateur. La implantacién de cada cliente nuevo era manual y la hacia el propio equipo técnico, con
una lista de verificacion escrita en un documento compartido. No habia marca, no habia oficina, no
habia objetivos trimestrales. Habia una pregunta gobernando el trimestre y catorce conversaciones
de venta a la semana.

En el mes treinta y cuatro, Norvia cerroé. El producto seguia siendo el mejor de su categoria el dia que
apagaron los servidores.

Ardil, ese mismo mes, facturaba alrededor de 2.6 millones de ddlares anuales recurrentes con once
personas, y llevaba cinco trimestres consecutivos sin quemar caja.

Esta es la observacion que da origen a este libro: Norvia no perdié por hacer un producto peor.
Perdio por construir una empresa mejor de la que todavia tenia derecho a construir.
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P.2 Lo que la necrologia dice y lo que oculta

Cuando una empresa como Norvia cierra, se escriben tres explicaciones. Las tres son ciertas y las tres
son insuficientes.

La primera es que no encontr6 encaje con el mercado. Esto es falso en el caso de Norvia, y lo es con
una frecuencia que deberia incomodarnos: Norvia tenia cuarenta y un clientes de pago, retenciéon
razonable y una propuesta que sus usuarios defendian en las renovaciones. Encaje habia. Lo que no
habia era una estructura de costos compatible con el tamafio de ese encaje en ese momento.

La segunda es que se quedd sin caja. Esto es literalmente cierto y explicativamente vacio. Toda
empresa que cierra se queda sin caja; decirlo es describir el sintoma terminal, no la enfermedad. La
pregunta util no es si se acabd el dinero, sino en qué se consumid. Y aqui aparece la distincién que
este libro usara constantemente: existe un consumo de caja que compra descubrimiento y existe un
consumo de caja que compra sostenimiento. El primero convierte incertidumbre en conocimiento. El
segundo se limita a mantener en pie una estructura que ya existe. Norvia, hacia el mes veinte, estaba
destinando algo mas de dos tercios de su consumo mensual a sostener la organizacién que habia
construido, y menos de un tercio a averiguar algo que no supiera el mes anterior.

La tercera explicacion es la mas peligrosa porque es la mas halagadora: fue mala suerte, o un mercado
que no estaba listo. Esta version tiene la ventaja de que no obliga a nadie a revisar sus decisiones.
También tiene el inconveniente de que no ensefia nada.

Lo que ninguna de las tres dice es lo siguiente. Norvia no tomé una decision catastréfica. Tomo
dieciocho o veinte decisiones sensatas, cada una defendible en su propio contexto, y las tomé todas
entre seis y dieciocho meses antes de que la realidad las justificara. El dafio no vino de la calidad de
las decisiones. Vino de su calendario.

P.3 Por qué el fracaso rara vez se ve como fracaso mientras ocurre

Hay errores que se anuncian. Un producto que nadie compra se anuncia. Un cliente que no renueva
se anuncia. Una campafia que no convierte se anuncia con una cifra al final del mes.

El error que mat6 a Norvia no se anuncia. Se disfraza de su contrario.

Contratar un vicepresidente de ventas cuando el fundador ya no da abasto en llamadas parece
diligencia. Implantar un CRM antes de que el volumen lo exija parece orden. Documentar procesos
que todavia cambian cada semana parece rigor. Definir objetivos trimestrales en cascada parece
madurez directiva. Rentar oficina parece compromiso con el equipo. Cada una de estas decisiones,
tomada aisladamente y defendida ante un consejo, suena a responsabilidad. Ninguna suena a riesgo.

Esa es exactamente la razon por la que este error es tan caro y tan comun: es el Gnico error grave
del emprendimiento que se comete haciendo cosas que parecen correctas, y que en otro
momento del arco de la empresa lo serian.

No existe, ademas, un instante identificable de fracaso. No hay un lunes en que alguien pueda decir
que ahi se rompid la empresa. Hay un deslizamiento gradual en el que el costo de existir crece mas
rapido que la evidencia acumulada, hasta que un dia la brecha entre ambos es tan grande que ninguna
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cantidad de talento la cierra. La deuda técnica al menos protesta: se manifiesta en errores, en lentitud,
en incidentes. La deuda de estructura no protesta. Se queda quieta, cobrando su renta todos los
meses, mientras la empresa la confunde con profesionalismo.

P.4 Qué es este libro y qué no es

Este no es un libro sobre austeridad. No propone gastar poco como virtud ni contratar tarde como
estética. Hay momentos del arco de una empresa en que gastar mucho y contratar rapido es
exactamente lo correcto, y este libro dedica una parte entera a identificarlos.

No es un libro contra el crecimiento. La tesis final es lo opuesto: existe una manera de crecer que hace
que el crecimiento sea sostenible, y consiste en que cada incremento de tamafio esté precedido por
una demostracion de que es necesario.

No es un libro de metodologia Lean aplicada al producto. Esa conversacién ya ocurrié y se gané. Lo
que este libro sostiene es que se detuvo demasiado pronto: se aplic6 al producto y se dejé de aplicar
ala empresa que lo rodea, de modo que el sector produjo durante quince afios productos construidos
con disciplina experimental dentro de organizaciones construidas con légica de empresa madura.
Esa asimetria es el objeto de estudio de las paginas que siguen.

No es, finalmente, un manual. No contiene una respuesta universal a cudntas personas contratar,
cuando automatizar o qué presupuesto asignar, porque esas respuestas no existen en forma general.
Contiene algo distinto y, sostengo, mas util: un criterio para decidirlo en cada caso, y un lenguaje
preciso para discutirlo con un socio, un equipo o un consejo.

Lo que este libro si es: una teoria del momento correcto. Una respuesta sistematica a la pregunta de
cuando una empresa se ha ganado el derecho a ser mas compleja de lo que es.

Una nota sobre los casos. Norvia, Ardil y las demds empresas que aparecen en estas paginas son
composiciones. Cada una se construyé a partir de patrones que se repiten con una regularidad casi
aburrida en compafiias reales, pero ninguna corresponde a una empresa identificable y ninguna cifra
se atribuye a una compafiia existente. Esta decisién no es prudencia legal: es rigor. Un caso
compuesto permite mostrar el mecanismo completo, incluidas las decisiones internas que ninguna
empresa real documenta publicamente, sin las distorsiones que introduce la narrativa que cada
compafiia construye sobre si misma después del hecho.

P.5 Como leerlo: como sistema de discernimiento, no como receta

El libro esta organizado en seis movimientos, y el orden importa.

La Parte I diagnostica. Cinco capitulos dedicados a nombrar con precisién el error, a medir su costo
real y a explicar por qué la revolucién Lean, que resolvié la mitad del problema, dejo la otra mitad
intacta.

La Parte II establece el principio. Es la seccién doctrinal del libro y su capitulo central es el noveno,
donde se formula la idea que da titulo a la obra: que la complejidad no es un privilegio del crecimiento
sino un derecho que se gana con evidencia.
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La Parte III construye el motor de decision: el ciclo que gobierna la empresa bajo incertidumbre, el
disefio de experimentos, la jerarquia de la evidencia, el calculo de reversibilidad y las cinco preguntas
que sostienen todo lo demas.

La Parte IV desciende capa por capa. Diez capitulos, uno por cada dimension de la empresa: oferta,
ventas, procesos, tecnologia, compras, personas, estructura, metas, capital y cultura. Cada uno
responde a las mismas cuatro preguntas, de modo que la parte puede leerse completa o consultarse
por la capa que el lector tenga entre manos esta semana.

La Parte V recorre el arco temporal. El mismo principio se expresa de manera distinta cuando el
objetivo es descartar, descubrir, repetir, estabilizar o escalar, y confundir la doctrina de una etapa
con la de otra es una fuente independiente de dafio.

La Parte VI aterriza. Cinco registros, cuatro ritmos de revision, un catdlogo de anti-patrones y un
sistema operativo mental de nueve preguntas. Es la parte que convierte una filosofia en una practica
del lunes por la mafana.

Cada capitulo cierra con tres dispositivos: una frase que destila su principio, un conjunto de sefiales
de alarma reconocibles en la propia empresa, y una pregunta Unica que el lector deberia poder
responder al terminar. Si al cerrar un capitulo esa pregunta no tiene respuesta, el capitulo merece
una segunda lectura antes del siguiente.

P.6 Una advertencia sobre el minimalismo mal entendido

Todo principio potente tiene una caricatura, y conviene nombrar la de éste antes de empezar, porque
es la manera mas facil de hacerse dafio con el contenido de este libro.

La caricatura suena asi: hazlo todo con lo minimo. No contrates. No compres. No inviertas. No
construyas. Aguanta.

Eso no es la Empresa Minima Viable. Eso es precariedad, y la precariedad mata empresas con la
misma eficacia que la prematuridad, sélo que mas despacio y con menos dignidad. Una compafifa que
no contrata cuando tiene un cuello de botella demostrado no esta siendo disciplinada: esta eligiendo
no resolver un problema que ya conoce. Una que no compra la herramienta que le ahorraria veinte
horas semanales de trabajo manual verificable no esta cuidando la caja: estd pagando esas veinte
horas en una moneda distinta.

La formulacién correcta es mas exigente y menos comoda que cualquiera de los dos extremos. Se
baja la vara con agresividad en inversion, esfuerzo, tiempo, estructura y complejidad. No se
baja jamas en el valor real entregado, en la integridad del trabajo, en la calidad del
aprendizaje ni en la capacidad de sobrevivir. La tension entre esos dos lados no es un defecto del
método que pueda resolverse con una regla: es el oficio mismo, y este libro trata de como se ejerce.

Hay un lugar por debajo del cual la empresa es insuficiente y uno por encima del cual es desperdicio.
Encontrar esa linea y sostenerse en ella, semana tras semana, mientras se mueve bajo los pies, es lo
mas dificil que hace un fundador.

Empecemos por entender exactamente como se pierde.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 PAGINA 9



COMPLE]JIDAD GANADA

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 PAGINA 1 0



COMPLE]JIDAD GANADA

P A RTE 1

El Diagnostico

El error mds caro del emprendedor competente
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CAPITULO 1

La paradoja del producto agil en la
empresa rigida

1.1 El fundador que hizo todo bien y aun asi perdi6

Volvamos a Norvia, porque el valor del caso esta en el detalle.

El fundador de Norvia no era ingenuo. Habia pasado nueve afios en una empresa de logistica y conocia
el problema desde dentro: sabia como se decide la compra, quién firma, qué objeciones aparecen en
el minuto cuarenta de la conversacion y por qué los sistemas existentes fracasaban. Tampoco era un
idealista del producto. Vendié personalmente los primeros once clientes. Ley6 a Ries y a Blank, y los
ley6 bien. Construy6 un primer producto deliberadamente estrecho, con una sola funcionalidad de
valor, y se neg6 durante meses a afiadir el médulo de reportes que todos los prospectos pedian,
porque queria verificar antes que el nucleo generaba un cambio de comportamiento medible en el
taller. Esa disciplina funcioné: en el mes once tenia evidencia de uso semanal en nueve de once
cuentas y una tasa de renovacion que cualquiera firmaria.

Hasta ahi, un manual de buenas practicas.

Lo que ocurrié después merece observarse con lentitud, porque es el punto exacto donde la mayoria
de las empresas prometedoras se desvia.

Con el capital en el banco, el fundador se hizo una pregunta que parece obvia y es venenosa: ;como
debe verse esta empresa dentro de dos afios? Se respondi6 con honestidad y competencia. Dentro de
dos afios, una empresa de software B2B con traccion tiene una funciéon comercial estructurada, un
area de éxito del cliente que protege la renovacion, procesos de implantacidn estandarizados y un
sistema de objetivos que alinea a treinta personas. Entonces empez6 a construir esa empresa.

No la construy6 de golpe. La construy6 en incrementos razonables, cada uno justificado por la
proyeccion del siguiente trimestre. El vicepresidente de ventas se contraté porque el plan requeria
triplicar la cartera y el fundador no podia hacerlo solo; el argumento era impecable salvo por un
detalle, que era que la empresa atin no sabia si su canal de adquisicién funcionaba sin el fundador
dentro de la llamada. El responsable de éxito del cliente se contraté porque la retencién se cuida
desde el principio; el argumento era impecable salvo porque cuarenta y un cuentas no producen
suficiente seflal para que una persona dedicada aprenda algo que el fundador no pudiera ver
directamente. El CRM se implant6 porque la hoja de calculo ya no daba; el argumento era impecable
salvo porque el proceso comercial cambié tres veces en los ocho meses siguientes, y cada cambio
obligé a reconfigurar el sistema, a reentrenar al equipo y a reescribir los tableros.

El patrén es el mismo en todos los casos. Cada decisién respondia correctamente a una empresa
futura. Ninguna respondia a una restriccion presente demostrada.
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En el mes veintidds, el fundador de Norvia dedicaba aproximadamente el sesenta por ciento de su
semana a coordinar la organizacién que habia creado: reuniones de equipo, revisién de objetivos,
conversaciones de desempeio, decisiones de prioridad entre areas, alineaciéon entre ventas y
producto. Es decir, dedicaba la mayor parte de su tiempo a administrar la respuesta a una pregunta
que la empresa todavia no habia terminado de hacerse.

Mientras tanto, el nimero de conversaciones directas con clientes que sostenia por semana habia
bajado de catorce a dos.

Esa cifra, y no el saldo bancario, es la verdadera causa de muerte. Norvia dejé de aprender dieciocho
meses antes de cerrar. Lo que ocurrié entre el mes veintidds y el treinta y cuatro fue la liquidaciéon
ordenada de una empresa que ya habia perdido su érgano sensorial.

Ardil, entretanto, hizo algo mucho menos elegante y mucho mas dificil de defender ante un consejo.
Su fundador mantuvo las catorce conversaciones semanales durante treinta meses. Contrat6 a su
primera persona comercial en el mes veintiséis, cuando ya podia describir el proceso de venta con
precision suficiente para ensefarlo, porque lo habia ejecutado seiscientas veces. Implant6 un CRM
en el mes veintinueve, cuando el proceso llevaba dos trimestres sin cambiar de forma. No document6
la implantacion de clientes hasta que la habia hecho idéntica once veces seguidas.

Ardil no fue mas inteligente que Norvia. Fue mas lenta en comprometerse, y mas rapida en aprender.

1.2 Lean se detuvo en la oferta y nadie lo noto

Lo que le ocurrié a Norvia tiene un nombre preciso, y es una asimetria.

Desde principios de siglo, y con particular intensidad desde 2011, el mundo emprendedor absorbi6
una idea genuinamente transformadora: bajo incertidumbre, construir es caro y aprender es barato,
de modo que conviene disefiar la construccién de manera que maximice el aprendizaje por unidad
de recurso comprometido. De ahf salieron el producto minimo viable, el ciclo de construir, medir y
aprender, el desarrollo de clientes, el pivote como maniobra legitima y toda una gramatica que hoy
es lenguaje comun.

Esa idea se aplic6 a una sola cosa: la oferta.

El resultado es una generacion de fundadores que sabe exactamente como experimentar con su
producto y que no ha recibido ninguna instrucciéon sobre como experimentar con su organizacion.
Nadie ensefia un proceso minimo viable. Nadie discute la estructura minima viable. Nadie pregunta
cudl es el sistema de métricas minimo viable, ni la politica de compras minima viable, ni el conjunto
minimo viable de reuniones recurrentes. Esos dominios quedaron gobernados por una légica distinta
y mucho mds antigua, la de la administraciéon de empresas establecidas, que fue disefiada para
organizaciones que ya saben qué hacen y necesitan hacerlo de forma fiable a escala.

Asi, el fundador contemporaneo opera con dos sistemas operativos simultdneos e incompatibles.

Para el producto usa el sistema experimental: hipdtesis, prueba pequefia, evidencia, decisién. Se
resiste a construir funcionalidades no validadas. Corta alcance sin culpa. Considera legitimo
abandonar una linea de trabajo cuando los datos no acompafan.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 piacina 1 3



COMPLE]JIDAD GANADA

Para todo lo demads usa el sistema de la empresa madura: planeacién anual, organigrama objetivo,
presupuestos por funcién, mejores practicas sectoriales, comparacion con compaiiias de referencia.
Y aqui no se resiste a nada, porque en este dominio no percibe que esté construyendo sobre
supuestos. Percibe que esta profesionalizandose.

La consecuencia es la paradoja que da titulo a este capitulo: un producto construido con disciplina
experimental, encerrado dentro de una organizacion construida con supuestos no
examinados.

Esa organizacion no es neutral respecto del producto. Lo condiciona. Un equipo comercial de cinco
personas contratadas para vender una propuesta determinada es, de hecho, un voto a favor de que
esa propuesta no cambie. Un CRM configurado alrededor de un proceso es una apuesta a que el
proceso permanezca. Un organigrama con funciones separadas es una afirmacion sobre cuadl es la
divisién correcta del trabajo, hecha en el momento de la historia de la empresa en que menos se sabe
al respecto. Cada una de esas estructuras fue construida para dar estabilidad, y la estabilidad es
precisamente lo que una empresa que todavia esta aprendiendo no puede permitirse en exceso.

Dicho con la maxima crudeza posible: el fundador aplica pensamiento lean a la capa que puede
cambiar barato, y légica de empresa establecida a las capas cuyo cambio le costara despidos,
contratos rotos, sistemas reinstalados y credibilidad interna.

El orden deberia ser exactamente el inverso. Cuanto mas caro es revertir algo, mas evidencia
deberia exigirse antes de comprometerlo. Afiadir una funcionalidad y retirarla cuesta semanas de
ingenierfa. Contratar a una persona, integrarla, construir un area alrededor suyo y luego desmontarla
cuesta afio y medio, tres relaciones dafiadas y una parte no trivial de la confianza del equipo en el
criterio de quien dirige.

Este libro trata de extender el pensamiento experimental a todo lo que quedé fuera. No porque el
trabajo sobre el producto haya sido un error, sino porque fue el primer capitulo de una obra que
nadie terminé de escribir. La genealogia completa de esa historia, y el analisis de por qué se detuvo
exactamente donde se detuvo, ocupan el capitulo 5. Por ahora basta con retener la forma del
problema: se aplicé una disciplina rigurosa a la capa visible, y se dejd el resto del sistema gobernado
por la costumbre.

1.3 Un MVP dentro de una organizacion que ya es cara, lenta y pesada

La asimetria descrita en la seccién anterior no es un problema estético. Tiene consecuencias
mecanicas, y conviene verlas con precision porque son la razén por la que el dafio se acelera con el
tiempo.

Primera consecuencia: el ciclo de aprendizaje se alarga.

Un experimento no termina cuando se obtiene el dato. Termina cuando la empresa actda sobre él.
Entre ambos momentos hay un trayecto, y 1a longitud de ese trayecto depende enteramente de cuanta
organizacion haya que atravesar.
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En Ardil, el trayecto era éste: el fundador escuchaba una objecién repetida en tres llamadas, cambiaba
el argumento esa misma tarde y lo probaba al dia siguiente. Duracién total: veinticuatro horas.

En Norvia, hacia el mes veinte, el trayecto era éste: un vendedor detectaba la objecion; la mencionaba
en la reunién semanal de equipo comercial; el vicepresidente la llevaba a la reuniéon de direccién; all
se discutia si el cambio afectaba al posicionamiento; se pedia a producto una valoraciéon; se acordaba
pilotarlo con un segmento; se actualizaba el material de habilitacién; se comunicaba al equipo; se
configuraba el campo correspondiente en el CRM para poder medirlo. Duracién total: entre tres y
cinco semanas.

Las dos empresas tenian la misma capacidad de generar sefial. Tenian velocidades de respuesta que
diferian en un factor de veinticinco.

Cuando se compite bajo incertidumbre, esa diferencia no es una desventaja operativa. Es la
competencia entera.

Segunda consecuencia: la sefial se degrada al atravesar capas.

Una objecion de cliente escuchada directamente por quien decide contiene tono, vacilaciéon, contexto,
lo que el cliente dijo y lo que evitd decir. La misma objecidn, reportada de segunda mano en una
reunion, se ha convertido ya en una categoria: precio. Reportada de tercera mano en un tablero, se
ha convertido en un porcentaje: el 34% de las oportunidades perdidas se pierden por precio.

Ese porcentaje parece mas riguroso que la observacion original. Es, de hecho, mucho mas pobre. Ha
perdido exactamente la informacién que permitia hacer algo al respecto: que el cliente no decia que
fuera caro, sino que no podia justificar el gasto ante su director financiero sin una cifra de ahorro que
Norvia nunca le habia ayudado a calcular. Esa distincién, que vive en el tono de una conversacion y
muere en una categoria de CRM, era la diferencia entre bajar el precio y construir una calculadora de
retorno de inversion de dos paginas.

Norvia bajé el precio.
Tercera consecuencia: la estructura vota.

Toda organizacion desarrolla, sin que nadie lo decida, una preferencia por las conclusiones que no la
obligan a desmontarse. No hace falta mala fe: basta con incentivos ordinarios. Un area de éxito del
cliente encontrara razones para que el problema no sea la retenciéon. Un equipo comercial de cinco
personas encontrara razones para que el problema no sea el canal que ellos operan. Un director de
producto encontrara razones para que la respuesta sea mas producto.

En una empresa de tres personas, cambiar de opinién cuesta una conversacién. En una de catorce
con funciones formalizadas, cambiar de opinidn cuesta explicar a varias personas por qué el trabajo
que han hecho durante seis meses ya no es el trabajo correcto. La segunda empresa cambiara de
opinién menos veces, mas tarde y con peores razones. Y estara haciéndolo justo en la etapa de su vida
en que cambiar de opinién es su principal ventaja.

Cuarta consecuencia: el costo de coordinaciéon crece mas rapido que el equipo.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 PAGINA 1 5



COMPLE]JIDAD GANADA

Afiadir la cuarta persona a un equipo de tres no afiade una unidad de coordinacién: anade tres
relaciones nuevas. Este crecimiento desproporcionado del costo de coordinacién respecto del
crecimiento del equipo es uno de los mecanismos centrales de este libro y se desarrolla con detalle
en el capitulo 3, donde se examina el impuesto que toda complejidad cobra por existir. Por ahora
basta con la observacién empirica: Norvia multiplicé por cuatro y medio su plantilla entre el mes
ocho y el mes dieciocho, y no multiplicé por cuatro y medio nada de lo que importaba.

1.4 La energia que se gasta en sostenerse en lugar de descubrir

Hay una manera sencilla de ver lo que le ocurrié a Norvia, y merece un nombre propio porque
volveremos a ella a lo largo del libro.

Toda empresa consume recursos en dos destinos distintos. Una parte se destina a descubrir:
averiguar si hay valor, quién paga, como se entrega, qué canal funciona, cémo se hace repetible. Otra
parte se destina a sostener: mantener en funcionamiento la estructura que ya existe, con su
coordinacién, su administracion, sus sistemas, sus reuniones y su némina.

Llamaré carga de sostenimiento a la proporcién de los recursos totales de la empresa que se
consume en el segundo destino.

La carga de sostenimiento no es un mal en si. Ninguna empresa opera con carga cero; un negocio
maduro y rentable puede operar con una carga del ochenta por ciento sin ningiin problema, porque
ya descubri6 lo que necesitaba descubrir y su trabajo consiste ahora en ejecutar de forma fiable. El
problema no es el nivel absoluto. El problema es la relaciéon entre ese nivel y la cantidad de
incertidumbre que la empresa todavia tiene pendiente de resolver.

Formulado como regla de lectura: la carga de sostenimiento deberia ser inversamente
proporcional a la incertidumbre restante.

Una empresa que no sabe todavia si su negocio existe deberia estar gastando la abrumadora mayoria
de su energia en averiguarlo. Una que ya lo sabe, lo ha hecho repetible y opera a escala puede y debe
gastar la mayoria en sostener el sistema que produce el resultado.

Norvia invirti6 esa relacion. En el mes ocho, con incertidumbre alta y estructura minima, su carga de
sostenimiento rondaba el veinte por ciento: casi todo su consumo compraba aprendizaje. En el mes
veintidds, con la incertidumbre esencial todavia sin resolver, su carga superaba el setenta por ciento.
No es que Norvia hubiera dejado de trabajar. Trabajaba mas que nunca, con mas gente y mas horas.
Lo que habia cambiado es hacia donde apuntaba ese trabajo.

La carga de sostenimiento se mide en tres monedas, y conviene revisarlas por separado porque se
degradan de forma independiente.

Capital. La mas facil de ver y la que todo el mundo mira. Qué proporcién del consumo mensual
desapareceria si la empresa dejara de existir mafiana, frente a qué proporcion esta comprando una
respuesta a una pregunta abierta.
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Tiempo del equipo. Cuantas horas semanales agregadas se van en coordinacion, reporte, alineacion
y administracién interna, frente a cudntas se van en contacto con la realidad: vender, entregar,
construir, observar al cliente.

Atencidon del fundador. La mas escasa, la menos medida y la que mas rapido se degrada. Es el
recurso que Norvia agotd primero y el que nunca aparece en un estado financiero. Un fundador que
ha pasado de catorce conversaciones de cliente por semana a dos ha sufrido una pérdida de
capacidad que ningin estado de resultados registra y que ninguna contratacién repara, porque lo
que se perdié no fueron horas: fue contacto con la tnica fuente de informacién que podia decirle si
estaba equivocado.

Esta tercera moneda merece una advertencia particular, porque el mecanismo que la consume es
invisible y autoalimentado. Cada incremento de estructura genera una demanda adicional de
atencién directiva. Esa demanda se atiende quitando tiempo a la observacién de la realidad. La menor
observaciéon de la realidad reduce la calidad de las hipétesis. Las peores hipotesis producen
decisiones peores, que con frecuencia se manifiestan como una sensacién difusa de que hace falta
mas capacidad. Y esa sensacidn se resuelve, casi siempre, afladiendo mas estructura.

Es un bucle, y se cierra solo. La inica manera de romperlo es negarse a alimentarlo.

1.5 Por qué el error es estructural y no de ejecucion

Llegados a este punto, la objecion natural es que Norvia ejecuté mal. Que contraté a las personas
equivocadas, que el vicepresidente de ventas no era bueno, que el CRM se configuro sin criterio, que
falté disciplina en la revisién de objetivos.

Esa objecion es comoda y es falsa, y conviene desmontarla con cuidado porque es la que impide
aprender del caso.

Supongamos que todo hubiera salido bien. El vicepresidente de ventas era excelente. El responsable
de éxito del cliente era excepcional. El CRM se configuré impecablemente. Los objetivos trimestrales
se revisaron con rigor ejemplar. La cultura era sana y las reuniones, breves.

Norvia habria muerto igualmente, y probablemente un poco antes.

La razoén es que una ejecucion excelente de una estructura prematura produce dos efectos, ambos
adversos. El primero es que consume mas recursos: un vicepresidente excelente cuesta mas,
construye mas rapido el area que dirige y contrata antes a su equipo. El segundo, y mas serio, es que
hace mas convincente el error: cuando la estructura funciona bien, nadie la cuestiona. La disfunciéon
visible es un mecanismo de correccién; una estructura prematura que opera con suavidad no dispara
ninguna alarma y sobrevive hasta que la caja se agota.

Esto conduce a una de las afirmaciones mas incémodas de este libro, y 1a formulo sin atenuantes: en
una empresa que todavia no ha demostrado su negocio, la ejecuciéon excelente de una decision
prematura es peor que su ejecucion mediocre.

La distincion operativa que hay detras es la siguiente. Un error de ejecucién es hacer mal algo que
habia que hacer. Se detecta pronto, porque produce resultados peores que los esperados, y se corrige
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mejorando la capacidad de quien lo ejecuta. Un error estructural es hacer bien algo que no habia que
hacer todavia. No produce resultados peores que los esperados, porque produce exactamente lo que
se pidio; lo que hace es consumir recursos en una direcciéon que no reduce ninguna incertidumbre. Y
no se corrige mejorando a nadie, porque el problema no esta en la ejecucidon sino en el disefio de lo
que se pidi6 ejecutar.

De ahf la asimetria en la manera de detectarlos. El error de ejecucién se manifiesta como una cifra
decepcionante. El error estructural se manifiesta como una empresa que trabaja mucho, cumple sus
objetivos internos y no avanza.

Es la diferencia entre conducir mal y conducir impecablemente en la direccién equivocada. La
segunda situacién se ve mejor desde dentro del coche, y es la que llega mas lejos del destino.

Hay una consecuencia practica que conviene retener. Cuando una empresa temprana detecta que
algo no funciona, su reflejo es preguntar quién lo esta haciendo mal o como mejorar la ejecucion. Esa
pregunta es la correcta en una organizacién madura, donde el disefio ya esta validado y sélo queda
operarlo. En una empresa que todavia esta descubriendo su negocio, la primera pregunta deberia ser
distinta: sesto que estamos ejecutando deberia siquiera existir en este momento? Sélo si la respuesta es
afirmativa tiene sentido hablar de ejecucion.

1.6 El sintoma maestro: la empresa se vuelve sofisticada antes de volverse
verdadera

Todo lo anterior converge en un Unico sintoma, y una vez que se aprende a verlo resulta dificil dejar
de verlo.

Existen dos atributos que una empresa puede acumular, y son independientes entre si.

El primero es la verdad: cuanto sabe la empresa, con evidencia y no con conviccién, acerca de su
propio negocio. Quién es el cliente. Qué problema importa lo suficiente para que alguien pague. Qué
precio soporta. Qué canal produce. COmo se entrega el valor de forma consistente. Qué economia
subyacente tiene la operacion.

El segundo es la sofisticacién: cuanta estructura, proceso, sistema, especializacién y formalidad
contiene la empresa.

En una compafifa saludable, ambos avanzan juntos, con la verdad ligeramente por delante. Cada
incremento de sofisticacion llega después de un incremento de verdad que lo justifica, y llega para
resolver una restriccion que la verdad recién adquirida hizo visible.

En una compaiiia enferma, la sofisticacion se adelanta. Y cuando la sofisticacion corre por delante de
la verdad, se produce algo muy particular: una organizacién que tiene la apariencia completa de una
empresa que sabe lo que hace, sin tener el conocimiento que esa apariencia presupone.

Llamaré a esto una empresa Potemkin: una compafia cuya fachada organizacional describe un
negocio que todavia no ha sido demostrado.

La empresa Potemkin es peligrosa por tres razones, en orden creciente de gravedad.
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Engafia al exterior, lo cual es reversible. Un inversionista, un cliente corporativo o un candidato
pueden concluir que hay mas negocio del que hay. La realidad corrige eso tarde o temprano.

Engafia al interior, lo cual ya es serio. Un equipo que trabaja dentro de una estructura formal asume
que alguien, en algtn lugar del organigrama, ya resolvio las preguntas fundamentales. La existencia
misma del area de éxito del cliente comunica que hay una base de clientes que proteger. La existencia
de objetivos trimestrales en cascada comunica que hay un plan validado del que se derivan. Nadie
pregunta si el negocio existe, porque la arquitectura de la empresa responde que si todos los dias, sin
decir una palabra.

Y engana al fundador, que es letal. Porque el fundador empieza a medir su progreso con los
indicadores de la organizacién que construyd, y esos indicadores se comportan bien. El equipo crece.
Los procesos se documentan. Las reuniones se celebran. Los objetivos se cumplen en un setenta por
ciento, que es una cifra saludable. Todo el sistema de retroalimentacién interno confirma que la
empresa avanza, mientras la Gnica pregunta que importa (si existe aqui un negocio real) lleva catorce
meses sin recibir informacion nueva.

Una empresa tiene derecho a la complejidad que ha demostrado necesitar. No a la que imagina que
necesitara, no a la que su sector considera normal, no a la que su ronda de financiacién parece
autorizar. Este principio, que aqui aparece sélo como diagnéstico, es la tesis central del libro y se
formula con todas sus consecuencias en el capitulo 9.

Por ahora, la formulacion del sintoma basta:

LA LINEA

Una empresa que se vuelve sofisticada antes de volverse verdadera ha
comprado la apariencia de un negocio con los recursos que necesitaba
para descubrirlo.

SENALES DE ALARMA

Cinco preguntas de diagnoéstico rapido. Ninguna es concluyente por separado; tres o mas afirmativas
describen una empresa Potemkin en formacidn.

39. ;Cuantas conversaciones directas con clientes sostuvo la semana pasada quien toma las
decisiones importantes? Si la cifra ha bajado durante tres trimestres consecutivos mientras la
incertidumbre esencial sigue abierta, el 6rgano sensorial de la empresa se esta atrofiando.

40. ;Cuanto tarda una objecion escuchada en una llamada en convertirse en un cambio
probado? Mida el trayecto completo, de la observacién a la accién, no la velocidad de la
discusion.

41. De suconsumo mensual de caja, ;qué proporciéon desapareceria mafnana sin que la empresa
1A
perdiera ninguna capacidad de aprender? Esa proporcién es su carga de sostenimiento.
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42. ;Existe en su organigrama alguna funcién cuya razén de ser dependa de un volumen que
todavia no tiene?

43. Situviera que explicar su dltima contratacién, ;nombraria una restricciéon concreta que esa
persona elimindg, o nombraria un puesto que la empresa debia tener?

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢ Qué parte de lo que hoy sostiene mi empresa fue construida para la
empresa que tengo, y qué parte para la empresa que imaginé que tendria?

El siguiente capitulo desarma ese error en sus nueve formas reconocibles, y explica por qué cada una
de ellas resulta, en el momento en que se comete, la decisién mas responsable disponible.
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CAPITULO 2

Anatomia de la prematuridad

2.1 Qué significa exactamente "demasiado pronto”

Teseo naci6 de una observacion correcta. Dos médicos con experiencia en medicina del trabajo
advirtieron que las empresas industriales de su region gestionaban sus obligaciones de salud
ocupacional con proveedores dispersos: un laboratorio para los andlisis, una clinica para los
examenes de ingreso, un despacho para la documentacién regulatoria, nadie responsable del
conjunto. Existia un problema real, con presupuesto asignado y un comprador identificable.

Firmaron tres contratos en los primeros cuatro meses, con tres plantas industriales medianas. Y
entonces, con tres contratos firmados, construyeron la empresa que esos contratos parecian
anunciar.

Compraron equipo de laboratorio clinico por el equivalente a nueve meses de sus ingresos
proyectados, porque subcontratar los analisis sacrificaba margen y porque el volumen esperado
justificaba internalizar. Contrataron cuatro personas de plantilla clinica, porque el servicio requeria
continuidad y porque la rotaciéon de personal eventual comprometia la calidad. Adquirieron un
sistema de expedientes médicos electrénicos con licencia anual. E iniciaron un proceso de
certificacion que consumio cuatrocientas horas de los dos socios a lo largo de catorce meses, porque
los clientes grandes lo exigirian.

Veintidds meses después, Teseo seguia existiendo, pero de una manera que sus fundadores no habian
previsto. El equipo de laboratorio operaba al dieciocho por ciento de su capacidad. De los cuatro
contratos que finalmente lograron, tres concentraban su demanda no en los exdmenes clinicos, que
era donde estaba el equipo, sino en la gestion documental y el cumplimiento regulatorio, que es lo
que los fundadores consideraban la parte aburrida del negocio y lo unico que habian pensado
subcontratar. La certificaciéon nunca fue solicitada por ninguin cliente: los compradores industriales
de ese segmento decidian por relacién y por precio, no por acreditacion.

Teseo no quebré. Hizo algo que ocurre con mas frecuencia y se discute menos: quedé atrapada. Su
estructura de costos la obligaba a perseguir el volumen de exdmenes clinicos que justificara el
laboratorio, mientras su mercado le pedia un servicio distinto que ella ya no podia reorganizarse para
prestar, porque toda su capacidad instalada apuntaba en la otra direccion.

Este caso permite formular con precisién el concepto central del capitulo.

Una decisién es prematura cuando compromete recursos en una capacidad cuya necesidad todavia
no ha sido demostrada por la realidad, y lo hace con un grado de especificidad superior al que la
evidencia disponible permite sostener.

La palabra que carga con el peso de esa definicion es especificidad. Toda decisiéon de construccion
contiene, implicita, una descripcion del futuro. Comprar un analizador clinico es afirmar que el
negocio tendra volumen de analisis. Contratar un especialista en un canal es afirmar que ese canal
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serd el canal. Diseflar un proceso de tres etapas es afirmar que el trabajo tiene tres etapas y que
seguird teniéndolas. Cuanto mas detallada es esa afirmacién implicita, mas evidencia deberia
respaldarla.

De ahi se derivan tres atributos que conviene evaluar por separado en cualquier compromiso
relevante.

El primero es la magnitud: cuantos recursos consume, de una vez y de forma recurrente.

El segundo es la irreversibilidad: cuanto cuesta deshacerlo. No sélo en dinero. Un contrato de
arrendamiento se deshace pagando una penalizacién; un despido se deshace pagando una
liquidacién y dafiando la confianza del equipo que queda; una especializacién organizacional se
deshace reorganizando a personas que construyeron su identidad profesional alrededor de un rol.

El tercero es la especificidad: cuanto del futuro da por supuesto. Un equipo de laboratorio de
propdsito general y uno dedicado a un panel concreto de estudios cuestan lo mismo y comprometen
cosas muy distintas.

La prematuridad es, técnicamente, un desajuste entre el tercero y la evidencia. Y su gravedad se
multiplica por los dos primeros.

Conviene delimitar el concepto con una precisiéon que evita la caricatura, porque sin ella este libro se
lee como una defensa de la paralisis.

Anticipar no es lo mismo que comprometer. Hay decisiones cuyo plazo de maduracién es largo
por naturaleza: una licencia regulatoria que tarda once meses en obtenerse, una relacién con un
proveedor critico que requiere dos afios de historial, una contrataciéon en un mercado de talento
escaso. Iniciar esos procesos con antelaciéon no es prematuridad: es aritmética. La prematuridad no
consiste en pensar en el futuro, ni en prepararse para él, ni en iniciar procesos largos. Consiste en
pagar hoy, en recursos irreversibles, por una version especifica de un futuro que todavia
admite muchas versiones.

La distincién practica es limpia. Preguntar a tres clientes potenciales como evaliian un proveedor
certificado es anticipacion, y cuesta tres conversaciones. Dedicar cuatrocientas horas de los
fundadores a obtener la certificacién antes de que nadie la haya pedido es prematuridad, y cost6 a
Teseo el equivalente a dos trimestres de desarrollo comercial.

Cuando este patron deja de ser un error aislado y se convierte en la politica implicita de la empresa
(cuando se repite simultdneamente en la contratacion, en las compras, en los procesos, en las metas
y en la estructura, sin que nadie lo haya decidido como criterio), estamos ante lo que llamaré
prematuridad sistémica. No es una suma de errores independientes. Es un modo de operar, con
una légica interna coherente, que produce todos esos errores a la vez porque todos derivan de la
misma pregunta mal formulada: ;codmo debe verse esta empresa? en lugar de ;qué necesita esta
empresa ahora mismo para averiguar qué debe ser?
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2.2 Las nueve formas de la prematuridad

La prematuridad sistémica se manifiesta en nueve formas reconocibles. No son categorias
académicas: son las nueve conversaciones que efectivamente ocurren en las salas de junta de
empresas tempranas, cada una con su justificacion caracteristica, que es la frase que la hace pasar

inadvertida.

Forma
Contratacion

prematura

Escalamiento
prematuro

Automatizacion
prematura

Proceso prematuro

Management
prematuro

Herramientas
prematuras

Especializacion
prematura

Expansion prematura

Lo que se dice

para justificarla

"Necesitamos a alguien
que se dedique a esto de
tiempo completo”

"Ya funciona, ahora hay
que crecerlo”

"Esto lo estamos
haciendo a mano, es
insostenible"

"Necesitamos
estandarizar para dar
calidad consistente”

"Hace falta alguien que
coordine al equipo”

"La hoja de calculo ya
no da"

"Cada quien debe
enfocarse en lo suyo"

"Hay que diversificar el
riesgo"
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Lo que da por
supuesto

Que el volumen de
trabajo es estable y que
el rol correcto ya se
conoce

Que lo que funcion6 con
diez clientes funciona
igual con cien

Que el proceso ya
alcanzd6 su forma final

Que existe una manera
correcta ya conocida de
hacerlo

Que el cuello de botella
es de coordinacién y no
de direccion

Que el proceso que el
sistema codificara
permanecera

Que la divisiéon correcta
del trabajo ya se
descubrid

Que el negocio original
ya esta resuelto

Lo que cuesta

Nomina, coordinacion,
management, y el costo
de revertir una relacion
humana

Multiplica el gasto sin
multiplicar el
aprendizaje; convierte
un error pequefio en
uno grande

Ingenieria que se
reescribe; y la pérdida
de la observacion
directa que el trabajo
manual proporcionaba

Rigidez sobre una
practica que atun debia
variar; documentacion
que envejece en
semanas

Una capa que consume
informacion en lugar de
producirla; distancia
entre quien decide y la
realidad

Licencias, implantacion,
migracion,
reentrenamiento, y una
configuracién que
restringe el proceso

Handoffs, pérdida de
contexto, y personas
que ya no ven el
problema completo

Fragmentacion de la
atencién en el momento
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Lo que se dice Lo que da por Lo que cuesta

para justificarla supuesto

de mayor escasez de

atencion
Optimizacion "Podemos mejorar el Que la variable que se Esfuerzo de precision
prematura margen si afinamos optimiza es la que sobre un sistema cuya
esto" determina el resultado forma todavia puede

cambiar por completo

Hay una observaciéon que merece hacerse sobre la tabla completa, y es la que sostiene todo este
capitulo: 1éala imaginando una empresa de doscientas personas con un negocio demostrado, y
las nueve decisiones se vuelven correctas. Ninguna de estas formas describe una practica mala.
Todas describen practicas buenas ejecutadas en el punto equivocado del arco. Esa es exactamente la
razon por la que el error es tan dificil de detectar: el catdlogo de la prematuridad es idéntico al
catalogo de la buena administracion, y la inica variable que los separa es el momento.

2.3 Por qué la prematuridad parece responsabilidad, prudenciay
profesionalismo

Un error que costara caro y se viera mal seria facil de erradicar. Este cuesta caro y se ve bien, y
conviene entender por qué, porque las defensas que uno construye contra un error dependen de
como lo reconoce.

Hay cinco mecanismos operando, y actiian de forma acumulativa.

El primero es el isomorfismo. Las organizaciones no adoptan estructuras Gnicamente porque
funcionen: las adoptan porque se parecen a las estructuras de las organizaciones que consideran
legitimas. Una empresa temprana observa a las empresas exitosas de su sector, y lo que observa es
su estado actual, no la secuencia por la que llegaron ahi. Ve el resultado, no el camino. Y copia el
resultado, que es lo Unico visible. Nadie publica el organigrama que tenia en el mes dieciocho; todo
el mundo publica el que tiene hoy.

El segundo es la asimetria del reproche. Las dos formas de equivocarse no se castigan igual. Si una
empresa no contrata a tiempo y un cliente sufre por ello, hay un responsable identificable, un
incidente y una conversacién incémoda. Si una empresa contrata seis meses antes de lo necesario, no
ocurre nada visible: el dinero se consume de forma suave y repartida, nadie levanta un reporte,
ninguna reunion se dedica a ello. Un directivo racional, enfrentado a esta asimetria, sobreconstruye.
No por incompetencia, sino porque el sistema de incentivos que lo rodea castiga con nitidez un error
y con silencio el otro.

El tercero es el prestigio del gasto planificado. En la cultura administrativa, el gasto que responde
a un plan es respetable y el gasto exploratorio es sospechoso. Un presupuesto anual con partidas
justificadas se percibe como rigor; una asignacién de recursos que dice "vamos a destinar esto a
averiguar algo y no sabemos alin qué encontraremos" se percibe como improvisacion. Esta jerarquia
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estd invertida respecto de lo que una empresa bajo incertidumbre necesita, pero es la jerarquia que
todos hemos internalizado.

El cuarto es el vocabulario. La prematuridad viaja envuelta en palabras que nadie puede oponerse
a sin parecer irresponsable: profesionalizar, ordenar la casa, poner cimientos, institucionalizar,
prepararse para crecer, dejar de improvisar. Ninguna de esas expresiones describe una accién
concreta. Todas describen una direcciéon moral. Cuando un equipo discute si debe
"profesionalizarse”, ya perdié la discusién, porque la alternativa quedé nombrada como
amateurismo. La unica defensa es sustituir el vocabulario direccional por uno operativo: no
profesionalizar, sino qué restriccion concreta estamos eliminando y con qué evidencia.

El quinto es el teatro de la gobernanza. Una empresa que ha levantado capital, o que tiene un
consejo, o que simplemente tiene socios, produce periédicamente una narraciéon de sf misma. Y una
narracion de progreso es mucho mas facil de construir con hechos estructurales que con hechos
epistemoldgicos. "Contratamos a un vicepresidente de ventas, implantamos un CRM y definimos
objetivos trimestrales” es una diapositiva. "Descubrimos que nuestro segundo segmento no compra
por las razones que creiamos y descartamos dos hipo6tesis de canal” es un hallazgo mucho mas valioso
y una diapositiva mucho peor. Con el tiempo, la empresa empieza a producir los hechos que su
narracion requiere.

Estos cinco mecanismos convergen en una conclusion que conviene decir sin rodeos. La
prematuridad no es un defecto de fundadores mediocres. Es el comportamiento por defecto de
fundadores competentes, responsables y bien asesorados, operando dentro de un sistema de
incentivos y de lenguaje que la premia. Por eso hace falta una doctrina explicita para resistirla:
porque no basta con la buena intencién, y desde luego no basta con la inteligencia.

2.4 El daiio invisible: por qué no produce un error, sino una hemorragia

Hay una asimetria entre las dos deudas que una empresa puede contraer, y entenderla explica por
qué una recibe atencion permanente y la otra casi ninguna.

La deuda técnica protesta. Se manifiesta en incidentes, en lentitud medible, en errores que aparecen
en el sistema de tickets, en despliegues que fallan a las tres de la madrugada. Es ruidosa, tiene
defensores profesionales dentro de la organizacién y genera, con el tiempo, una presion interna
suficiente para que alguien la atienda.

La deuda que produce la prematuridad no protesta nunca. Se sienta en el balance como un costo fijo,
ordenado y previsible, y cobra su renta todos los meses sin generar un solo evento.

Esta ausencia de sefial tiene cuatro causas, y conviene enumerarlas porque cada una sugiere una
contramedida distinta.

No hay un evento de fallo. Una estructura prematura no se rompe. Funciona. El vicepresidente de
ventas de Norvia hacia su trabajo, celebraba sus reuniones y reportaba sus cifras. Nada fall6 nunca.
Simplemente, el conjunto no producia el avance que su costo presuponia, y eso no es un fallo: es una
ausencia, y las ausencias no disparan alarmas.
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Los indicadores internos confirman. Toda estructura viene acompaflada de un sistema de
medicion disefiado para evaluar esa misma estructura. El drea de éxito del cliente mide retencién y
reporta buena retencion. El equipo comercial mide actividad y reporta actividad. Los objetivos
trimestrales se cumplen en un porcentaje razonable. La empresa dispone, asi, de un tablero completo
que responde con precisiéon a preguntas que dejaron de ser las preguntas importantes.

El costo es suave y repartido. Un error de setecientos mil délares cometido en un dia genera una
crisis. El mismo monto consumido a razén de cincuenta mil al mes durante catorce meses no genera
absolutamente nada: cada mes individual es defendible, ninguna cifra aislada es alarmante, y la
magnitud solo es visible en agregado, que es precisamente la vista que nadie mira hasta que hace
falta explicar por qué no queda caja.

El contrafactual es inobservable. Esto es lo mas dificil de todo. Nadie ve jamas la empresa que
habria existido si esos recursos se hubieran destinado a descubrimiento. Norvia no pudo comparar
su trayectoria con la de una Norvia paralela y austera. S6lo nosotros, desde fuera, podemos
compararla con Ardil, y esa comparacién no estaba disponible para el fundador en ningin momento
de su historia. Dentro de la empresa, el costo de la prematuridad es literalmente invisible, porque
consiste en algo que no lleg6 a ocurrir.

De ahi una consecuencia metodolégica que este libro tomara en serio: si el dafio no genera sefial
espontanea, la sefal debe fabricarse deliberadamente. Una empresa que quiera protegerse de la
prematuridad necesita construir instrumentos que midan lo que el sistema de gestion convencional
no mide: la proporcién de recursos dedicada a descubrimiento, la latencia entre observacién y accion,
el inventario de estructura sin restricciéon asociada. Los capitulos 34 y 35 desarrollan esos
instrumentos. Aqui basta con retener por qué son necesarios: el unico error grave del
emprendimiento que no se anuncia solo es también el Gnico que requiere ser buscado
activamente.

2.5 El interés compuesto: por qué la prematuridad se acelera sola

Si el dafio fuera lineal, seria tolerable. No lo es. La prematuridad tiene tres propiedades que la hacen
crecer por su cuenta, y las tres operan simultdneamente.

La complejidad recluta complejidad. Ninguna estructura llega sola. Una contratacién trae consigo,
en los seis meses siguientes, una necesidad de coordinacion, un indicador con el que evaluar a esa
persona, una herramienta que le permita trabajar, un proceso que defina su interfaz con los demas y,
si el patrén continda, un segundo puesto en la misma funcién para que el primero no sea un punto
Unico de falla. Nadie planea esta cascada; se deriva de la estructura anterior con una légica que en
cada paso parece sensata. Al cabo de un afio, la decisién inicial ha generado entre tres y cinco
decisiones dependientes, cada una de las cuales hereda su prematuridad sin volver a examinarla,
porque el examen ya se hizo cuando se tom¢ la decisién madre.

La estructura consume opcionalidad. Cada compromiso especifico reduce el niimero de futuros
que la empresa todavia puede habitar sin destruir algo. Teseo, con su laboratorio instalado, ya no
podia reorientarse hacia la gestién documental sin admitir que nueve meses de ingresos proyectados
estaban inmovilizados en un activo subutilizado. No es que fuera imposible: es que el costo
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psicolégico y politico de admitirlo hizo que el giro se retrasara once meses mas, que es exactamente
el tiempo que un competidor més ligero necesité para ocupar el espacio. La opcionalidad no se pierde
de golpe. Se erosiona con cada compromiso, y su valor sélo se aprecia cuando ya se agotd.

El costo de oportunidad de la certeza. Esta es la propiedad menos evidente y la mas importante.
El dinero gastado prematuramente no sélo se gasta mal: se gasta en la version peor informada de la
misma decisidn. Norvia contrat6 a su vicepresidente de ventas en el mes diez, sin saber todavia qué
perfil necesitaba, porque no conocia su proceso comercial. Si hubiera esperado al mes veintidds,
habria contratado con un conocimiento incomparablemente mejor: qué segmento convierte, qué
objeciones importan, qué ciclo tiene la venta, qué clase de vendedor funciona en ese contexto. El
mismo desembolso, hecho mas tarde, compra un resultado mucho mejor especificado.

De esa tercera propiedad se deriva una manera de pensar que conviene fijar desde ahora. Esperar no
es solamente ahorrar. Esperar es comprar informacion gratis. Cada semana que una decision
permanece abierta, la realidad sigue produciendo evidencia sin cobrar nada por ella, y esa evidencia
mejora la calidad de la decisiéon cuando finalmente se tome. La pregunta correcta ante cualquier
compromiso importante no es Unicamente si conviene hacerlo, sino cuanto mejoraria esa misma
decision si se tomara dentro de noventa dias, y si ese incremento de calidad compensa el costo de
haber esperado.

Hay decisiones donde no compensa: aquellas cuyo costo de demora es alto y verificable. Pero son
muchas menos de las que la urgencia cotidiana sugiere, y la mayoria de los fundadores no ha hecho
nunca ese calculo de forma explicita.

2.6 Diagndstico rapido: doce sefales de una empresa prematura

Lo que sigue no es un instrumento de precisién. Es una prueba de tamizaje: rdpida, deliberadamente
tosca, disefiada para detectar la necesidad de un examen mas serio. El diagndstico completo, con su
método de interpretacion, se encuentra en el apéndice C.

Cuente cuantas de estas doce afirmaciones son ciertas hoy en su empresa.

44. Existe al menos un puesto cuya carga real de trabajo no llena la semana de quien lo ocupa.

45. Hay un sistema o herramienta contratado cuya configuracién ha sido rehecha mas de una
vez en los ultimos doce meses.

46. Existen procesos documentados que ninguna persona ha ejecutado tres veces de la misma
forma.

47. Se sostienen reuniones recurrentes en las que no se toma ninguna decision.

48. Eltablero de indicadores contiene métricas que nadie ha usado para cambiar una decisién
en el ultimo trimestre.

49. Hay funciones separadas entre las que se produce un traspaso formal de trabajo, sin que
exista un volumen que lo haga necesario.

50. Quien decide en la empresa pasa mas tiempo en reuniones internas que en contacto con
clientes, y la incertidumbre esencial del negocio sigue abierta.
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51. Existe un activo, un contrato o una licencia cuya capacidad se utiliza por debajo de la mitad.

52. Laudltima contratacion se justific6 nombrando un puesto que la empresa debia tener, y no
una restricciéon que esa persona eliminaria.

53. Laempresa tiene un plan a tres afios con cifras especificas y no tiene una lista escrita de sus
hipétesis abiertas.

54. Existe una capa de management entre quien decide y quien observa la realidad, con menos
de veinte personas en la organizacion.

55. Sila empresa tuviera que reducirse a la mitad en treinta dias, ninguno de los socios sabria
con precision qué eliminar primero.

Interpretacion. De cero a dos sefiales, la empresa esta razonablemente ajustada a su realidad. De
tres a cinco, existe un exceso localizado que conviene examinar antes de que recrute mas estructura.
De seis a ocho, hay prematuridad sistémica en curso y probablemente ya esta afectando la velocidad
de aprendizaje. Nueve o mas describe una empresa que esta financiando una organizacién futura con
los recursos que necesita para descubrir si esa organizacién debe existir.

La duodécima sefial merece un comentario aparte, porque es la mas reveladora de todas. Un fundador
que no sabe qué eliminar primero no tiene un problema de andlisis: tiene un problema de
trazabilidad. Ha perdido la conexion entre cada elemento de su empresa y la razén que lo justificé. Y
cuando esa conexidn se pierde, la estructura deja de ser un conjunto de decisiones y se convierte en
un hecho de la naturaleza, algo que simplemente esta ahi y que nadie recuerda haber elegido.

El capitulo siguiente explica por qué esa estructura, ademas de haberse construido antes de tiempo,
cobra un precio todos los meses por seguir existiendo.

LA LINEA

No basta con preguntar si una decision es correcta. Hay que preguntar si
es correcta ahora, porque el calendario de una decision es parte de su
contenido.

SENALES DE ALARMA

Tres frases que, dichas en una sala de juntas, deberian detener la conversaciéon durante diez minutos:

— "Lo vamos a necesitar de todas formas." Tal vez. La pregunta es qué se pierde por esperar a
necesitarlo, y si esa pérdida es mayor que el costo de sostenerlo desde ahora.

— "Es lo que hace cualquier empresa seria.” Cualquier empresa seria de qué tamafio, con qué
grado de incertidumbre resuelta y en qué punto de su historia.
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— "Ya que estamos, hagdmoslo bien desde el principio.” Hacerlo bien desde el principio
presupone saber, desde el principio, qué es lo correcto. Si se supiera, no habria incertidumbre
que gestionar.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

De las decisiones que voy a tomar este trimestre, ;cudles mejorarian
sustancialmente si las tomara dentro de noventa dias, y qué me cuesta
exactamente esperar?
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CAPITULO 3

El impuesto de la complejidad

3.1 Nada se agrega solo

Kestrel fabrica componentes metalicos para maquinaria agricola. Doscientas cuarenta personas,
treinta y un afios de historia, rentable sin interrupciéon durante los dltimos catorce. No es una
empresa temprana, y por eso resulta instructiva: demuestra que el objeto de este libro no es una
patologia de las startups, sino un fenémeno general que las startups sufren de forma mas rapida y
mas visible.

En 2021, Kestrel afiadié una linea de producto adyacente. La decisidn fue correcta: existia demanda
verificada, el proceso productivo era compatible y el margen bruto de la nueva linea superaba al de
la principal.

Tres afios después, la empresa facturaba un treinta y ocho por ciento mas y su margen operativo
habia caido cuatro puntos y medio. Nadie podia explicar por qué. Los costos directos de la nueva linea
eran los proyectados. Los precios se sostuvieron. La productividad de planta no se deterioro.

El andlisis, cuando finalmente se hizo, encontré lo siguiente. La nueva linea habia requerido un
sistema de planeacién de produccién distinto, porque sus lotes eran mas pequefios. El nuevo sistema
requirié un enlace con el sistema anterior, que nadie mantenia formalmente. Los dos sistemas
produjeron reportes que no cuadraban, lo que generd una reunién semanal de conciliacién de cuatro
personas. La nueva linea introdujo dieciséis proveedores adicionales, lo que llev6 a formalizar un
area de compras que antes era una funcién compartida. El area de compras introdujo un
procedimiento de autorizacién que afiadi6, en promedio, seis dias al ciclo de reposicidn. Los seis dias
adicionales obligaron a incrementar los inventarios de seguridad. Y la coexistencia de dos logicas de
produccidn hizo que el director de planta, que antes decidia en el piso, pasara a decidir en reuniones.

Ninguno de esos costos aparece en un estado de resultados con nombre propio. Todos juntos
explicaban los cuatro puntos y medio.

De aqui se extrae la observacién que gobierna este capitulo, y que conviene enunciar con la mayor
sequedad posible: la capacidad se compra una vez; la complejidad se paga todos los meses.

Cuando una empresa decide afiadir algo (una persona, una herramienta, un proceso, una linea, un
cliente atipico, un canal), evalia casi siempre el precio de adquisicidn y casi nunca la renta. El precio
de adquisicion es visible, se negocia y aparece en un documento. La renta es difusa, se paga en
monedas heterogéneas y no tiene factura.

Llamaré impuesto de complejidad a esa renta: el conjunto de costos recurrentes que un elemento
impone a la organizacion por el solo hecho de existir dentro de ella, con independencia del valor que
produzca.
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El término es deliberado. No es un costo, porque un costo se asocia a una contraprestacion
identificable. Es un impuesto: se cobra por existir, se cobra a todo el sistema y no a quien lo genero,
y quien lo paga rara vez sabe que lo esta pagando.

3.2 Los componentes del impuesto

El impuesto se compone de siete partidas. Conviene tenerlas separadas, porque una decision
concreta puede ser barata en unas y devastadora en otras, y la evaluaciéon agregada oculta esas
diferencias.

Coordinacion. El costo de mantener alineados a los elementos entre si. Es la partida dominante y la
que peor escala, por las razones que la seccion 3.4 desarrolla. Se paga en reuniones, en mensajes, en
reportes, en acuerdos que hay que renegociar cada vez que algo cambia.

Mantenimiento. Todo elemento requiere atenciéon periddica para seguir funcionando: una
herramienta se actualiza, un proceso se revisa, una politica se ajusta, una persona necesita
retroalimentacién y desarrollo. El mantenimiento no produce ningin avance; produce la
permanencia de lo que ya existe.

Comunicacidn. Cada elemento nuevo amplia la superficie de lo que hay que explicar: a quien entra,
a quien cambia de funcién, a quien necesita entender el conjunto para decidir. La curva de
incorporacién de una persona nueva es una funcion directa de cuanta complejidad debe internalizar
antes de ser util.

Dependencias. Un elemento rara vez estad aislado. Se conecta con otros, y cada conexioén es una
restriccion sobre el cambio futuro: el sistema A no puede modificarse sin ajustar el B, el proceso no
puede alterarse sin renegociar con el proveedor, el rol no puede redefinirse sin afectar a los dos que
lo rodean. Las dependencias convierten cambios locales en proyectos.

Decisiones. Mas elementos generan mas puntos de decisién, y la capacidad de decisiéon de una
organizacion es finita. Este es el recurso que primero se satura y el tltimo que se mide. Una empresa
cuya agenda directiva esta llena de decisiones de coordinacién interna ha agotado, sin advertirlo, la
capacidad que necesitaba para las decisiones que importan.

Superficie de error. Cada elemento es un lugar donde algo puede salir mal. No se trata sélo de fallos
técnicos: un proceso adicional es una oportunidad adicional de malentendido, una métrica adicional
es una oportunidad adicional de optimizar lo equivocado, un traspaso adicional entre funciones es
un lugar donde el contexto se pierde.

Carga cognitiva. La menos discutida y probablemente la mas determinante en empresas pequeifias.
Es la cantidad de la empresa que una persona debe sostener mentalmente para operar bien. Cuando
esa carga supera cierto umbral, las personas dejan de razonar sobre el conjunto y empiezan a operar
su fragmento, que es el momento exacto en que una organizacion pierde la capacidad de verse a si
misma.

Una nota sobre la naturaleza de estas siete partidas. Ninguna es eliminable mediante mejor gestion.
Se pueden reducir, ordenar y administrar mejor, y eso es parte del oficio directivo. Pero no
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desaparecen, porque no son un defecto de implantaciéon: son una propiedad de los sistemas
compuestos. Por eso el impuesto debe entrar en el calculo de la decision, y no tratarse como un
problema que se resolvera después, en la fase de ejecucion.

3.3 Invisible en el balance, visible en la velocidad

Si el impuesto no aparece en la contabilidad, ;dénde se observa?

Se observa en el tiempo. Y mdas precisamente, en cuatro magnitudes que ninguna empresa mide de
forma rutinaria y que cualquiera puede empezar a medir esta semana.

Latencia de decisidon. Cuantos dias transcurren entre que una cuestion se plantea y alguien decide.
No entre que se plantea y se resuelve: entre que se plantea y se decide. En Ardil, con tres personas, la
latencia mediana era de un dia. En Norvia, en el mes veinte, era de once.

Tiempo de ciclo del aprendizaje. Cuantos dias transcurren entre una observacién de la realidad y
un cambio efectivo motivado por ella. Es la magnitud descrita en la seccién 1.3 y la mas importante
de las cuatro, porque mide directamente la velocidad a la que la empresa convierte incertidumbre en
conocimiento.

Tiempo de incorporacion. Cuantas semanas necesita una persona competente para ser plenamente
productiva. Es una medida limpia de la carga cognitiva acumulada: mide cuanta empresa hay que
aprender antes de poder trabajar en ella.

Superficie de reunién. Cuantas horas-persona por semana consume la coordinacién interna,
expresadas como porcentaje del total de horas disponibles. La cifra absoluta importa menos que su
tendencia a lo largo de cuatro trimestres.

Estas cuatro magnitudes tienen una propiedad valiosa: se degradan antes que los resultados
financieros. Cuando el margen de Kestrel empez6 a caer, su latencia de decisién llevaba dieciocho
meses deteriorandose. El estado de resultados fue el tltimo instrumento en enterarse.

Ala acumulacién de elementos que cobran impuesto sin producir capacidad proporcional la llamaré
deuda de estructura. El paralelismo con la deuda técnica es util hasta cierto punto y engafioso méas
alla de €], y vale la pena precisar donde se rompe. Ambas se contraen por conveniencia y se pagan
con intereses. Ambas reducen la velocidad futura. Pero la deuda técnica es visible para quienes la
sufren, tiene defensores dentro de la organizacidn y genera presion interna para ser saldada. La
deuda de estructura no tiene ninguna de esas tres propiedades: quienes la sufren no pueden verla
desde su posicion, quienes podrian verla son los mismos que la contrajeron, y la presién interna que
genera apunta casi siempre en la direccién contraria, hacia afiadir mas estructura para administrar
la que ya existe.

3.4 Por qué la coordinacion crece mas rapido que el equipo

La intuicion de que coordinar a diez personas cuesta el doble que coordinar a cinco es errdnea, y el
error no es menor.
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En un grupo de n personas que deben mantenerse mutuamente informadas, el nimero de relaciones
bilaterales posibles es:

R(n) =n(n-1)/2

Tres personas sostienen tres relaciones. Cinco sostienen diez. Diez sostienen cuarenta y cinco. Veinte
sostienen ciento noventa. El equipo se multiplicé por cuatro entre cinco y veinte; la superficie de
coordinaciéon se multiplicé por diecinueve.

Esta férmula describe el caso limite y ninguna organizacion real opera asi: nadie coordina con todos.
Precisamente por eso existen las estructuras. Una organizacién es, entre otras cosas, un dispositivo
para evitar que el costo de coordinacion crezca de forma cuadratica, y lo consigue restringiendo quién
debe coordinarse con quién.

Pero ese dispositivo no es gratuito, y aqui esta el punto que importa. La estructura sustituye
coordinacién horizontal por coordinacién jerdrquica, y la coordinacién jerarquica introduce su
propio conjunto de costos: distancia entre la informacién y la decision, degradacién de la seial al
atravesar capas, latencia afladida, y la némina de quienes operan el dispositivo.

De modo que la eleccién real no es entre pagar coordinacién y no pagarla. Es entre dos formas de
pagarla:

Pagar en coordinacion directa, que es barato con pocos elementos y se vuelve insostenible al
crecer. Pagar en estructura, que tiene un costo fijo considerable y escala mucho mejor.

La consecuencia practica es una curva. Existe un tamafio por debajo del cual la estructura cuesta mas
de lo que ahorra, y uno por encima del cual la ausencia de estructura cuesta mas de lo que ahorra. El
error de Norvia consistio en adoptar el segundo régimen de pago cuando operaba en el primero: pagé
el costo fijo de una organizacion estructurada sin tener el volumen de coordinacidn que ese costo fijo
amortiza.

Y aqui aparece el criterio que resuelve la aparente contradiccion de todo este capitulo. La estructura
no es mala. Es cara, y como toda cosa cara, sélo se justifica cuando el problema que resuelve ya es
mayor que su precio. Una empresa de diez personas que instala management no esta anticipandose
al futuro: esta pagando por adelantado un dispositivo disefiado para un problema que todavia no
tiene, mientras renuncia a la ventaja que si tiene, que es poder coordinarse hablando.

El umbral concreto no es universal, depende de la naturaleza del trabajo y se discute en el capitulo
23. Lo que si es universal es la forma de la pregunta: no ;snecesitamos estructura?, sino ;el costo de
coordinacién que estamos pagando hoy supera ya el costo fijo del dispositivo que lo reduciria?

3.5 ";Es util?" es la pregunta equivocada

Cuando una empresa evalua si afiadir algo, la pregunta que formula casi siempre es alguna variante
de si seria util. Y el problema de esa pregunta no es que sea dificil de responder. El problema es que
es trivial.
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A la pregunta de si algo serfa util, la respuesta es afirmativa practicamente siempre. ;Seria util un
sistema de gestion de clientes? Si. ;Seria tutil una persona dedicada a operaciones? Si. ;Seria util
documentar el proceso de entrega? Si. ;Serfa ttil un tablero con indicadores de cada area? Si. ;Seria
util un segundo canal de adquisicién, una politica de precios formal, una reunién semanal de
producto, un manual de incorporacion? S, si, si y si.

Una pregunta cuya respuesta es afirmativa en el noventa y cinco por ciento de los casos no es un
criterio de decisién. Es un tramite. No discrimina, y por tanto no protege de nada.

Hay tres razones por las que la utilidad resulta ser un mal filtro, y conviene tenerlas explicitas porque
cada una aparece disfrazada en conversaciones distintas.

La utilidad se evalda contra el ideal, no contra la alternativa. Cuando alguien imagina la
herramienta nueva, la imagina funcionando bien, con datos limpios, adoptada por todos. No la
imagina a medio implantar, con tres campos que nadie llena y dos personas que siguen usando la
hoja de calculo anterior. La comparacion honesta no es entre el estado actual y el ideal del elemento
nuevo, sino entre el estado actual y el estado realista posterior a la adopcién, que es siempre peor
que el ideal y frecuentemente peor que el punto de partida durante varios meses.

La utilidad ignora el costo de oportunidad. Toda adicién consume recursos que estaban
disponibles para otra cosa. En una empresa con capital, tiempo y atencién abundantes, esto importa
poco. En una empresa temprana, donde los tres son escasos hasta la desesperacion, es la variable
dominante. La pregunta no es si el elemento produce valor: es si produce mas valor que lo mejor que
se podria haber hecho con los mismos recursos.

La utilidad se evaltia una vez; el impuesto se paga siempre. La evaluacion ocurre en el momento
de la decisién, cuando el beneficio esta vivido y el costo recurrente es abstracto. Nadie, al aprobar un
sistema, se representa mentalmente las ciento cuarenta horas anuales que consumira su
mantenimiento durante los préximos cuatro afios.

El resultado acumulado de usar un filtro que casi nunca rechaza es previsible. Una empresa que
decide por utilidad acumula todo lo que alguna vez parecié buena idea. Y como cada elemento entr6
por sus propios méritos, no hay ningin momento en el que alguien haya evaluado el conjunto.

3.6 La pregunta correcta

La pregunta que si discrimina es ésta:

¢La capacidad que este elemento genera compensa la complejidad que
introduce, en el horizonte de tiempo en que la empresa puede
comprometerse?

Tres partes, cada una capaz de devolver un no.

Primera: qué capacidad genera, expresada en términos verificables. No "mejor visibilidad" ni
"mas orden" ni "mayor profesionalismo". Una capacidad es algo que la empresa podra hacer después

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 piciNa 3 4



COMPLE]JIDAD GANADA

y no puede hacer ahora, enunciado de forma que sea posible comprobar si ocurri6. "Podremos
atender treinta implantaciones simultdneas en lugar de doce." "Podremos responder una cotizacion
en cuatro horas en lugar de dos dias." Si la capacidad no puede enunciarse asi, no es una capacidad:
es una aspiracion, y las aspiraciones no justifican impuestos.

Segunda: qué impuesto introduce, recorriendo las siete partidas. El ejercicio es breve y
notablemente revelador. Cudnta coordinacién afiade, cudnto mantenimiento exige, a cuantas
personas hay que explicarselo, qué dependencias crea, cudntos puntos de decisién suma, qué
superficie de error abre, cuanta carga cognitiva agrega. La mayoria de las decisiones que parecian
obvias dejan de parecerlo al llegar a la cuarta partida.

Tercera: en qué horizonte se amortiza, y si ese horizonte es compatible con la incertidumbre
restante. Un elemento cuyo beneficio neto se materializa en dieciocho meses es una apuesta a que
la empresa seguira necesitando exactamente eso dentro de dieciocho meses. En una compaiiia con la
incertidumbre esencial resuelta, esa apuesta es razonable. En una que todavia no sabe si su negocio
existe, es una afirmacién temeraria sobre un futuro que no controla.

De la tercera parte se sigue un principio operativo de aplicacién inmediata: cuanto mayor es la
incertidumbre restante, mas corto debe ser el horizonte de amortizacion exigido. Una empresa
en descubrimiento deberia aceptar Unicamente adiciones que se paguen solas en semanas. Una
empresa en traccién puede aceptar trimestres. Una empresa madura y estable puede aceptar afios.
El mismo elemento, con el mismo precio y el mismo beneficio, es una decisién correcta en la tercera
y una decisién ruinosa en la primera.

Hay una versién abreviada de este examen, para las decenas de decisiones menores que no justifican
el ejercicio completo. Consiste en una sola pregunta, formulada en pasado: ;qué restriccién real,
observable esta semana, estd resolviendo esto? Si la respuesta describe una molestia anticipada en
lugar de un limite que ya se esta chocando, la decisién puede esperar. La restriccidn, si es real, volvera
a manifestarse, y lo hara con mas informaciéon adjunta.

3.7 La complejidad debe pagar su renta

Queda una asimetria por corregir, y es la que hace que todo lo anterior sea insuficiente por si solo.

El examen de la seccion anterior se aplica en el momento de la entrada. Pero el impuesto no se cobra
en la entrada: se cobra durante toda la permanencia. Una empresa que filtra con rigor lo que afiade,
y que nunca vuelve a examinar lo que ya tiene, acumulara igualmente deuda de estructura, sélo que
mas despacio. Porque los elementos no envejecen de forma neutral: el mundo cambia alrededor de
ellos y, con frecuencia, la restriccion que justifico su existencia desaparece sin que nadie lo advierta.

De ahila formulacidn que cierra este capitulo y que reaparecera alo largo del libro: ningtin elemento
de una empresa tiene derecho a permanecer por el hecho de existir. La complejidad paga
renta, y lo que deja de pagarla debe salir.

Esto implica tres cosas concretas.
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La justificacion debe quedar registrada. En el momento en que algo se afiade, se anota qué
restriccion resolvia y qué capacidad debia producir. Sin ese registro, la revisién posterior es
imposible: nadie podra determinar si el elemento sigue cumpliendo su funcién, porque nadie
recordara cuadl era. Este es el proposito del Cuaderno de Complejidad, que el capitulo 34 desarrolla
en detalle.

Larevision debe ser periddica y calendarizada. No puede depender de que a alguien se le ocurra.
Una revision mensual de complejidad, con una agenda de veinte minutos, basta para una empresa
temprana. El capitulo 35 describe el ritmo completo.

La salida debe ser un movimiento normal. Si eliminar algo se vive como una admisién de error,
nadie eliminara nada. Una empresa sana construye y elimina de forma continua, y trata ambos
movimientos como igualmente legitimos. El capitulo 37 se dedica enteramente a este punto, porque
es el mas dificil de todos: no por razones analiticas, sino porque toca el apego de las personas a lo que
han construido.

Kestrel, para cerrar el caso, hizo el ejercicio en 2024. Encontré que de los once elementos afiadidos
alrededor de la nueva linea de producto, cuatro habian dejado de tener una restriccién asociada: la
reunion semanal de conciliacién se volvié innecesaria cuando se unificaron los reportes, el
procedimiento de autorizaciéon de compras protegia contra un riesgo que nunca se materializd, y dos
de los indicadores del tablero de planta no habian modificado ninguna decisién en dos afos.
Eliminarlos recuperé poco méas de un punto de margen y, segin el director de planta, algo que él
describié como volver a poder decidir sin convocar a nadie.

Un punto de margen es mucho dinero. La segunda parte es mas valiosa.

LA LINEA

La capacidad se compra una vez; la complejidad se paga todos los meses.
Un elemento que ya no resuelve ninguna restriccion no es neutral: es un
pasivo que cobra puntualmente.

SENALES DE ALARMA

Cuatro magnitudes que conviene medir un trimestre si y otro también, porque se deterioran mucho
antes que cualquier indicador financiero:

Latencia de decision Dias medianos entre que una La capacidad de decision de la
cuestion se plantea y alguien empresa esta saturada
decide
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Tiempo de ciclo del aprendizaje Dias entre una observacion de la La empresa esta perdiendo su
realidad y un cambio motivado ventaja principal bajo
por ella incertidumbre

Tiempo de incorporacion Semanas hasta que una persona La carga cognitiva acumulada
competente es plenamente supera lo que el negocio justifica
productiva

Superficie de reunion Horas-persona semanales de El costo de coordinacion esta
coordinacion interna, como creciendo mas rapido que el
porcentaje del total equipo

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

Si tuviera que sefialar, para cada elemento de mi empresa, la restriccion

concreta que resuelve hoy, ;cudntos quedarian sin respuesta?

Los dos capitulos anteriores describieron un error por exceso. El siguiente examina su reflejo
simétrico, que es menos discutido y no menos mortal: lo que se pierde cuando una empresa no
construye lo que ya necesita.
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CAPITULO 4

El costo de no saber

4.1 El péndulo contrario: la empresa que se muere de insuficiente

Malvarrosa fabrica conservas y salsas de autor. Empezé en mercados de productores, pasé a venta
directa por internet y construyd, en cuatro afios, una base de clientes pequeifla pero notablemente
leal, con una tasa de recompra que cualquier marca de alimentos envidiaria.

Su fundadora habia leido lo mismo que el fundador de Norvia, y habia extraido la leccién contraria.
No contraté a nadie. No compré equipo. No instalé sistemas. Cocinaba, etiquetaba, empacaba, atendia
el servicio al cliente, llevaba la contabilidad y negociaba con proveedores. Durante tres afios, cada
peso que entrd se destind a insumos y a nada mas. Desde fuera, y desde dentro, esto se veia como
disciplina ejemplar.

En el cuarto afio apareci6 la oportunidad que la marca llevaba tiempo esperando. Una cadena
regional de cuarenta tiendas ofreci6 un piloto en doce de ellas: doce semanas, tres referencias, con la
posibilidad explicita de extenderse a la cadena completa si el desempeifio acompafaba.

Malvarrosa acept6, y decidi6 atender el piloto con exactamente la misma capacidad con la que habia
atendido los mercados de productores.

El resultado fue previsible para cualquiera que lo mire desde fuera y no lo fue para quien estaba
dentro. En la semana cinco, un lote salié con una variacion de sabor perceptible, porque la produccion
artesanal sin control de proceso tiene una varianza que el canal directo perdona y el anaquel no. En
la semana siete hubo un desabasto de dos referencias en nueve tiendas, porque la fundadora estuvo
enferma cuatro dias y no existia nadie mas que supiera producir. En la semana nueve, el comprador
de la cadena dejo6 de responder los correos. En la doce, el piloto terminé sin renovacién, con una nota
breve y cordial.

La cadena no volvié a abrir la puerta. Dos afios después seguia sin abrirla.

Este caso es el reflejo exacto del de Teseo, y merece la misma atencidn que le dimos a aquél. Teseo
construyé una capacidad que su mercado no le pedia. Malvarrosa se negé a construir una capacidad
que su mercado si le estaba pidiendo, y que ademas le estaba pidiendo con una fecha, un alcance y un
comprador identificado. Es decir: con evidencia.

Porque ese es el punto que hace que este capitulo sea indispensable y no una simple concesion
retorica al equilibrio. La doctrina de este libro sostiene que la complejidad debe construirse cuando
la realidad la exige. Malvarrosa se encontré ante una realidad que la exigia de la forma mas explicita
imaginable (un contrato firmado, un volumen conocido, un estdndar de calidad especificado) y no
construyd. No fue disciplina. Fue una regla aplicada mecanicamente, sin el discernimiento que la hace
util.
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Hay un nombre para lo que le paso, y lo usaremos a lo largo del libro como contrapeso permanente
del impuesto de complejidad: el costo de insuficiencia.

4.2 Qué se pierde cuando no se construye

El costo de insuficiencia se compone de cinco partidas. Como en el caso del impuesto, conviene
separarlas, porque una decisién concreta puede ser inocua en unas y devastadora en otras.

Ingreso no realizado. Lo mas evidente y lo menos grave. Es el negocio que se pierde por no poder
atenderlo. Tiene la propiedad benigna de ser recuperable: el mismo negocio, o uno equivalente,
puede volver a presentarse.

Credibilidad quemada. Esto ya no es recuperable, y es donde Malvarrosa perdi6é de verdad. Un
cliente que fue mal atendido no es un cliente que no se ganoé: es un cliente que se gand y se destruyo,
y que ademas lleva consigo una opinién que comunicara a sus pares. En mercados concentrados,
donde el nimero de compradores relevantes es de dos digitos, quemar a uno puede cerrar el acceso
a varios. La asimetria con el error de exceso es brutal: una empresa que sobreconstruy6 puede
despedir, cancelar y reducirse; una que quemo a su comprador ancla no tiene ninguna operacion
equivalente disponible.

Aprendizaje bloqueado. La partida menos reconocida y, para los propdsitos de este libro, la mas
importante. Una empresa insuficientemente instrumentada no puede aprender, porque no puede
observar. Malvarrosa operd cuatro afios sin costeo por lote y sin margen por referencia. No es que
gastara mal: es que no tenia manera de saber cual de sus catorce productos ganaba dinero y cual lo
perdia. Estuvo, durante cuatro afios, tomando decisiones de portafolio a ciegas mientras crefa estar
siendo austera.

Este punto merece énfasis, porque corrige una lectura superficial de toda la doctrina. El minimo
viable nunca es minimo respecto del aprendizaje. Una empresa puede y debe ser austera en
estructura, en herramientas, en personas y en proceso. No puede ser austera en su capacidad de ver
la realidad, porque esa capacidad es el mecanismo entero por el cual el método funciona. Ahorrar en
instrumentacion es ahorrar en la tinica cosa que permite decidir si todos los demas ahorros fueron
correctos.

Tiempo del fundador mal empleado. Malvarrosa dedic6 aproximadamente seis horas semanales
durante tres afios a llevar su propia contabilidad. Son novecientas horas. El ahorro directo rondé los
nueve mil dblares. La pregunta que nunca se hizo es qué habria producido su mejor uso alternativo
de novecientas horas: aproximadamente cuatro meses y medio de trabajo a tiempo completo
dedicados a desarrollar canal, entender clientes o mejorar producto. En una empresa de una sola
persona, el tiempo del fundador no es un recurso mas: es practicamente el inico recurso, y gastarlo
en trabajo delegable a veinte do6lares la hora es una de las formas més caras de ahorrar que existen.

Desgaste. La partida que las hojas de calculo no admiten y que cierra empresas igual que las demas.
Una organizacion sistematicamente insuficiente opera en un estado permanente de heroicidad, y la
heroicidad no es un régimen sostenible. Se manifiesta en errores por fatiga, en decisiones
apresuradas, en deterioro de la calidad del juicio y, eventualmente, en la salida de las personas que
sostenian el sistema. Es un costo real, se acumula y no tiene una linea en el estado de resultados.
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4.3 La diferencia entre austeridad inteligente y precariedad

Los dos comportamientos se ven idénticos desde fuera. Ambos gastan poco. Y sin embargo son
opuestos, porque responden a logicas distintas y producen resultados distintos.

La distincién operativa se sostiene en tres criterios, y conviene aplicarlos con honestidad porque casi
todos preferimos creer que practicamos el primero.

La austeridad es selectiva; la precariedad es uniforme. Una empresa austera de verdad ha
decidido explicitamente donde no escatima, y esa lista existe por escrito. Malvarrosa no tenia esa
lista. Aplicaba la misma regla (no gastar) a todos los dominios por igual, lo cual no es una politica: es
la ausencia de una politica. Una regla que no discrimina entre el gasto que compra aprendizaje y el
que sostiene apariencia no esta ejerciendo criterio alguno.

La austeridad tiene disparadores; la precariedad tiene omisiones. Esta es la distincion decisiva,
y merece un concepto propio. Un disparador es una condicién definida por adelantado que convierte
una decision aplazada en una decisién tomada: cuando observemos X, construimos Y. Una empresa
que decide no contratar producciéon hasta que el volumen semanal supere cierto umbral, y que
escribe ese umbral, ha tomado una decisiéon. Una que simplemente no contrata, y que revisara el
asunto cuando la situacién lo haga evidente, no ha tomado ninguna: ha delegado la decisién en la
urgencia, que es el peor de los decisores disponibles.

La diferencia se ve en el caso. Si Malvarrosa hubiera tenido escrito que un pedido superior a cierto
volumen activaba la contratacién de un auxiliar de produccidn y la adquisicién de control de proceso,
el piloto de la cadena habria disparado la decisién automaticamente, en el momento de firmarlo y no
en la semana cinco. El disparador es lo que permite esperar sin quedar desarmado, y es el mecanismo
que convierte esta doctrina en algo practicable. La Parte III desarrolla como se construyen.

La austeridad protege el aprendizaje; la precariedad lo sacrifica junto con todo lo demas. Ya
quedd dicho en la seccién anterior, pero conviene formularlo como prueba de diagndstico: si su
politica de contencidn de gasto le impide observar algo que necesita observar, no esta siendo austero.
Esta comprando ceguera a un precio aparentemente bajo.

Hay una asimetria final que vale la pena registrar, porque contradice la intuicion que este libro podria
inducir. Los errores por exceso se corrigen con mas facilidad que los errores por defecto, salvo en un
caso. Una empresa que sobreconstruyé puede eliminar, reducir y simplificar; es doloroso, es caro, y
es posible. Una empresa que no construyé puede construir después; también es posible. Pero cuando
la insuficiencia dafia a un cliente relevante, a un socio estratégico o a un canal con memoria, el dafio
no admite correcciéon posterior. La reversibilidad, que en el resto del libro juega a favor de
esperar, aqui juega en contra. Y por eso el juicio importa mas que la regla.

Un fundador que aplique este libro como reglamento acabara en Malvarrosa. Uno que lo aplique como
criterio tendra que pensar cada vez, que es exactamente lo que se le pide.
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4.4 Los dos errores simétricos y por qué se castigan de forma desigual

Tenemos ya los dos errores formulados con precision, y conviene verlos uno junto al otro antes de

seguir.

En qué consiste

Como se manifiesta

Velocidad del dafio

Visibilidad interna

Reversibilidad

Coémo se justifica

Recurso que destruye

Comprometer recursos en
capacidad cuya necesidad no ha
sido demostrada

Consumo suave y sostenido, sin
evento

Lenta, acumulativa, compuesta

Nula; los indicadores confirman
que todo va bien

Alta pero costosa: se puede
reducir, cancelar, desmontar

"Hay que ser profesionales”

Capital, tiempo, atencidn,
opcionalidad

No construir capacidad cuya
necesidad ya fue demostrada

Un incidente concreto, con fecha
y nombre

Rapida, puntual, a veces
catastrofica

Alta; alguien reclama, algo se
rompe

Variable: recuperable en ingreso,
irrecuperable en credibilidad

"Hay que ser disciplinados”

Oportunidad, confianza,
capacidad de observar, energia

La fila que merece comentario es la de visibilidad, porque explica por qué los dos errores no reciben
el mismo tratamiento a pesar de ser igualmente letales.

La insuficiencia produce un acusado. Cuando Malvarrosa desabasteci6 nueve tiendas, hubo una
llamada, un correo incomodo y una conversaciéon que nadie quiso tener. El error tuvo fecha,
consecuencia y responsable. La prematuridad no produce nada de eso: no hay una semana en la que
alguien pueda sefialar el dafio, y por tanto no hay conversacidn.

Esta asimetria de visibilidad genera, en el entorno empresarial convencional, la presién hacia el
exceso que describimos en el capitulo 2. Un directivo prudente sobreconstruye porque s6lo uno de
los dos errores le va a ser imputado.

Pero aqui hay que decir algo que complica el cuadro, y que este libro no puede permitirse omitir sin
volverse propaganda.

Dentro de la subcultura emprendedora de los ultimos quince afios, ese castigo se invirti6. En el
ecosistema de fundadores, aceleradoras, conferencias y literatura de startups, la frugalidad dejo6 de
ser una politica y se convirtié en una identidad. Operar con poco se volvié una sefial de virtud, un
motivo de orgullo publico y, en ocasiones, un argumento de posicionamiento personal. Y cuando una
practica operativa se convierte en identidad, deja de examinarse.

picina 4- 1
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De ahi una conclusién que conviene sostener sin ambigiiedad: la austeridad convertida en
identidad es prematuridad con el signo invertido. También decide por adelantado, también
decide sin mirar, también sustituye el juicio por una postura. El fundador que se niega reflexivamente
a contratar no estd aplicando un criterio distinto del fundador que contrata reflexivamente: esta
aplicando el mismo error cognitivo en la direccién opuesta. Ambos han resuelto de antemano una
pregunta que so6lo la realidad puede responder.

La prueba para distinguirlos es la misma en ambos casos, y es incdmoda para los dos: ;qué
observacion concreta me haria cambiar de posicién? Un fundador que no pueda describir el hecho
especifico que lo llevaria a construir no esta siendo austero; estd siendo dogmatico. Y uno que no
pueda describir el hecho que lo llevaria a desmontar lo que construyd tampoco estd siendo
ambicioso: estd siendo dogmatico en el otro sentido.

4.5 Por qué este libro no es un libro sobre ahorrar dinero

Llegamos asf a la aclaracién que cierra el diagnoéstico y prepara la doctrina.

El dinero no es el objeto de este libro. Es un instrumento, y de hecho uno de tres. Una empresa
temprana dispone de tres recursos genuinamente escasos (capital, tiempo y atencién) y los emplea,
en cualquier combinacién, para comprar exactamente tres cosas:

Aprendizaje, que es la conversion de incertidumbre en conocimiento suficientemente confiable para
decidir. Capacidad, que es la facultad de hacer algo que antes no se podia hacer. Y supervivencia,
que es la permanencia en el juego el tiempo necesario para que las dos anteriores rindan.

No hay una cuarta cosa que comprar. Todo gasto que no compre una de las tres es, por definicidn,
desperdicio, con independencia de lo razonable que parezca su justificacion.

Ahorrar no aparece en esa lista, y no aparece porque no es un objetivo: es un residuo. El dinero no
gastado no vale nada por si mismo; vale por los futuros que mantiene disponibles. Una empresa con
caja tiene tiempo, y el tiempo es el insumo de la Unica actividad que importa mientras la
incertidumbre siga alta, que es seguir aprendiendo. Esa es toda la virtud de la caja, y es una virtud
instrumental.

Con esto podemos enunciar formalmente lo que este libro persigue. No es minimizar el gasto. No es
maximizar el crecimiento. Es esto:
Maximizar la evidencia obtenida por unidad de compromiso
irreversible.

Cada término carga con su peso. Evidencia, no actividad ni sensacién de avance. Por unidad, porque
es una razén y no un valor absoluto: gastar mucho estad perfectamente justificado si produce
proporcionalmente mucho conocimiento. Compromiso irreversible, no gasto, porque lo que realmente
cuesta no es el dinero que sale sino la opcionalidad que se cierra.

De esta funcion objetivo se derivan, como consecuencias, tanto la critica a la prematuridad como la
critica a la insuficiencia. La empresa prematura compromete mucho y obtiene poca evidencia por

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 pAGINA 4 2



COMPLE]JIDAD GANADA

unidad comprometida. La empresa insuficiente compromete poco, pero también obtiene poca
evidencia, porque carece de los instrumentos necesarios para producirla o de la capacidad para
acceder a las oportunidades que la generarian. Las dos fallan en la misma razén, por numerador en
un caso y por denominador en el otro.

El resto del libro es el desarrollo de esta funcién objetivo: qué cuenta como evidencia, como se
obtiene barata, cémo se mide el compromiso, en qué momento conviene comprometerse y cdmo se
organiza una empresa entera alrededor de esa légica.

Antes de eso queda una deuda pendiente, contraida en el capitulo 1. Hay que explicar por qué una
disciplina tan poderosa, tan bien documentada y tan ampliamente adoptada como la del pensamiento
lean se detuvo exactamente en el borde del producto, y qué se necesita para llevarla al resto de la
empresa.

LA LINEA
Hay dos maneras de equivocarse: construir lo que la realidad todavia no

pidid, y no construir lo que la realidad ya pidié. La segunda hace menos
ruido en los libros y produce dafios que no se pueden deshacer.

SENALES DE ALARMA

Cinco indicios de que su empresa no esta siendo austera sino precaria:

56. No existe por escrito una lista de aquello en lo que su empresa no escatima.

57. Ninguna decision aplazada tiene un disparador definido; todas se revisaran "cuando haga
falta".

58. Hay una decision de negocio importante que no puede fundamentar porque no tiene el dato,
y no tenerlo fue una decisién de ahorro.

59. Quien decide dedica mas de cinco horas semanales a trabajo delegable por debajo de una
quinta parte del valor de su hora.

60. En los tltimos doce meses hubo al menos un cliente, canal o socio relevante al que la
empresa atendi6 por debajo del estdndar que habia prometido.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢ Qué observacion concreta me haria construir mafiana algo que hoy me
niego a construir, y la tengo escrita?
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CAPITULO 5

Donde se quedo corta la revolucion Lean

5.1 Genealogia honesta de una idea

Ninguna idea importante nace entera, y la que sostiene este libro tiene una ascendencia que conviene
reconocer con precisién. No por cortesia académica, sino porque entender de dénde viene una idea
explica por qué heredé los limites que heredoé.

El origen estd en la planta, no en la oficina. El sistema de produccién que Toyota desarroll6 en las
décadas posteriores a la Segunda Guerra Mundial, bajo el trabajo de Taiichi Ohno y Shigeo Shingo,
partia de una restriccién concreta: un mercado pequefio, capital escaso y la imposibilidad de
competir con la produccién en masa estadounidense por volumen. La respuesta fue una
reorganizaciéon completa alrededor de la eliminacién del desperdicio, entendido como cualquier
consumo de recursos que no agregara valor para el cliente. De ahfi salieron el flujo continuo, la
produccién contra demanda real en lugar de contra prondstico, los lotes pequefios y la detencién
deliberada de la linea ante cualquier defecto.

El vocabulario occidental llegd después. El término lean se acufi6 a finales de los afios ochenta en el
entorno del Massachusetts Institute of Technology, y se difundié masivamente con The Machine That
Changed the World, publicado en 1990 por James Womack, Daniel Jones y Daniel Roos. Durante la
década siguiente, el pensamiento lean se convirti6 en una disciplina industrial estandar.

El salto al mundo del emprendimiento ocurrié en tres movimientos.

El primero fue terminolégico. Frank Robinson acufié el concepto de producto minimo viable alrededor
de 2001, en un contexto de desarrollo de productos, para nombrar la versién mas pequefia capaz de
ser vendida y de generar retroalimentacion real.

El segundo fue metodolégico, y fue el mas profundo. Steve Blank, en The Four Steps to the Epiphany
(2005), formuld la tesis que reordené el campo: una startup no es una version pequeia de una
empresa grande, y por tanto no debe gestionarse con las herramientas de una empresa grande. Es
una organizacion temporal dedicada a buscar un modelo de negocio repetible y escalable. De ahi
nacié el desarrollo de clientes como disciplina paralela al desarrollo de producto.

El tercero fue la popularizacion. Eric Ries, alumno de Blank, publicé The Lean Startup en 2011 y
convirtio el conjunto en un movimiento global: el ciclo de construir, medir y aprender; las métricas
accionables frente a las de vanidad; el pivote como maniobra legitima y no como fracaso; el producto
minimo viable como instrumento de aprendizaje y no como version incompleta. Alrededor de ese
nucleo se articulé una literatura considerable, de la que forman parte Running Lean de Ash Maurya y
Business Model Generation de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, ambos de 2010.

Esta genealogia contiene un detalle que rara vez se comenta y que resulta decisivo para el argumento
de este capitulo. En Toyota, el objeto de la disciplina era el sistema productivo completo: el flujo,
la organizacidn del trabajo, la relaciéon con proveedores, el disefio de la planta, la formacion del
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personal, el sistema de informaciéon. Nadie en Toyota propuso aplicar el pensamiento lean
Unicamente al automévil y dejar la fabrica gobernada por la l6gica anterior.

Al cruzar al mundo del emprendimiento, la disciplina se estrechd. El objeto dejé de ser el sistema y
paso a ser la oferta.

5.2 Lo que la revolucion Lean resolvio de verdad

Antes de sefalar lo que quedé fuera, hay que ser explicito sobre lo que se logrd, porque fue mucho y
porque este libro se construye enteramente sobre ese logro.

Estableci6 que el aprendizaje es la unidad de progreso. Antes de esta disciplina, el progreso de
una empresa temprana se media en avance de plan. Después, se mide en incertidumbre resuelta. Es
un cambio de fondo en qué se considera un buen trimestre.

Legitimé cambiar de opinidén. El pivote transformé un acto que antes se leia como fracaso o
inconstancia en una maniobra respetable, respaldada por evidencia. Es dificil exagerar el valor
cultural de esta aportacidn: hizo posible que un fundador admitiera un error ante su consejo sin
perder autoridad.

Hizo barato el error. El producto minimo viable convirtiéd el descubrimiento en una actividad
accesible. Verificar una hipétesis dejé de requerir dieciocho meses de desarrollo y pasé a requerir,
en muchos casos, dos semanas y una pagina web.

Distinguié entre medir y saber. La critica a las métricas de vanidad introdujo una pregunta que
antes no se hacia: no si el nimero sube, sino si el nimero, al subir, cambia alguna decision.

Separé la bisqueda de la ejecucion. La tesis de Blank de que una startup busca un modelo de
negocio, mientras una empresa lo ejecuta, es probablemente la contribucién conceptual mas
importante del conjunto, y es la base directa de la Parte V de este libro.

Quien lea las paginas siguientes como una critica a este cuerpo de trabajo lo habra leido mal. La tesis
no es que estuviera equivocado. Es que resulté incompleto de una manera especifica, identificable y
consecuente.

5.3 El anclaje que nunca se solto

Toda la aparatura anterior qued6 anclada a un objeto: aquello que la empresa vende.

El anclaje es visible en el vocabulario mismo. Producto minimo viable nombra al producto. Encaje
producto-mercado nombra al producto y al mercado, y a nada mas. Desarrollo de clientes nombra al
cliente. Las tres expresiones centrales de la disciplina describen la relacién entre la oferta y quien la

compra, y ninguna dice nada sobre como debe estar construida la organizaciéon que sostiene esa
relacion.

Hay tres razones por las que el anclaje se produjo, y las tres son comprensibles.
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La herencia del objeto. La disciplina venia de la manufactura, donde el sistema productivo ya existia
y la pregunta era como operarlo mejor. Al trasplantarse a empresas que no tenian sistema productivo
alguno, la analogia disponible fue la mas directa: si alld se optimizaba la produccién del bien, aqui se
optimizaria la construccion del producto.

El sesgo del dominio. El movimiento se articul6 en el software, y en el software el producto es
precisamente la capa mas barata de cambiar. Una funcionalidad se construye y se retira en semanas.
Un equipo, un proceso o una estructura, no. La disciplina se aplico, paradéjicamente, alli donde menos
falta hacia, y dejo sin tratar las capas donde el error resulta mucho mas caro.

El modelo de financiacidn. El capital de riesgo divide implicitamente el problema en dos: el riesgo
de producto, que se considera el riesgo real, y todo lo demas, que se considera ejecucién y se asume
resoluble con dinero. Bajo esa division, una vez validado el producto, construir la organizacién es un
asunto de contratar bien y rapido. Esta premisa es falsa, y el caso de Norvia es su refutacion.

Lo mas interesante de todo esto es que la evidencia empirica apunté al problema completo desde
muy pronto, y nadie extendié la metodologia en consecuencia.

En agosto de 2011, el mismo afio de publicaciéon de The Lean Startup, apareci6 el Startup Genome
Report Extra on Premature Scaling, un andlisis sobre mas de tres mil doscientas empresas
tecnoldgicas de alto crecimiento, con participacion de investigadores de Berkeley y Stanford y con
Steve Blank entre sus colaboradores. Sus hallazgos, ampliamente citados desde entonces, sostienen
que alrededor de nueve de cada diez startups fracasan y que lo hacen principalmente por
autodestruccién y no por competencia; que aproximadamente el setenta por ciento escala
prematuramente en alguna dimensidn; y que el escalamiento prematuro es el factor dominante en el
fracaso de las empresas de alto crecimiento.

Pero el dato que importa para este capitulo es otro, y es el que nadie recogié. El informe no midio el
escalamiento prematuro en una sola dimensién. Lo midi6 en cinco: cliente, producto, equipo, modelo
de negocio y finanzas. Y encontré que las empresas fracasan cuando esas dimensiones se
desincronizan entre si, es decir, cuando alguna de ellas corre por delante de lo que las deméas han
demostrado. Entre sus observaciones figura que las empresas que escalan prematuramente llegan a
tener equipos del orden de tres veces mayores que las consistentes en la misma etapa, y que las
consistentes tardan considerablemente mdas en alcanzar el tamafio de equipo que finalmente
alcanzan, que ademads termina siendo mayor.

Dicho de otro modo: la investigaciéon empirica mas citada del campo describi6, hace quince afios, un
fen6meno multicapa. Y la metodologia que se difundi6 siguié operando sobre una sola capa.

La distancia entre lo que los datos mostraron y lo que la disciplina ensefi6 es, con exactitud, el espacio

que este libro intenta ocupar.

5.4 Los derivados huérfanos

Una manera de comprobar que el anclaje nunca se solt6 consiste en observar hacia dénde se expandid
el vocabulario durante los quince afios siguientes.
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El producto minimo viable generé descendencia abundante. Aparecio el servicio minimo viable, para
adaptar la idea a negocios no basados en software. Apareci6 el experimento minimo viable, méas
pequeiio todavia que el producto. Aparecieron variantes que discutian el nivel de calidad adecuado:
el producto minimo amable, el producto minimo comercializable, el producto minimo deleitable.
Aparecieron la marca minima viable, la propuesta de valor minima viable, el contenido minimo
viable.

Observe el patrén. Cada uno de estos derivados es una variacion sobre el mismo eje: qué se ofrece al
mercado y con qué grado de acabado. Quince afios de elaboracién conceptual, y la disciplina no se
movié de la capa de la oferta.

Mientras tanto, las capas que quedaron sin tratar son precisamente aquellas donde el error resulta
mas caro y menos reversible.

Nadie escribié sobre el proceso minimo viable: cuanta estandarizacién merece una actividad que
todavia cambia de forma cada mes. Nadie sobre la estructura minima viable: cuanta division del
trabajo y cuanta jerarquia justifican dieciocho personas. Nadie sobre el sistema de métricas
minimo viable: cuantos indicadores necesita una empresa que todavia no sabe cual es su variable
determinante. Nadie sobre la politica de compras minima viable, la dotacidon tecnolégica minima
viable, el conjunto minimo viable de reuniones recurrentes, la meta minima viable o la cultura
minima viable.

Estas expresiones suenan extrafias al oido, y esa extrafieza es la mejor prueba de la tesis de este
capitulo. Nos resulta perfectamente natural preguntarnos cudl es la versién minima viable de nuestro
producto, y nos resulta casi comico preguntarnos cudl es la version minima viable de nuestro
organigrama. Sin embargo, la segunda pregunta compromete decisiones mas caras, mas lentas de
revertir y mas dificiles de corregir que la primera.

Hubo intentos parciales que conviene reconocer. La literatura del modelo de negocio, con el lienzo
de Osterwalder y Pigneur como instrumento mas conocido, amplié el objeto de andlisis de la oferta
al modelo completo, incluyendo canales, recursos clave y estructura de costos. Fue un avance real,
pero su naturaleza es descriptiva: el lienzo ayuda a representar un modelo y a discutir sus hipétesis,
no a decidir cuanta organizacién construir ni cuando. Y el propio Ries, en The Startup Way (2017),
llev6 el método hacia el interior de las organizaciones. Su objeto, sin embargo, fue el inverso al de
este libro: como una empresa grande y consolidada puede recuperar capacidad emprendedora, no
c6mo una empresa temprana debe decidir el tamafio y el momento de su propia estructura.

El hueco siguié ahi.

5.5 La extension que faltaba: la empresa como sistema de compromisos

La extension que este libro propone consiste en un solo movimiento, y de él se deriva todo lo demas.
Se cambia la unidad de analisis. Deja de ser la oferta y pasa a ser la empresa completa, entendida
como un sistema de compromisos: cada persona contratada, cada proceso definido, cada herramienta

implantada, cada rol especializado, cada meta fijada y cada norma cultural establecida es un
compromiso de recursos con una version especifica del futuro.
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Bajo esa mirada, una empresa temprana no es un producto rodeado de infraestructura. Es un
conjunto de doce capas, todas ellas construidas sobre supuestos, todas ellas susceptibles de estar
sobredimensionadas o subdimensionadas, y todas ellas sujetas a la misma pregunta.

Las capas son estas: la oferta; el go-to-market y las ventas; los procesos; la tecnologia y la
automatizacién; los inputs, compras y herramientas; las personas; la estructura organizativa; las
metas; las métricas; el capital; la cultura; y la atencidon del fundador, que es una capa por derecho
propio porque se agota como cualquier otro recurso y con mas consecuencias.

Y la pregunta que se aplica a cada una es la misma: ;cudl es la forma minima de esta capa que todavia
permite generar evidencia real, sobrevivir y avanzar?

Esa pregunta tiene una segunda dimension, porque su respuesta cambia con el tiempo. El minimo
viable de la capa de procesos no es el mismo cuando la empresa intenta descubrir si tiene un negocio
que cuando intenta hacerlo repetible o cuando intenta escalarlo. De modo que el objeto real de este
libro no es una lista de doce respuestas, sino una matriz: doce capas por cinco etapas del arco, y en
cada celda una respuesta distinta a la misma pregunta.

La Parte IV recorre las capas. La Parte V recorre las etapas. El apéndice D contiene la matriz completa.

5.6 Por qué esta extension no es cosmética

Podria objetarse que todo esto es una ampliacién de alcance y no un cambio de fondo: la misma idea
aplicada a mas cosas. La objecién merece una respuesta, porque de ella depende que este libro tenga
0 no razon de ser.

Cambiar la unidad de analisis modifica cuatro cosas de raiz.

Cambia qué cuenta como progreso. Bajo el marco clasico, una empresa progresa cuando su
producto se acerca al encaje con el mercado. Bajo este marco, una empresa progresa cuando la
proporcion entre su verdad acumulada y su sofisticacion acumulada se mantiene en el rango
correcto. Son dos definiciones distintas de buen trimestre, y producen agendas distintas.

Cambia qué es un pivote. En el marco clasico, un pivote es un cambio en la oferta o en el segmento.
En este marco, un pivote puede ser estructural: cambiar la forma en que la empresa esta organizada,
sin tocar el producto, porque la evidencia mostré que la divisidn del trabajo escogida era errénea.
Esta categoria de maniobra no existe en la literatura y ocurre constantemente en la practica, casi
siempre sin que nadie la nombre y por tanto sin que nadie la ejecute deliberadamente.

Cambia quién es el destinatario. El marco clasico habla a startups tecnolégicas en busca de encaje.
Este habla a cualquier organizacién que enfrente incertidumbre y esté decidiendo cuanta estructura
construir: una firma de servicios profesionales, un fabricante que abre una linea nueva, una unidad
interna de una corporacion, una organizacion sin fines de lucro que lanza un programa. Kestrel no es
una startup y el problema la alcanz6 igual.

Cambia qué se le pide al fundador. El marco clasico le pide rigor experimental sobre su producto.
Este le pide algo considerablemente mas dificil: rigor experimental sobre sus propias decisiones
organizativas, es decir, sobre las decisiones que expresan su identidad como director. Es mucho més
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facil admitir que una funcionalidad no funcioné que admitir que la estructura que uno disefié, y de la
que se siente orgulloso, es prematura.

Ahi est3, probablemente, la razén dltima de que la extension no se hiciera antes. No fue un descuido
intelectual. La capa del producto se examina con facilidad porque nadie identifica su ego con ella. Las
capas de la organizaciéon se examinan mal porque son, precisamente, aquello que un fundador
considera su obra.

Con esto queda cerrado el diagnéstico. Sabemos qué error se comete, por qué parece correcto, cuanto
cuesta, qué lo distingue de su reflejo simétrico y por qué la disciplina existente no lo previene.

Lo que sigue es la doctrina.

LA LINEA

La disciplina lean se aplicé a la capa mds barata de cambiary dejo sin
tratar las capas donde equivocarse cuesta anos. La extension pendiente no
es ampliar el método: es cambiar de objeto.

SENALES DE ALARMA

Una prueba de una sola pregunta. Tome las doce capas enumeradas en §5.5 y, para cada una, intente
responder cudl serfa su versiéon minima viable hoy.

— Si puede responder con soltura sobre la oferta y se queda mudo en las otras once, su empresa
estd gobernada por dos sistemas operativos incompatibles, tal como lo estuvo Norvia.

— Si no ha formulado nunca esas once preguntas, no es que las haya respondido mal: es que sus
once respuestas actuales las heredd de la costumbre, del sector o de la empresa donde trabajo
antes.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

Si aplicara a mi organigrama, a mis procesos y a mi tablero de métricas el
mismo rigor con que decido qué funcionalidad construir, ;qué sobreviviria
al examen?
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Cierre de la Parte I
Cinco capitulos para establecer cinco hechos.
El primero, que existe un error estructural que los fundadores competentes cometen

sistematicamente, y que consiste en construir la empresa que proyectan tener en lugar de la que
necesitan para averiguar qué deben ser.

El segundo, que ese error adopta nueve formas reconocibles, se comete casi siempre en el momento
en que parece mas responsable, y se acelera solo porque la complejidad recluta complejidad.

El tercero, que toda complejidad cobra un impuesto recurrente en siete partidas, invisible en la
contabilidad y perfectamente visible en la velocidad de la empresa.

El cuarto, que el error simétrico existe, es igual de letal y en materia de credibilidad resulta menos
reversible, de modo que lo que se necesita no es una regla sino un criterio.

El quinto, que la disciplina que resolvié este problema para el producto nunca se extendi6 al resto de
la empresa, y que ese hueco es el objeto de este libro.

La Parte Il responde a la pregunta que todo lo anterior deja abierta: si no es el plan, ni la costumbre,
ni el sector, ni la ambicion, entonces qué determina cudnta empresa tiene derecho a existir en cada
momento.
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P A RTE I

El Principio

La Empresa Minima Viable
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CAPITULO 6

El malentendido que hay que destruir
primero

6.1 "Minimo" no significa mediocre, barato ni pequeiio

La expresion minimo viable contiene dos palabras. Quince afios de practica han demostrado que la
cultura empresarial optimiz6 la primera y desatendi6 la segunda casi por completo, y el resultado ha
sido una generaciéon de malentendidos que conviene desmontar antes de construir nada sobre ella.

Hay tres, y operan de forma independiente.

El malentendido del acabado. Consiste en leer minimo como una descripciéon de la calidad del
resultado. Bajo esta lectura, un producto minimo viable es un producto a medio hacer, con errores
tolerados y funciones incompletas, que se lanza para ver qué pasa. Esta lectura produjo una cantidad
considerable de trabajo mal hecho defendido con vocabulario metodolégico, y produjo también el
descrédito del concepto entre quienes vieron el resultado.

La correccion es precisa: minimo no es un atributo del resultado, sino del insumo. No describe lo
que el cliente recibe. Describe lo que la empresa compromete para producirlo. Un servicio entregado
manualmente por el fundador, con una hoja de calculo detras y sin una sola linea de cédigo, puede
ser impecable desde la perspectiva de quien lo recibe y minimo desde la perspectiva de quien lo
construyé. Esa combinacién no es una excepcidn ingeniosa: es exactamente el objetivo.

El malentendido de la escala. Consiste en leer minimo como sinénimo de pequefio. Es falso, porque
el minimo es relativo a lo que debe descubrirse, y hay cosas que no pueden descubrirse a pequefia
escala. Si la hipétesis que hay que verificar es que un componente resiste diez mil ciclos de carga, no
existe una versién pequena del experimento: el minimo es el ensayo completo, y es caro. Si la
hipétesis es que un modelo de suscripcion retiene a los doce meses, el minimo incluye doce meses.
El minimo se calcula contra la pregunta, no contra el presupuesto.

El malentendido del precio. Consiste en leer minimo como barato. Tampoco es cierto, y por la
misma razdén. Hay experimentos caros que son el minimo disponible, y hay experimentos baratos que
no son el minimo sino simplemente inutiles, porque no producen ninguna sefial capaz de cambiar
una decision. Un piloto gratuito con tres clientes amables es barato y no es minimo: es nulo.

Y ahora la palabra que nadie ley6. Viable significa capaz de vivir. Aplicada a una empresa, exige dos
cosas simultaneas: que lo construido entregue valor real a alguien, y que la empresa sobreviva al
ejercicio. Un montaje que no entrega valor no es minimo viable: es s6lo minimo. Un montaje que
entrega valor pero consume lo que la empresa necesitaba para llegar al mes siguiente tampoco lo es.

La formulacion que hay que instalar, y que corrige los tres malentendidos de una vez, es ésta: no se
trata de hacer lo mas pequefio posible, sino de comprometer lo menos posible para aprender lo
mas posible, sin dejar de entregar algo que merezca ser recibido.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 PAGINA 5 3



COMPLE]JIDAD GANADA

6.2 Donde se baja la vara con agresividad

Existen cinco variables donde la exigencia debe recortarse sin contemplaciones, y conviene entender
por qué son precisamente esas cinco y no otras.

Inversion. El capital comprometido en producir el resultado. Se recorta buscando la version del
trabajo que consume menos dinero irreversible: rentar en lugar de comprar, subcontratar en lugar
de instalar, usar lo que ya existe en lugar de construir, pagar por uso en lugar de por capacidad.

Esfuerzo. Las horas-persona invertidas. Se recorta preguntando qué parte del trabajo es
indispensable para que el resultado sirva, y eliminando todo lo que responde a un estandar interno
de completitud que nadie fuera de la empresa percibira.

Tiempo. El plazo hasta el contacto con la realidad. Se recorta comprimiendo el calendario hasta el
punto en que el resultado todavia sea real: no hay razén para tardar once semanas en algo que puede
ponerse frente a un cliente en nueve dias, salvo la comodidad de no exponerse.

Estructura. La organizacién necesaria para sostener el trabajo: roles, funciones, jerarquia,
coordinacién. Se recorta haciendo que el trabajo lo ejecuten las menos personas posibles con el
menor nimero de traspasos posibles.

Complejidad. El nimero de elementos, dependencias y condiciones del sistema resultante. Se
recorta eliminando casos especiales, variantes, configuraciones y excepciones que todavia nadie ha
pedido.

El criterio que unifica las cinco puede enunciarse en una sola frase, y es probablemente la regla mas
operativa de este capitulo:

Se baja la vara en todo aquello que el cliente no percibe y que no
determina lo que la empresa aprende.

Las cinco variables anteriores comparten exactamente esas dos propiedades. Son invisibles desde
fuera: a nadie le importa si el proceso que produjo su pedido estaba documentado, si habia tres
personas o una, si el sistema era un software a medida o una hoja de calculo, si la empresa invirtié
cuarenta mil délares o cuatrocientos. Y son irrelevantes para el aprendizaje: ninguna de ellas
determina la calidad de la evidencia que la empresa obtiene, salvo que se recorten tanto que impidan
operar.

Una advertencia que evita el abuso de esta regla. La invisibilidad del insumo es cierta mientras el
insumo no se rompa. Un proceso inexistente no se percibe cuando funciona y se percibe con enorme
nitidez el dia que produce un error frente al cliente. La regla no dice que los insumos no importen:
dice que su valor es instrumental, que no merecen inversion por si mismos, y que deben mantenerse
en el nivel exacto donde todavia sostienen lo que sf importa.
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6.3 Donde no se baja jamas

Frente a las cinco variables anteriores hay cuatro que no admiten recorte. La lista es corta a
propdsito: una doctrina con quince innegociables no tiene innegociables.

El valor real entregado. Aqui hay que introducir una distincién que resuelve la mayor parte de las
discusiones practicas sobre este tema. Una promesa tiene dos dimensiones: su alcance, que es cuanto
abarca, y su cumplimiento, que es si se sostiene. El alcance es enteramente negociable. Una empresa
puede prometer menos: atender un solo caso de uso, un solo segmento, un solo idioma, un solo
horario. El cumplimiento no lo es en absoluto. Lo que se prometio, se entrega.

De modo que laregla es: se recorta el alcance de la promesa, nunca su cumplimiento. Un servicio
que cubre una décima parte de lo que el cliente necesita y la cubre impecablemente es un minimo
viable legitimo. Uno que promete cubrirlo todo y lo cubre a medias no es minimo: es incumplimiento
con vocabulario prestado.

La integridad. Buena parte de los experimentos mas eficientes que existen consisten en simular
capacidad: un servicio que parece automatizado y lo ejecuta una persona, una funcionalidad que se
anuncia antes de existir, una operacién que aparenta mas escala de la que tiene. Estas técnicas son
legitimas y este libro las recomienda. Tienen un limite, y es que el cliente reciba exactamente lo que
se le prometid, en el plazo prometido y con la calidad prometida. Mientras eso se cumpla, como se
produjo internamente es un asunto de la empresa. Cuando deja de cumplirse, el experimento dejé de
ser un experimento y se convirtié en un préstamo tomado contra la credibilidad, que es el activo de
peor liquidez que una empresa posee y el inico que no puede recomprarse.

El aprendizaje. Ya quedo establecido en el capitulo 4 y aqui se eleva a principio: la capacidad de
observar la realidad es lo dltimo que se recorta, y en condiciones de escasez extrema es lo Unico que
no se recorta. Una empresa puede operar sin proceso, sin sistemas, sin estructura y sin marca. No
puede operar sin saber qué esta pasando, porque entonces no estd ejecutando una estrategia de
minimo viable: esta apostando a ciegas y llamandolo disciplina.

La supervivencia. El minimo debe incluir permanecer en el juego. Toda decisién que optimice
aprendizaje a costa de comprometer la existencia de la empresa estd mal calculada, porque el
aprendizaje sélo vale por lo que permite hacer después, y no hay después para una empresa que
cerrd. Esto tiene una implicacién practica que los fundadores mas audaces suelen ignorar: la caja
disponible no es un recurso que se administra, es el plazo dentro del cual todo lo demés debe ocurrir.

Hay una asimetria entre las dos listas que conviene notar, porque explica por qué la doctrina es mas
dificil de lo que parece. Las cinco variables recortables son internas, cuantificables y visibles en
cualquier presupuesto. Las cuatro innegociables son externas, cualitativas y dificiles de medir. En una
discusién de asignacion de recursos, las primeras tienen cifras y las segundas tienen argumentos. Eso
hace que, bajo presion, las segundas cedan.

Por eso deben estar escritas.
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6.4 La tension entre ambos lados es el oficio

Un lector atento habra notado que las dos listas de la seccién anterior no son independientes.
Recortar inversién puede degradar el valor entregado. Recortar estructura puede comprometer el
cumplimiento. Recortar tiempo puede afectar la calidad de lo aprendido. Las cinco variables
recortables y las cuatro protegidas estan acopladas, y mas alla de cierto punto no se puede tocar una
sin dafiar la otra.

Esto no es un defecto del método que una formulacién mas ingeniosa resolveria. Es la estructura del
problema.

Conviene, por tanto, nombrarlo con precision. Existe, para cada decision, un punto de indiferencia:
el nivel de recorte a partir del cual seguir recortando insumos deja de ser gratuito y empieza a
degradar alguno de los cuatro elementos protegidos. Por encima de ese punto, recortar es puro
beneficio. Por debajo, cada unidad ahorrada se paga con valor entregado, con integridad, con
aprendizaje o con supervivencia.

Tres propiedades de ese punto explican por qué el oficio no puede reducirse a una regla.

Se desplaza. No es una constante de la empresa. Cambia con la etapa, con el tipo de cliente, con el
momento del afio y con lo que se esté intentando descubrir. El nivel de proceso que resultaba
innecesario con cuatro clientes se vuelve indispensable con cuarenta.

No es observable por adelantado. S6lo se conoce con certeza después de cruzarlo, cuando algo se
rompe. Esto obliga a una practica incémoda pero necesaria: acercarse al punto deliberadamente, con
instrumentacion suficiente para detectar el momento en que se cruza, en lugar de mantenerse lejos
por prudencia y pagar el exceso durante afos.

Es distinto para cada capa. Una empresa puede estar muy por encima del punto en su capa de
herramientas y muy por debajo en su capa de entrega, simultaneamente. El diagnéstico agregado no
sirve; hay que hacerlo capa por capa, que es precisamente lo que hace la Parte IV.

De aqui se deriva una practica concreta que conviene adoptar desde ahora, porque cuesta treinta
segundos y ordena cualquier discusion. Toda decision relevante debe declarar explicitamente
qué esta recortando y qué esta protegiendo. No basta con decir que se hara una versién minima:
hay que decir cudl de las cinco variables se estd bajando y cudl de las cuatro protegidas es la que se
sostiene.

"Vamos a hacer esto con la estructura minima, protegiendo el cumplimiento de la promesa al cliente"
es una decision. "Vamos a hacerlo lean" es una aspiracion. La primera puede evaluarse después; la
segunda no.

Un equipo que no puede nombrar ambos lados de su decisiéon no ha decidido: ha expresado una
preferencia estética por el ahorro.
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6.5 El ancla correcta

Con lo anterior podemos formular el ancla del principio, que es la frase que el lector deberia poder
recitar de memoria al cerrar este capitulo:

La menor inversion que todavia produce evidencia real de valor.

Cada palabra hace trabajo, y conviene desmontarla.

Menor. Es un comparativo, no un absoluto. No dice pequefia: dice la mas pequefia de entre las
opciones que cumplen el resto de la frase. Si todas las opciones disponibles son caras, la menor de
ellas sigue siendo cara y sigue siendo el minimo.

Inversion. Abarca las cinco variables recortables, no sélo el dinero. Una decisién que ahorra capital
y consume seis semanas del fundador puede ser méas cara que su alternativa.

Todavia. La palabra bisagra. Marca el punto de indiferencia: se recorta hasta el limite donde la frase
siguiente sigue siendo verdadera, y ni un paso mas.

Produce. El resultado debe generarse efectivamente, no estar previsto. Una inversién que producira
evidencia el préoximo trimestre no la estd produciendo.

Evidencia real. No interés, no entusiasmo, no validacién social. Comportamiento observado. El
capitulo 13 se dedica enteramente a establecer qué merece este nombre, porque es donde mas
empresas se engafian a s{ mismas.

De valor. No de factibilidad. Que algo pueda construirse no dice nada sobre si alguien lo quiere. La
evidencia que importa no es que la cosa funcione, sino que a alguien le importe que funcione lo
suficiente como para modificar su comportamiento.

Notese el desplazamiento respecto de la formulacién heredada. La pregunta clasica es cual es el
producto mas pequefio que funciona. La pregunta correcta es cual es el compromiso mas pequeiio
que ensefia. La primera pone el acento en el objeto construido; la segunda, en el conocimiento
adquirido. Y el conocimiento adquirido es lo tinico que, mas adelante, dara derecho a construir.

6.6 COmo suena esto en tres industrias distintas

La objecion previsible a todo lo anterior es que funciona en software y no en el mundo fisico, ni en
servicios profesionales, ni donde hay inventario, regulacion o activos. Merece una respuesta concreta,
con los casos que ya conocemos.

Software: Ardil. Su hipoétesis critica en el mes tres no era si podia construir un sistema de gestién de
flotas: eso no estaba en duda. Era si un jefe de mantenimiento cambiaria su rutina diaria por un dato
que hasta entonces no tenia. El minimo consisti6 en recolectar manualmente la informacién de tres
flotas, procesarla en una hoja de célculo cada viernes por la tarde y enviar un informe por correo.
Cuatro horas semanales del fundador, cero cédigo, tres semanas de operacién. Dos de los tres clientes
empezaron a reorganizar su calendario de servicio a partir del informe, y uno pregunt6é cuanto
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costaria recibirlo dos veces por semana. Esa pregunta valia mas que seis meses de desarrollo, y costd
doce horas de trabajo.

Servicios profesionales: Teseo. Suminimo correcto existia y era accesible; simplemente no lo tomé.
La hipdtesis critica era cudl de las tres lineas de servicio concentraba la disposiciéon a pagar.
Verificarlo requerfa prestar las tres con proveedores subcontratados durante dos trimestres,
cobrando por cada una por separado y observando dénde se concentraba el gasto, la renovacién y la
solicitud espontanea. Habria costado margen y no habria costado capital irreversible. La evidencia
habria llegado en seis meses y habria reasignado toda la inversién posterior. En su lugar, Teseo
compré el equipo primero y descubrid la respuesta después, cuando la respuesta ya no le servia.

Producto fisico: Malvarrosa. Aqui el minimo es mas caro, y esto hay que decirlo sin adornos: en el
mundo fisico los minimos son mas caros que en software, porque el inventario, el empaque, la
etiqueta regulatoria y la logistica no admiten versiones simuladas. Pero mds caro no es ilimitado. Su
hipétesis critica en el piloto no era si el producto gustaba, cosa ya demostrada por cuatro afios de
recompra, sino si podia sostener consistencia y abasto bajo la exigencia del anaquel. EI minimo
correcto no era montar una planta: era producir los primeros dos lotes en una cocina certificada por
magquila, con una sola persona contratada por proyecto y un control de proceso rudimentario de tres
variables. Coste estimado: alrededor de una quinta parte de lo que habria supuesto instalar capacidad
propia. Y era suficiente, porque no buscaba capacidad permanente: buscaba sobrevivir doce semanas
con cumplimiento impecable mientras el piloto generaba la evidencia que justificaria, o no, instalar.

Los tres casos comparten la misma estructura y conviene hacerla explicita. En ninguno de ellos el
minimo fue barato en términos absolutos, en ninguno fue mediocre y en ninguno fue pequefio en
relacion con la pregunta. En los tres, la operacién consistié en identificar la hipétesis critica y luego
buscar la manera mas liviana de someterla a la realidad sin incumplir con nadie.

Eso es todo el método. El resto del libro es la elaboracion de esas dos operaciones.

LA LINEA

Minimo no describe lo que el cliente recibe. Describe lo que la empresa
compromete para producirlo.

SENALES DE ALARMA

Cuatro frases que indican que el principio se esta aplicando mal, y su correccién:

Lo que se dice Qué esta ocurriendo en Correccion

realidad

"Lo lanzamos asi y luego lo Se esta recortando Prometer menos y cumplirlo
arreglamos" cumplimiento, no alcance entero
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Lo que se dice Qué esta ocurriendo en Correccion
realidad

"Es un MVP, el cliente entendera”  Se esta trasladando al cliente el El experimento lo paga la
costo del experimento empresa, no quien compra
"No tenemos presupuesto para Se esta recortando aprendizaje, Recortar en otra de las cinco
medir eso" que es innegociable variables
"Hagamos la version rapida” No se ha nombrado qué se Declarar qué se recorta y qué se
protege sostiene

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

En mi ultima decision importante, ;cudl de las cinco variables recorté y
cudl de los cuatro innegociables estaba protegiendo? Si no puedo nombrar
ambas, no decidi: improvisé.
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CAPIiTULO 7

Toda empresa temprana es una coleccion
de hipotesis

7.1 El estado epistemologico real del dia uno

Hay una afirmacién que parece obvia al enunciarla y que casi ninguna empresa opera como si fuera
cierta: una compaiiia temprana no es una organizacion pequeiia, es un cuerpo de afirmaciones
pendientes de veredicto.

Todo lo que la empresa hace, compra, contrata y construye descansa sobre un conjunto de
proposiciones acerca del mundo. Que existe un problema. Que le importa a alguien. Que a ese alguien
le importa lo bastante como para pagar. Que hay una manera de alcanzarlo. Que hay una manera de
entregarle valor a un costo que deja margen. Ninguna de esas proposiciones fue verificada el dia uno.
Todas fueron supuestas.

La dificultad no es intelectual. Cualquier fundador aceptaria este parrafo sin discusion. La dificultad
es que actuar exige un grado de conviccion que la evidencia disponible no respalda, y esa conviccion,
una vez instalada, no se retira sola.

Conviene por eso separar dos cosas que el lenguaje corriente confunde.

La conviccién operativa es la disposicion a actuar como si algo fuera cierto. Es necesaria: nadie
funda una empresa, contrata a alguien o renuncia a un empleo desde la duda metddica. Sin ella no
hay energia, no hay capacidad de persuadir y no hay tolerancia al rechazo. Es un insumo psicolégico
legitimo.

La creencia epistémica es la afirmacién de que algo es cierto, con las consecuencias que eso tiene
sobre lo que se puede construir encima.

Un fundador competente sostiene la primera al maximo y mantiene la segunda estrictamente
provisional. Vende con absoluta conviccién una propuesta que internamente clasifica como hipétesis
no verificada. Esto no es cinismo ni contradiccién: es la condicién profesional del oficio, exactamente
igual que un cirujano opera con determinacion absoluta sobre un diagnéstico que su propio protocolo
obliga a revisar si aparecen hallazgos inesperados.

El fracaso ocurre cuando ambas se funden. Cuando la conviccién necesaria para vender se convierte
en la creencia que autoriza construir, la empresa empieza a levantar estructura sobre afirmaciones
que nunca fueron sometidas a prueba. Norvia es exactamente eso: un fundador que confundié la
certeza con la que vendia con la certeza que tenia.

Hay un sintoma verbal de esta fusién, facil de detectar en cualquier reunién. La desaparicion del
condicional. Un equipo que dice "si el segmento industrial convierte, entonces conviene un vendedor
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dedicado" esta pensando. Uno que dice "el segmento industrial convierte, necesitamos un vendedor
dedicado" ya no esta pensando: esta ejecutando una conclusién cuyo origen nadie recuerda.

7.2 Las cinco categorias que no deben confundirse

Ordenar el estado epistemoldgico de una empresa requiere distinguir cinco categorias. La distincion
no es escolastica: cada una autoriza un tipo distinto de compromiso, y confundirlas es el mecanismo
por el cual se construye de mas.

Lo que sabemos. Proposiciones verificadas por observacion propia, repetida, en condiciones
comparables a aquellas en que se seguird operando. La prueba es dura y debe aplicarse sin
indulgencia: ;qué observamos nosotros, cudntas veces y en qué condiciones? Conocimiento de
segunda mano, informes sectoriales y experiencia de un empleo anterior no entran aqui. Pueden ser
excelentes, pero pertenecen a la categoria siguiente.

Lo que creemos. Proposiciones plausibles, respaldadas por evidencia indirecta, por experiencia
previa o por juicio experto, sin verificacion propia. Es una categoria legitima y productiva: la mayor
parte de las hipdtesis buenas nace aqui. La prueba es: ;en qué se apoya, y qué tan transferible es ese
apoyo a nuestro caso concreto?

Lo que suponemos. Proposiciones que la empresa da por ciertas sin haberlas enunciado nunca. Esta
es la categoria peligrosa, y lo es precisamente porque es invisible: un supuesto no examinado no se
presenta como una afirmacién discutible, sino como el telén de fondo obvio sobre el que se discute
todo lo demas. Teseo supuso, sin decirlo jamas en voz alta, que el valor de su oferta estaba en la parte
clinica. Nunca lo formulé, y por tanto nunca lo puso a prueba.

Hay un método sencillo y sorprendentemente eficaz para sacarlos a la superficie: tomar el plan de la
empresa, subrayar cada verbo en futuro y cada adjetivo evaluativo, y preguntar de cada uno en qué
se apoya. "Los clientes valorardn el servicio integral." "El canal digital serd mas eficiente." "Este
segmento tiene mayor disposicion a pagar.” Cada una de esas frases es una hipdtesis disfrazada de
descripcion.

Lo que estamos probando. Proposiciones con un experimento activo asociado, un plazo y un
criterio de veredicto definido por adelantado. Una hip6tesis sin experimento en curso no pertenece
a esta categoria: pertenece a la segunda, por mucho que se hable de ella.

Lo que ignoramos. Proposiciones que sabemos desconocer y hemos decidido no atender todavia. Es
una categoria legitima y necesaria, con una condicién: cada elemento debe tener un disparador, en el
sentido definido en §4.3. Una incertidumbre reconocida sin disparador no es una decisién de
aplazamiento: es una omisién con buena conciencia.

La patologia que hay que vigilar es el movimiento entre categorias sin evidencia nueva. Las
proposiciones migran hacia arriba por repeticion: algo que se dijo en tres reuniones seguidas
empieza a tratarse como establecido, no porque haya llegado ningtn dato, sino porque nadie lo
contradijo. Llamaré a esto deriva epistémica: el ascenso silencioso de una creencia a la categoria de
hecho por efecto de la costumbre conversacional.
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La deriva epistémica es la causa proxima de la mayoria de los errores descritos en la Parte 1. Norvia
no decidid construir sobre supuestos; construyd sobre proposiciones que, para el mes dieciocho, todo
el mundo dentro de la empresa creia verificadas. El registro escrito de hipotesis, que el capitulo 34
desarrolla, existe fundamentalmente para impedir esta deriva: una afirmacién fechada, con su
evidencia anotada al lado, no puede ascender de categoria sin que alguien note que nada nuevo la
sostiene.

7.3 El inventario de hipoétesis

Toda empresa, sin excepcion, sostiene doce hipdtesis fundamentales. Enunciarlas explicitamente es
un ejercicio de dos horas que la mayoria de los fundadores no ha hecho nunca, y que suele producir

un silencio incémodo alrededor de la cuarta o quinta fila.

# Hipodtesis

Forma de
enunciado

Qué la falsifica

1 Problema Existe una situaciéon que  Quien la padece no la
genera un costo o una reconoce como
friccion reales problema ni la nombra

espontaneamente

2 Cliente Existe un grupo El problema esta
identificable que la disperso; no hay un
padece de forma grupo con perfil comuin
concentrada

3 Dolor Ese grupo la padece lo Convive con ella sin
bastante como para haber intentado nunca
actuar resolverla

4 Propuesta Nuestra solucion alivia El usuario no percibe
el problema de forma diferencia frente a su
perceptible alternativa actual

5 Precio El alivio vale, para el Interés alto y
cliente, mas de lo que conversion nula al
cobramos mencionar la cifra

6 Canal Existe una via repetible ~ Sdlo se consiguen
y asequible para clientes por relacion
alcanzarlos personal del fundador

7 Uso El cliente modifica su Compray no usa, o usa
comportamiento al una vez y abandona
adoptarla

8 Retencion El valor persiste y el Renovacion por inercia,
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Hipodtesis Forma de Qué la falsifica
enunciado

Entrega Podemos producir y La calidad depende de
entregar con calidad quién ejecute o del nivel
consistente de carga

10 Costos La estructura de costos Cada cliente nuevo
es conocida y estable cuesta distinto por
razones que no se
explican
11 Margen Lo que queda sostiene Margen positivo por
la operacién unidad y negativo tras

costos indirectos

12 Escalabilidad Lo anterior se sostiene El margen se erosiona al
con mas volumen crecer, o la calidad se
degrada

Dos observaciones sobre este inventario.

No son independientes: tienen una topologia. Verificar la hipotesis 11 antes que la 5 es trabajo
desperdiciado, porque el margen de un precio que nadie paga es un nimero sin referente. La
estructura de dependencia es fundamentalmente secuencial en el tramo 1 a 5, se ramifica entre la 6
yla9,yla10ala 12 s6lo adquieren sentido cuando las anteriores tienen respuesta. A esta estructura
la llamaré dependencia epistémica, y de ella se deriva la regla practica mas importante de la Parte
[1I: 1a hipétesis que hay que probar a continuacién no es la mas interesante ni la méas facil, sino la
primera sin resolver en el orden de dependencia.

El inventario es universal; las respuestas no. Las doce filas son iguales para un fabricante
industrial, una firma de consultoria, una marca de alimentos y una empresa de software. Lo que
cambia es el costo de verificar cada una y el orden en que el riesgo se concentra. En software, las
hipdtesis 1 a 5 son baratas de verificar y la 12 es la que mata. En producto fisico, 1a 9 yla 10 son caras
y tempranas. En servicios profesionales, la 6 suele ser la hipétesis silenciosa que nadie examina: todo
funciona mientras el fundador venda, y nadie sabe si existe un canal hasta que el fundador deja de
vender.

7.4 Tratar creencias como hechos, y convertir hechos en estructura

Hay dos errores encadenados en el paso de la epistemologia a la organizacion, y conviene separarlos
porque tienen remedios distintos.

El primero ya estad descrito: la deriva epistémica asciende una creencia a la categoria de hecho sin
que llegue evidencia nueva. Su remedio es el registro escrito.

El segundo es mas sutil y bastante mas caro. Consiste en que, incluso cuando el hecho es genuino, la
empresa construye encima una estructura que afirma mucho mas de lo que el hecho dice. A esto lo
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llamaré sobre-extension de la evidencia: la distancia entre lo que el dato autoriza y lo que se edificd
sobre él.

Volvamos al caso. En el mes once, Norvia sabia algo verdadero, verificado por observacion propia y
repetida: once clientes adquiridos personalmente por el fundador, en conversaciones de cuarenta
minutos, usaban el producto semanalmente y renovaban. Ese hecho es sélido.

La pregunta decisiva es qué autoriza exactamente ese hecho. Y la respuesta es notablemente mas
estrecha de lo que parece. Autoriza a afirmar que existe valor percibido en un conjunto de clientes
con un perfil determinado, alcanzados por un canal concreto (el fundador), con un proceso de venta
concreto (conversacion larga y consultiva), en un contexto concreto. No dice absolutamente nada
sobre si ese valor se sostiene cuando vende otra persona, ni sobre si existe un canal escalable, ni
sobre cudl es el costo de adquisicion a volumen, ni sobre si el perfil se repite fuera de la red personal
del fundador.

Norvia construy6 como si dijera todo eso. Contratd un vicepresidente de ventas, lo cual presupone
resuelta la hipotesis 6 del inventario. Contraté éxito del cliente, lo cual presupone resuelta la 8.
Implant6 un CRM configurado alrededor de un proceso, lo cual presupone resuelta la 9. Ninguna de
esas tres hipoétesis tenia evidencia. La Ginica resuelta era la 4, y parcialmente.

De aqui se extrae la regla que conecta la epistemologia con la doctrina de la Parte I, y que es
probablemente la frase mas ttil de este capitulo:

La estructura que se construye no puede ser mds especifica que la
evidencia que la justifica.

La palabra clave vuelve a ser especifica, como en §2.1. Una evidencia amplia y poco detallada autoriza
compromisos amplios y poco detallados: un experimento mas, una contrataciéon reversible, una
prueba adicional. S6lo una evidencia detallada (este segmento, este canal, este proceso, con estas
cifras, repetido este nimero de veces) autoriza compromisos detallados: un rol especializado, un
sistema configurado, una estructura permanente.

Esta regla tiene una consecuencia practica inmediata y verificable esta semana. Ante cualquier
decision estructural relevante, escriba la evidencia que la sostiene y, debajo, la afirmacién que la
decision presupone. Si la segunda dice mas que la primera, ha encontrado una sobre-extension, y con
ella el punto exacto donde su empresa esta a punto de construir de mas.

7.5 El trabajo emprendedor redefinido

Todo lo anterior converge en una redefinicion del oficio, y conviene enunciarla porque cambia lo que
un fundador deberia considerar un buen trimestre.

El trabajo del emprendedor consiste en convertir hipotesis en
conocimiento suficientemente confiable para comprometer recursos.
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No en construir un producto, que es un medio. No en crecer, que es una consecuencia. No en levantar
capital, que es un instrumento. No en construir un equipo, que es una capacidad que se adquiere
cuando hace falta. Todas esas cosas ocurren, y todas estan subordinadas a la anterior.

Hay que detenerse en la expresion suficientemente confiable, porque contiene la parte dificil. No dice
cierto, y no lo dice por dos razones. La primera es que la certeza no esta disponible: ninguna cantidad
de evidencia convierte una proposiciéon sobre el comportamiento humano futuro en una verdad
necesaria. La segunda es que buscarla seria ruinoso: el costo de verificar crece rapidamente con el
nivel de confianza exigido, y mas alla de cierto punto se paga con el recurso que mas escasea, que es
el tiempo.

El estdndar correcto es, por tanto, relativo al compromiso. La confiabilidad exigida a una evidencia
debe ser proporcional a la magnitud y la irreversibilidad de lo que se va a comprometer sobre
ella. Tres conversaciones bastan para decidir cdmo redactar un correo de prospeccién. No bastan
para contratar a una persona. No se acercan siquiera a bastar para instalar una planta. El capitulo 13
desarrolla la jerarquia completa de la evidencia y el 14 el calculo de reversibilidad que la acompafia;
aqui queda establecido el principio que los une.

De esta redefinicion se sigue un cambio en como se evaliia el avance de una empresa, y es un cambio
incomodo porque destruye los indicadores comodos.

Un buen trimestre, bajo este marco, no es aquel en que se construyeron mas cosas, ni en que el equipo
crecid, ni siquiera necesariamente aquel en que el ingreso subio, porque el ingreso puede subir por
razones que la empresa no entiende y que por tanto no puede repetir. Un buen trimestre es aquel en
que hipétesis relevantes cambiaron de categoria: pasaron de supuestas a probadas, de creidas a
sabidas, o murieron limpiamente y liberaron los recursos que consumian.

Hay una prueba que un fundador puede aplicarse al cerrar cualquier trimestre, y que resume este
capitulo entero: nombrar las tres hipdtesis que la empresa tenia abiertas al empezarlo y decir en qué
categoria estan ahora. Si estdn donde estaban, el trimestre produjo actividad y no produjo
conocimiento. Y una empresa que acumula actividad sin acumular conocimiento est, con
independencia de sus cifras, haciéndose mas cara sin hacerse mas verdadera.

Que es, exactamente, la definicién del sintoma maestro del capitulo 1.

LA LINEA

Véndalo con conviccién absoluta y clasifiquelo internamente como
hipétesis no verificada. La primera actitud es necesaria para operar; la
segunda, para no construir sobre arena.

SENALES DE ALARMA

Cuatro indicios de deriva epistémica, detectables en la conversacion cotidiana de la empresa:
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61. Los condicionales desaparecieron. Las frases que hace seis meses empezaban con si ahora
son afirmaciones.

62. Nadie puede citar la observacion concreta que respalda una afirmacién que todo el equipo
da por establecida.

63. Lamisma proposicion se defiende con mas energia cada vez que se cuestiona, sin que haya
llegado ningtin dato nuevo.

64. Una decision estructural importante se justifica nombrando una conclusioén, y no la
evidencia de la que salio.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

De las doce hipdtesis del inventario, ;cudntas puedo colocar hoy en "lo que

sabemos" citando una observacion propia, repetida y fechada? Y de las
que no, ;sobre cudntas ya construi estructura?
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CAPITULO 8

La realidad precede a la estructura

8.1 El primer principio y por qué ordena a todos los demas

Toda doctrina necesita resolver una cuestién antes que cualquier otra: cudl es la fuente de autoridad.
Es decir, qué zanja las discusiones.

En la mayoria de las empresas la respuesta es implicita, nunca se formula y sin embargo gobierna
todas las decisiones. Suele ser alguna de estas cuatro: lo que dice el plan, lo que dice quien tiene el
cargo mas alto, lo que hacen las empresas del sector, o lo que el fundador estd convencido de que es
cierto.

Este libro sostiene una respuesta distinta, y todo lo demas se deriva de ella:
La unica fuente legitima de autoridad sobre lo que una empresa

debe construir es el comportamiento observado de personas ajenas
a la empresa que tienen algo en juego.

Conviene desmenuzar la definicién, porque su precision es lo que la hace 1util.

Comportamiento observado, no declarado. Lo que alguien hace, no lo que dice que haria. Esta
distincion sola descarta la mayor parte de lo que las empresas llaman investigacion de mercado.

Personas ajenas a la empresa. El juicio de quienes cobran de la empresa esta estructuralmente
comprometido, y no por falta de honestidad: por falta de independencia informativa. Un equipo
interno evalta la propuesta desde dentro del marco que la produjo.

Que tienen algo en juego. Dinero, tiempo, reputacion profesional, riesgo de cambio. Sin algo en
juego, la conducta no revela preferencias: revela cortesia. Este es el criterio que separa la evidencia
del ruido, y se desarrolla por completo en el capitulo 13.

Este principio ordena a todos los demds porque convierte al resto del libro en una serie de corolarios
sobre una sola pregunta: cudndo se considera que la realidad ya hablé, y qué autoriza exactamente lo
que dijo.

El capitulo 9 responde qué autoriza. El 13 y el 15, cudndo se considera que hablé. La Parte 1V, qué
significa todo eso en cada capa. La Parte V, cobmo cambia la respuesta a lo largo de la vida de la
empresa. Pero el orden légico empieza aqui, y si este principio se rechaza, el resto del libro carece de
fundamento.
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8.2 Estructura antes de evidencia es estructura sobre supuestos

La formulacién parece tautolégica y sus consecuencias no lo son en absoluto. Hay dos mecanismos
que conviene exponer con detalle, porque son el modo concreto en que el dafio se produce y ninguno
de los dos es evidente.

Primer mecanismo: la fosilizacion del supuesto.

Cuando una empresa construye estructura sobre una proposicién no verificada, no se limita a gastar
mal. Hace algo peor: convierte la proposicion en infraestructura, y al hacerlo la retira de la discusion.

Un supuesto enunciado en una reunion es discutible: alguien puede pedir la evidencia. El mismo
supuesto, una vez convertido en un puesto de trabajo con una persona dentro, deja de ser una
afirmacién y pasa a ser parte del paisaje. Nadie discute la existencia de un area; se discute su
desempefio. La pregunta cambia de ";es cierto que necesitamos esta funcién?" a ";esta funcionando
bien esta funciéon?", y esas dos preguntas viven en universos distintos. La segunda presupone resuelta
la primera, y la presupone de manera permanente.

Llamaré a esto fosilizacion del supuesto: el proceso por el cual una proposicion no verificada se
convierte en estructuray, al convertirse, se vuelve invisible como proposicion.

El fenémeno explica algo que de otro modo resulta desconcertante, y es por qué empresas llenas de
gente inteligente pueden pasar dos afios sin cuestionar una premisa falsa. No es que nadie la
cuestione: es que ya no se presenta como algo cuestionable. Se presenta como el piso sobre el que se
discute todo lo demas.

Segundo mecanismo: la evidencia enddgena.
Este es mas sutil y mas peligroso, porque produce datos que parecen confirmar la decision.

Una estructura, una vez instalada, genera actividad. Y esa actividad genera nimeros. Un equipo
comercial contratado para operar un canal producira, inevitablemente, llamadas realizadas,
reuniones agendadas y oportunidades abiertas en ese canal. Un drea de éxito del cliente producira
contactos, planes de cuenta e indicadores de satisfacciéon. Un proceso documentado producira
cumplimiento del proceso.

La trampa consiste en que esos nimeros se leen como validacién de la decisiéon que los gener6. Pero
no lo son. Son evidencia endégena: producida por la estructura que se pretende evaluar, y por tanto
incapaz de refutarla.

La distincion operativa es ésta. Que un canal produzca actividad cuando se le asignan cinco personas
no dice nada sobre si el canal funciona: dice que cinco personas trabajaron. La pregunta pertinente
es si el canal produce resultado por unidad de recurso asignado, comparado con las alternativas, y esa
pregunta requiere un contraste que la actividad interna nunca ofrece.

Norvia dedic6 dieciocho meses a mejorar la ejecucion de un canal cuya viabilidad econémica nunca
verifico. Sus tableros estaban llenos de niimeros que subian. Todos eran endégenos.
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La prueba para detectarlo es sencilla y conviene aplicarla a cualquier indicador importante: ;este
numero podria bajar si la hipétesis que lo justifica fuera falsa? Sila respuesta es no (si el nimero subira
mientras haya gente trabajando, con independencia de que la premisa sea correcta o no), ese numero
no es evidencia de nada.

8.3 Las cuatro autoridades falsas

Silarealidad es la Uinica fuente legitima, conviene nombrar con precisién a sus competidoras, porque
las cuatro son respetables, estan profundamente instaladas y ninguna se presenta como ilegitima.

El plan. Es la autoridad del yo pasado. Un plan es el conjunto de decisiones que tomé una version de
la empresa que sabia estrictamente menos que la actual. Su valor es real (coordina, comunica,
permite anticipar necesidades de plazo largo) y su autoridad es nula. Cuando un equipo hace algo
"porque esta en el plan”, esta obedeciendo a quienes eran hace nueve meses, que es precisamente el
grupo de personas peor informado de cuantos han existido en la historia de esa empresa.

La jerarquia. Es la autoridad del cargo. En una organizacién que ejecuta un modelo conocido, es un
mecanismo razonable y eficiente: alguien debe decidir y la posicién reparte ese derecho. En una
organizaciéon que todavia busca su modelo, es un desastre, porque la antigiiedad y el rango no
correlacionan con el acceso a la informacion relevante. La persona que ha tenido catorce
conversaciones de cliente esta semana sabe mas sobre la hip6tesis 3 que quien preside la reunion, y
el segundo suele ser quien decide.

La costumbre del sector. Es la autoridad del nimero. Ya qued6 descrita en §2.3 como isomorfismo,
y conviene afiadir aqui sélo la correcciéon epistemoldgica: que muchas empresas hagan algo
constituye evidencia sobre qué es habitual, no sobre qué funciona, y desde luego no sobre qué
funciona en la etapa en la que usted esta. La practica que observa en compafiias de su sector fue
adoptada por ellas en un momento de su historia que usted no ve.

La conviccion del fundador. Es la autoridad de la intensidad. Es la mas dificil de resistir porque
suele venir acompafiada de razones, experiencia y resultados previos. Y es la mas peligrosa porque
no se presenta como autoridad: se presenta como vision.

Hay una observacion incomoda que hacer sobre esta cuarta. La intensidad de una convicciéon no
guarda relacion con su probabilidad de ser cierta; guarda relacién con cuanto se ha invertido en ella,
con cuantas veces se ha defendido publicamente y con cuanta identidad hay comprometida. Es decir:
los factores que hacen que una conviccién se sienta mas so6lida son exactamente los que la hacen
menos revisable.

Queda una objecion legitima que este libro no puede esquivar sin volverse ingenuo. Hay decisiones
sobre las que la realidad no puede pronunciarse por adelantado: categorias que no existen,
comportamientos que nadie ha tenido todavia la ocasién de tener, tecnologias cuyo uso so6lo se
descubre después de que existen. ;Qué gobierna ahi?

La respuesta tiene dos partes, y ambas importan.
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La primera es que la realidad casi siempre puede pronunciarse sobre alguna sub-pregunta, aunque
no sobre la pregunta entera. Puede no ser posible verificar si un mercado nuevo existira; si es posible
verificar si la friccion que se pretende eliminar produce hoy un costo que alguien contabiliza. La
habilidad consiste en descomponer la apuesta hasta encontrar la parte sobre la que la realidad sf
tiene algo que decir.

La segunda es que, cuando después de esa descomposiciéon queda un ntcleo irreducible que nadie
puede verificar, entonces lo que hay es una apuesta. Y una apuesta es perfectamente legitima. Lo que
no es legitimo es llamarla de otro modo. Una apuesta declarada se dimensiona: se decide cuanto se
estd dispuesto a perder, se fija un plazo y se define qué se observara para sostenerla o abandonarla.
Una apuesta no declarada se convierte en supuesto, el supuesto se convierte en estructura, y la
estructura se fosiliza.

La diferencia entre un fundador visionario y uno temerario no es que el primero apueste menos. Es
que el primero sabe qué parte de su empresa es apuesta.

8.4 Donde va la intuicion

Un libro que somete la estructura al veredicto de la realidad corre el riesgo de ser leido como un
alegato contra el juicio experto. Seria un error, y conviene despejarlo con precisién porque la
intuicion cumple una funcién que ningtin método sustituye.

La formulacién correcta es breve: la intuicién propone; la realidad dispone.

La intuicion es experiencia comprimida. Un fundador con nueve afios en un sector reconoce patrones
que no podria enunciar, detecta incongruencias antes de poder explicarlas y formula hip6tesis que
alguien sin esa experiencia tardaria meses en concebir. Esa capacidad es enormemente valiosa, es
escasa y es el mejor generador de hipotesis disponible. Lo que no es, bajo ninguna circunstancia, es
un permiso para comprometer recursos.

Hay, ademas, una precisiéon importante que la literatura sobre juicio experto estableci6 hace tiempo
y que rara vez llega a las conversaciones empresariales. La intuiciéon no es uniformemente confiable
ni uniformemente sospechosa: su calidad depende de las condiciones en que se formé. El trabajo
conjunto de Daniel Kahneman y Gary Klein, dos investigadores que partian de posiciones opuestas
sobre el tema, convergio en que la intuicién experta es confiable cuando se cumplen dos condiciones:
que el entorno contenga regularidades genuinas, y que la persona haya tenido oportunidad
prolongada de aprenderlas mediante retroalimentacion rapida y clara.

Aplicado a una empresa, ese criterio produce un mapa notablemente util.

Dominios donde la intuicion del fundador es confiable. La lectura de una conversacién de venta.
La valoracién de un candidato en una entrevista técnica dentro de su especialidad. La deteccién de
que algo va mal en una cuenta. La estimacion del esfuerzo de una tarea que ha ejecutado cientos de
veces. En todos estos casos hay repeticidn alta, retroalimentacién rapida y condiciones estables. La
intuicion aqui es un instrumento de precisiéon y desoirla es desperdiciar informacion.
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Dominios donde no lo es. Si un canal escalara. Si un segmento nuevo se comportara como el actual.
Cuadl sera la estructura de costos a diez veces el volumen. Qué estructura organizativa necesitara la
empresa el afio préximo. C6mo respondera el mercado a un precio que nunca ha cobrado. En todos
estos casos la retroalimentacion es lenta, las condiciones cambian y la repeticion personal es escasa
o nula. Aqui la intuicién no esta informada por nada: estd produciendo una narrativa plausible, que
es algo que la mente humana hace con enorme facilidad y sin aviso previo.

Observe la coincidencia. Los dominios donde la intuicién no es confiable son, casi exactamente, los
dominios donde las decisiones son caras e irreversibles. No es casualidad: son caros porque son
infrecuentes, y son infrecuentes por lo mismo que impide que la intuicion se forme.

De ahi la regla practica que cierra la seccion: cuanto mas importante y menos repetida es una
decision, menor es el valor probatorio de la certeza que uno siente al tomarla. La sensacion de
claridad, en esos casos, no es una sefial de que uno sabe. Es una sefial de que la mente construyé una
historia coherente con la informacién disponible, que es lo que hace siempre, incluso cuando la
informacidn disponible es insuficiente.

8.5 Una cultura donde cambiar de opinion no es debilidad

Todo lo anterior es inutil si la organizacion castiga socialmente el acto de revisar. Y lo castiga por
defecto, porque la consistencia estd instalada en nuestra idea de lo que es un buen lider: alguien que
sostiene el rumbo, que no titubea, que transmite certeza.

Esa norma tiene un costo que rara vez se contabiliza. Una empresa cuyo lider no puede cambiar de
opinidn sin perder autoridad es una empresa que aprendera mas despacio que la realidad cambia, y
ninguna cantidad de talento compensa eso.

Cuatro mecanismos convierten la revision en un acto normal. No son culturales en el sentido blando
del término: son procedimientos.

Fechar y registrar las afirmaciones. Cuando una hipétesis esta escrita, con su fecha y con la
evidencia que la sostenia en ese momento, cambiarla deja de ser una impugnacién personal y se
convierte en una actualizacion de registro. La conversacion pasa de "estabas equivocado" a "la
evidencia de marzo ya no es la evidencia de septiembre". Es una diferencia enorme y la produce un
documento, no un discurso sobre cultura.

Separar a la persona de la hipdtesis. Una practica concreta: las hipotesis no llevan nombre de
autor. En el registro figura la afirmacion, la evidencia y la fecha, nunca quién la propuso. Esto suena
menor y no lo es: el mecanismo por el cual la gente defiende ideas malas es la propiedad, y la
propiedad se instala en el momento en que la idea queda asociada publicamente a quien la dijo.

Tratar las hipdtesis muertas como producto. Si el trabajo del emprendedor es convertir hipotesis
en conocimiento, entonces una hipdtesis refutada es un resultado, no un fracaso. Una empresa sana
lleva la cuenta de cuantas mato en el trimestre y la presenta como lo que es: evidencia de que estuvo
trabajando. Norvia, en su afio méas caro, no maté ninguna.
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El lider revisa primero y en publico. Las normas de una organizacién no se establecen por lo que
se declara sino por lo que se observa en quien tiene mas que perder al cumplirlas. Un fundador que
corrige una posicion propia, delante del equipo, citando la observacion que lo llevo a hacerlo, instala
la norma de manera mas eficaz que cualquier documento de valores. Y uno que nunca lo hace instala
la contraria, con independencia de lo que diga.

8.6 La frase que normaliza todo lo anterior

Hay una construcciéon verbal que, cuando se convierte en rutina dentro de una empresa, vuelve casi
imposibles la deriva epistémica y la fosilizacién del supuesto. Tiene tres partes y las tres son
obligatorias:

Pensabamos X. Observamos Y. Por tanto cambiamos Z.

Pensabamos X deja constancia de la creencia previa. Es la parte que las organizaciones omiten con
mas frecuencia y la que hace todo el trabajo: sin ella no hay manera de saber si la empresa aprendid
algo o simplemente hizo algo distinto.

Observamos Y nombra el hecho concreto, no la conclusién. No "vimos que el canal no funcionaba",
sino "de cuarenta prospectos contactados por ese canal en seis semanas, dos aceptaron una reunion
y ninguno avanzé a propuesta”. La diferencia entre ambas formulaciones es que la segunda puede
ser discutida por alguien que interprete el dato de otra manera, y la primera no.

Por tanto cambiamos Z cierra el ciclo con una accién. Una observacion que no modifica nada no
completo el trayecto descrito en §1.3: 1a empresa vio y no actud, que a efectos practicos equivale a no
haber visto.

Conviene contrastarla con las tres formas habituales de decir lo mismo mal, porque todas suenan
mejor y todas destruyen el aprendizaje.

"Siempre supimos que habia que enfocarse en este segmento." Borra la creencia previa. Convierte un
descubrimiento en una confirmacién y, de paso, impide que nadie calcule cuanto cost6 descubrirlo.

"El mercado cambid.” Traslada la causa al exterior. A veces es verdad. La mayoria de las veces el
mercado estaba asi desde el principio y la empresa acaba de enterarse.

"Nos adaptamos.” Nombra la accién y omite tanto la creencia como la observacion. Es la version de
consejo de administracion: informa que hubo movimiento sin exponer el razonamiento que lo
produjo, y por tanto no permite evaluar si el movimiento fue correcto.

Una organizacion en la que la frase completa se pronuncia con naturalidad, en reuniones ordinarias,
por personas de cualquier nivel, ha resuelto por la via del habito lo que ningln sistema de gesti6on
resuelve por la via del procedimiento.

Y con eso queda establecido el fundamento. La realidad manda, y el capitulo siguiente responde a la
Unica pregunta que falta: cuando la realidad ha hablado, qué exactamente autoriza a construir.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 PAGINA 7 2



COMPLE]JIDAD GANADA

LA LINEA

El plan lo escribié quien sabia menos que usted hoy. La costumbre del
sector describe lo habitual, no lo cierto. Su conviccion se siente mas solida
cuanto mds ha invertido en ella. Ninguna de las tres es autoridad.

SENALES DE ALARMA

Dos pruebas que pueden aplicarse esta semana:

— Prueba de la evidencia end6gena. Tome los cinco indicadores principales de su tablero y
pregunte de cada uno si podria bajar en caso de que la hipotesis que justifica su existencia
fuera falsa. Los que no puedan bajar son actividad disfrazada de resultado.

— Prueba de la fosilizacion. Tome tres elementos permanentes de su estructura y pregunte, de
cada uno, qué afirmacién sobre el mundo estd encarnando. Si esa afirmacién nunca se enuncid
en voz alta, ya se fosilizo.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢Cudndo fue la ultima vez que dije en voz alta, delante de mi equipo,
"pensdbamos X, observamos Y, por tanto cambiamos Z"? Y si no lo
recuerdo, ;qué estd aprendiendo mi equipo de ese silencio?
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CAPITULO 9

La complejidad se gana

9.1 La tesis

La Parte I termind con una pregunta abierta: si no es el plan, ni la costumbre del sector, ni laambicidn,
ni el capital disponible, entonces qué determina cuanta empresa tiene derecho a existir en cada
momento.

La respuesta es el enunciado central de este libro:

La complejidad no es un privilegio del crecimiento. Es un derecho
que se gana con evidencia.

Hay una analogia que aclara la estructura del argumento, y conviene usarla porque traslada el asunto
a un terreno donde nadie discute.

Una empresa no obtiene crédito porque quiera crecer. Lo obtiene porque demostré capacidad de
repago. El banco no evaliia su ambiciéon ni su plan: evaliia su historial, su flujo y sus garantias. Y el
crédito que concede es proporcional a lo demostrado, no a lo deseado. A nadie le parece injusto este
arreglo; nos parece, simplemente, el modo en que funciona el crédito.

La complejidad es crédito estructural. La evidencia es la garantia. Y el impuesto descrito en el capitulo
3 es el servicio de la deuda, que se paga todos los meses con independencia de que el activo produzca.

Lo que distingue a las dos situaciones es que, en el caso del crédito financiero, existe un tercero que
evalda. En el caso del crédito estructural, el solicitante y el evaluador son la misma persona. De ahi la
necesidad de una doctrina explicita: no para sustituir el juicio del fundador, sino para dotarlo del
rigor que un tercero impondria si existiera.

De esta tesis se derivan las tres afirmaciones que estructuran el resto del capitulo. Que el crecimiento
por si solo no acredita nada. Que existen condiciones especificas que si acreditan. Y que el ritmo
correcto de adquisicién de complejidad esta determinado por el ritmo de adquisicién de certeza, no
por el calendario, el presupuesto ni la aspiracidn.

9.2 Crecer no otorga el derecho a ser complejo

La intuicion corriente sostiene que una empresa que crece necesita mas estructura, y que por tanto
el crecimiento autoriza a construirla. Es una intuicién razonable y, en la forma en que suele aplicarse,
falsa. Contiene tres falacias que conviene desmontar por separado porque aparecen en
conversaciones distintas.

La falacia del tamaiio. Confunde crecimiento con conocimiento. Una empresa puede duplicar su
facturacion sin haber resuelto ninguna de las doce hipétesis del inventario, y ocurre con mas
frecuencia de lo que parece. Si el ingreso creci6 porque el fundador agot6é su red personal de
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contactos, la empresa tiene el doble de ingresos y exactamente la misma incertidumbre sobre si
existe un canal repetible. Peor: tiene el doble de obligaciones de entrega sostenidas sobre una
capacidad que nunca fue puesta a prueba.

La formulacién precisa es que el crecimiento genera obligaciones, no conocimiento. Y las
obligaciones pueden justificar capacidad operativa concreta (entregar lo vendido es una restriccion
real, en el sentido que la seccion siguiente define) sin justificar en absoluto la estructura especializada
que suele acompafiarla.

La falacia del capital. Confunde poder con deber. Levantar una ronda amplia el conjunto de cosas
que la empresa puede comprar; no modifica ni un dpice cudles deberia. El capital de riesgo no financia
la conclusién de la busqueda: financia la busqueda misma, y un fundador que interpreta la ronda
como una validacién de su modelo ha malinterpretado la transaccion. El inversionista compré una
opcion sobre un resultado incierto; no certificé que el resultado sea cierto.

Hay ademas un mecanismo perverso que conviene nombrar. El capital disponible reduce la presion
que obliga a descubrir. Una empresa con dieciocho meses de caja puede permitirse no averiguar
durante dieciocho meses, y con frecuencia lo hace, porque la urgencia era lo inico que la obligaba a
mirar. Ardil aprendié mas rapido que Norvia en parte porque no podia permitirse no hacerlo.

La falacia de la edad. Confunde antigiiedad con madurez. Kestrel llevaba treinta y un afios operando
cuando incurri6 en el patrén completo descrito en el capitulo 3. La experiencia acumulada la protegia
respecto de las preguntas que ya habia resuelto y no la protegia en absoluto respecto de la linea de
producto nueva, que era un territorio sobre el cual su historial no decia nada. La madurez de una
empresa no es una propiedad global: es especifica de cada dominio en el que opera, y una empresa
madura que entra en un dominio nuevo es, en ese dominio, una empresa temprana con mas recursos
y peores reflejos.

Lo que siotorga el derecho no es ninguna de estas tres cosas. Es la necesidad demostrada, y la seccién
siguiente establece qué cuenta como tal.

9.3 Las seis condiciones que justifican agregar complejidad

Este es el instrumento operativo central del libro. Seis condiciones. Al menos una debe cumplirse,
debe ser verificable y debe poder enunciarse en una sola frase que contenga una cifra.

Dos requisitos gobiernan las seis. El primero: la condicién debe estar presente, no proyectada. El
tiempo verbal correcto es el presente o el pasado, nunca el futuro. El segundo: debe ser especifica,
en el sentido de §7.4, con el grado de detalle que la evidencia disponible sostiene.

1. Una restriccion real. Algo limita hoy, de forma medible, la capacidad de la empresa de producir
su resultado. No es una molestia ni una ineficiencia: es un tope. Falso positivo caracteristico: la
incomodidad anticipada. "Esto se nos va a hacer pesado” no es una restriccion; es un prondstico. La
prueba: ;puede nombrar la unidad que no se produjo y la causa concreta que lo impidi6?

2. Una demanda que la exige. El mercado pide algo con nombre, fecha y consecuencia. Un cliente
que condiciona una compra a una certificacién. Un canal que exige un estandar de servicio. Un
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regulador con un plazo. Falso positivo caracteristico: la solicitud de un cliente atipico. Un
requerimiento Unico no es una demanda del mercado; es una preferencia de un comprador, y
atenderla puede ser correcto como negocio y desastroso como argumento para construir capacidad
permanente.

3. Una repeticion que requiere sistema. Una actividad se ha ejecutado un niimero suficiente de
veces de forma esencialmente idéntica. Este es el fundamento del orden que el capitulo 19 desarrolla:
hacer, repetir, entender, documentar, sistematizar, automatizar. Falso positivo caracteristico:
confundir frecuencia con repeticion. Una actividad que ocurre a menudo pero de manera distinta
cada vez no estd lista para ser sistematizada; documentarla produce ficcidn, y automatizarla produce
ficcion cara.

4. Un volumen que supera la capacidad. La demanda excede de forma sostenida lo que la
configuracion actual puede atender, y el exceso esta medido. Falso positivo caracteristico: el pico. Un
mes desbordado no es un volumen: es un mes. La prueba de sostenimiento razonable es que el exceso
persista durante un periodo comparable al horizonte de amortizacién de lo que se va a construir.

5.Unriesgo que requiere control. Existe una posibilidad de dafio con probabilidad no despreciable
y consecuencia material, y el control propuesto la reduce de forma verificable. Falso positivo
caracteristico: el riesgo tedrico. Buena parte del aparato de control de las empresas jovenes protege
contra eventos cuya probabilidad nadie estimd nunca, y su existencia responde a la necesidad
psicolégica de sentirse protegido, no a un calculo. La prueba: ;cual es la magnitud esperada del dafio
que este control evita, y como se compara con su impuesto anual?

6. Una dependencia que debe eliminarse. La operacién descansa sobre un punto tnico de falla que
ya produjo un costo o cuya materializacion seria catastrofica. Falso positivo caracteristico: 1a ansiedad
por la concentracion, sin incidente. Malvarrosa tenia una dependencia genuina (una sola persona
sabia producir) y esa dependencia ya habia producido un costo verificable: cuatro dias de
enfermedad que costaron un desabasto en nueve tiendas. Esa condicidn estaba cumplida con creces.
La empresa no actu6 sobre ella, que es el error del capitulo 4.

Dos advertencias sobre el uso de esta lista.

La primera es que las seis condiciones justifican agregar capacidad, no justifican cualquier forma
de agregarla. Una restriccién real autoriza a resolverla; no autoriza a resolverla con la solucién méas
completa disponible. Identificada la condicién, vuelve a aplicarse el principio del capitulo 6: la menor
inversién que la resuelve.

La segunda es que estas condiciones son necesarias y no suficientes. Cumplir una de ellas abre la
puerta al examen del capitulo 3 (qué capacidad produce, qué impuesto introduce, en qué horizonte
se amortiza), no lo sustituye. Una restriccion real cuya solucién cuesta mas de lo que la restriccion
cuesta sigue siendo una mala decision, s6lo que ahora es una mala decisién bien fundamentada.

9.4 Complejidad heredada, copiada y ganada

Las seis condiciones responden a cudndo se agrega. Queda una pregunta previa y mas incémoda: de
donde sali6 la complejidad que su empresa ya tiene.
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Hay tres origenes posibles, y sélo uno es legitimo.

Complejidad heredada. Llegé con alguien. Un fundador que trabajé nueve afios en una empresa de
seiscientas personas instala, el primer dia y sin advertirlo, una versién reducida de aquella empresa:
sus reuniones, su forma de reportar, su idea de qué funciones deben existir, su nocidn de qué significa
hacer las cosas bien. Un director contratado trae consigo el manual de su compafiia anterior. Una
plantilla descargada de internet trae el modelo mental de quien la escribié.

Es el origen mas peligroso de los tres, por dos razones. Primero, porque nadie la decidi6: no hubo un
momento en que alguien la propusiera y pudiera discutirse. Segundo, porque viene avalada por la
competencia de quien la trae, que suele ser genuina. La experiencia previa es valiosa y transfiere mal:
lo que transfiere bien son los criterios, y lo que transfiere mal son las formas.

Complejidad copiada. Se adoptd porque asi lo hace el sector, la empresa de referencia o la compafiia
que acaba de levantar una ronda. Es el isomorfismo descrito en §2.3. Su marca caracteristica es que
quien la defiende cita a otros, no a la propia empresa: asf se hace, es el estdndar, todas las compaiiias
de nuestro tamario lo tienen.

Complejidad ganada. Se adopto en respuesta a una de las seis condiciones, con un registro que dice
cudl era, cuando se verificd y qué capacidad debia producir. Es la inica que puede evaluarse después,
porque es la Uinica que dejo constancia de su propio criterio de éxito.

Hay una prueba de una sola pregunta que clasifica cualquier elemento de su empresa, y conviene
aplicarla con crudeza: ;puede nombrar la fecha y la condicion?

Si la respuesta es que ese elemento "siempre estuvo ahi", o que "se puso cuando lleg6 fulano”, o que
"es lo normal”, entonces no fue ganado. Fue heredado o copiado. Eso no significa que sea
necesariamente incorrecto: significa que nunca fue examinado, y que la probabilidad de que
corresponda a las necesidades reales de esta empresa concreta en este momento concreto es
exactamente la que corresponde al azar.

En la experiencia de aplicar este diagndstico, la distribucién habitual en una empresa de entre quince
y cincuenta personas es aproximadamente ésta: una fraccién minoritaria de la complejidad fue
ganada, y el resto se reparte entre heredada y copiada. La primera vez que un equipo directivo hace
el ejercicio completo, el silencio que sigue suele ser el momento mas productivo del trimestre.

9.5 La prueba del derecho

Lo anterior necesita un procedimiento, porque un principio sin procedimiento se convierte en una
frase que todos repiten y nadie aplica.

La prueba del derecho consta de cinco preguntas, se responde por escrito, ocupa un parrafo y se
archiva. No es un comité ni un proceso de aprobacion: es una nota.

65. ¢(Cual de las seis condiciones se cumple, y con qué cifra? Una frase con un nimero. Si no
hay niimero, la condicién no esta verificada.
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66. (Qué capacidad concreta producira esto? Enunciada de modo que sea comprobable
después: algo que podremos hacer y hoy no podemos.

67. ¢(Cudl es la forma minima de producir esa capacidad? Al menos dos alternativas
consideradas, con la razén por la que se descarta la mas liviana.

68. (Qué impuesto introduce? Las siete partidas del capitulo 3, revisadas en treinta segundos.

69. (Cuando se revisa y qué observaremos para decidir si se queda? Una fecha y un
criterio. Sin esto, la decision de entrada se convierte en permanencia automatica, que es justo
lo que §3.7 prohibe.

Queda por establecer quién adjudica, y aqui hay que decidir algo que la mayoria de las empresas
nunca decide explicitamente: donde recae la carga de la prueba.

Este libro sostiene que recae sobre quien propone agregar, y que el estado por defecto es no.

Esa posicidon requiere justificacién, porque un valor por defecto conservador es en si mismo una
decision tomada por adelantado, y este libro acaba de dedicar dos capitulos a desconfiar de las
decisiones tomadas por adelantado. La justificacion es la siguiente, y es técnica y no ideoldgica.

En el capitulo 2 qued6 establecido que los dos errores posibles tienen visibilidad radicalmente
distinta: el exceso no produce sefial y el defecto produce una sefial inmediata y con nombre. Un
sistema de decisién que trate ambos errores simétricamente no producira resultados simétricos,
porque el mecanismo de correccidn sélo actia sobre uno de los dos. El resultado sera una deriva
sistematica hacia el exceso, que es exactamente lo que se observa en la practica.

Por tanto, el valor por defecto conservador no expresa una preferencia por la austeridad. Es una
correccion calibrada contra un sesgo conocido y medido, del mismo modo que un instrumento se
ajusta contra una desviacidn sistematica del entorno en que opera. Si el error del defecto fuera el
invisible, la doctrina correcta seria la contraria.

Una consecuencia de esto merece decirse en voz alta, porque incomoda. En una empresa que aplique
esta prueba, un directivo competente sera rechazado con frecuencia en propuestas razonables. Eso
no es un defecto del sistema: es su funcionamiento normal. Lo que el sistema optimiza no es acertar
en cada decision individual, sino la posiciéon agregada de la empresa frente a un sesgo que, sin
correccion, la arruina despacio.

9.6 El ritmo correcto

Volvamos a los dos atributos del capitulo 1: la verdad, que es cuanto sabe la empresa con evidencia,
y la sofisticacion, que es cuanta estructura contiene. Con todo lo establecido desde entonces,
podemos formular la doctrina completa.

Existen tres regimenes posibles, y sélo uno es sano.

Sofisticaciéon adelantada. La estructura corre por delante del conocimiento. Es la empresa Potemkin
de §1.6, es Norvia y es Teseo. Sus rasgos ya estan descritos: el impuesto se paga sin contraprestacion,
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la estructura fosiliza supuestos, la evidencia enddgena confirma el error y la capacidad de aprender
se degrada en el momento de mayor necesidad.

Verdad adelantada. El conocimiento corre por delante de la estructura. La empresa sabe cosas que
no esta en condiciones de ejecutar: conoce su segmento y no puede atenderlo ala velocidad que exige,
sabe qué canal funciona y no tiene con qué operarlo, entiende su producto y no puede producirlo con
consistencia. Es Malvarrosa, y es un estado mucho menos discutido que el anterior, probablemente
porque no tiene el aire de escdndalo que tiene el exceso. Pero también destruye valor, y lo destruye
de una forma particular: cada mes en ese estado es un mes de oportunidad que alguien mas puede
tomar.

Sincronia. Los dos atributos avanzan juntos, con la verdad ligeramente por delante. Cada incremento
de estructura llega después del incremento de conocimiento que lo justifica, y llega para resolver una
restriccion que ese conocimiento hizo visible.

La precision importante esta en el ligeramente por delante, y merece un nombre porque es el estado
que toda la doctrina persigue.

Llamaré holgura epistémica al margen de conocimiento que una empresa posee y todavia no ha
convertido en estructura. Es lo que le permite elegir. Una empresa sin holgura, que ha convertido en
estructura absolutamente todo lo que sabe, estd operando al limite de su informacién y cualquier
hallazgo nuevo la obliga a desmontar algo. Una empresa con holgura puede incorporar un
descubrimiento sin destruir nada, porque todavia no habia comprometido esa zona.

De ahi la formulacién final, que es la respuesta completa a la pregunta que abri6 la Parte II:

Adquiera complejidad al mismo ritmo al que adquiere certeza, y
manténgase siempre un paso por detrds de lo que sabe. Ni mds
rapido, porque desperdicia. Ni mucho mads lento, porque se vuelve
insuficiente. Y nunca por delante, porque entonces estd
construyendo sobre algo que todavia no existe.

Esa frase contiene la doctrina entera. El capitulo siguiente le da su formulacién operativa: el
instrumento con el que se localiza, cada semana, el punto exacto donde debe estar una empresa.

LA LINEA

Una empresa no obtiene crédito porque quiera crecer, sino porque
demostroé capacidad de repago. La complejidad es crédito estructural y la
evidencia es la garantia.
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SENALES DE ALARMA

La prueba del origen, aplicada a toda la empresa. Tome cada elemento estructural relevante (cada

puesto, cada sistema, cada proceso formal, cada reunién recurrente, cada indicador del tablero) y

clasifiquelo:

Origen Como se reconoce Qué hacer con él

Ganada Puede nombrar la fecha y la
condicion de las seis que la
justifico

Copiada Se defiende citando a otras

empresas, no a la propia

Heredada "Siempre estuvo ahi" o llegd con
una persona

Revisar en la fecha prevista si
sigue pagando su renta

Someterla a la prueba del
derecho como si se propusiera
hoy

Lo mismo, y con mas
escepticismo: nadie la decidid
nunca

Si la suma de las dos dltimas categorias supera a la primera, su empresa no estd gobernada por su

propia evidencia.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

De todo lo que mi empresa contiene hoy, ;qué parte se gano el derecho a

existir, y puedo nombrar la fecha y la cifra que lo acreditan?
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CAPITULO 10

La Linea

10.1 La formulacion completa

Todo lo establecido hasta aqui converge en un solo objeto. Tiene una formulacién, y conviene
aprenderla de memoria:

La Linea es la menor cantidad de complejidad, estructura, proceso,
personas, capital y costo que todavia permite generar evidencia real

de valor, sobrevivir y avanzar.

No es una filosofia. Es una ubicacion, y la empresa esta siempre en algiin punto respecto de ella.

Hay dos maneras de estar mal y una de estar bien. Por debajo, la empresa es insuficiente. Por encima,
carga peso muerto. En ella, y s6lo en ella, cada recurso comprometido esta haciendo trabajo.

La Linea no es un nivel general de la empresa. Es una funcién de cuatro variables, y por eso debe
calcularse por decisiéon y no fijarse por doctrina:

Qué hay que aprender. Cuanto mayor es la incertidumbre pendiente, mas abajo estd la Linea,
porque mas peso relativo tiene la opcionalidad frente a la capacidad.

Qué se ha prometido. Toda obligacion contraida con alguien de fuera empuja la Linea hacia arriba.
Una empresa que firmé un contrato de servicio tiene una Linea mas alta que la que tenia el dia
anterior, aunque no haya cambiado nada mas.

Qué volumen existe. No el proyectado: el que ya pasa por la operacién, medido.

Cuanto plazo queda. La caja disponible fija el horizonte dentro del cual todo debe ocurrir, y un
horizonte corto baja la Linea con independencia de lo que cualquier otra variable sugiera.

De ahi una consecuencia que conviene tener presente al leer la Parte IV: una empresa puede estar
simultidneamente por encima de su Linea en una capa y por debajo en otra. Es, de hecho, el caso
mas comun. Teseo estaba muy por encima en su capa de activos y por debajo en su capa de ventas.
Malvarrosa estaba por debajo en entrega y en instrumentacion, y exactamente en la Linea en oferta.
El diagnéstico agregado no existe. S6lo existe capa por capa.

10.2 Por debajo de la Linea

Una empresa por debajo de su Linea no es una empresa disciplinada. Es una empresa que no puede
hacer lo que ya se comprometié a hacer, o que no puede ver lo que necesita ver.

Sus sintomas son nitidos, y ésa es su Unica virtud.
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La entrega depende de quién esté ese dia. La calidad varia segun la carga. Hay decisiones que no se
toman porque falta un dato que nadie recoge. El fundador ejecuta trabajo delegable mientras la
incertidumbre principal permanece abierta. Alguien de fuera (un cliente, un socio, un regulador)
recibié menos de lo prometido. El equipo opera en estado de heroicidad sostenida.

El dafio se distribuye de forma desigual. Una parte se recupera: el ingreso no realizado vuelve a
presentarse, el dato no recogido puede empezar a recogerse mafiana. Otra parte no vuelve. La
credibilidad quemada no se recompra, como quedd establecido en §4.2, y por eso la insuficiencia que
toca a alguien de fuera pertenece a una categoria distinta de la insuficiencia que s6lo duele hacia
dentro.

Esa distincion va a organizar la regla practica de la seccién 10.4, asi que conviene fijarla ahora con
nombre propio. Hay insuficiencias que fallan hacia dentro: consumen tiempo del equipo, producen
friccion, degradan el animo, retrasan decisiones. Y hay insuficiencias que fallan hacia fuera: llegan
a un tercero en forma de incumplimiento, defecto o ausencia. Las primeras son caras. Las segundas
son, con frecuencia, definitivas.

10.3 Por encima de la Linea

Una empresa por encima de su Linea no es una empresa so6lida. Es una empresa que paga todos los
meses por capacidad que no esta produciendo nada.

Sus sintomas son los del capitulo 2 y no hace falta repetirlos. Lo que si hace falta decir es por qué este
estado es mas dificil de abandonar que el anterior, y son tres razones que operan juntas.

No duele. Una empresa insuficiente sufre a diario; una empresa sobreconstruida funciona con
suavidad. El malestar es un mecanismo de correccién, y aqui no existe.

Tiene defensores. Todo elemento de la estructura tiene a alguien cuya funcién depende de él, y esa
persona no es un obstaculo malintencionado: es alguien que hace bien su trabajo y no tiene manera
de saber si su trabajo deberia existir. Nadie esta en posicion de evaluar la pertinencia de su propio
puesto.

Se justifica con futuro. El argumento para conservar lo innecesario siempre esta disponible y
siempre es el mismo: lo vamos a necesitar. Es irrefutable, porque habla de un tiempo del que nadie
tiene datos.

Hay ademas una asimetria de operacion que conviene enunciar sin rodeos, porque explica por qué el
exceso persiste. Bajar a la Linea desde arriba exige eliminar, y eliminar en una empresa significa
cancelar contratos, desmontar sistemas, reasignar personas o prescindir de ellas. Subir a la Linea
desde abajo exige contratar, comprar o construir, que son actos socialmente cémodos y que todo el
mundo sabe celebrar.

Dicho de otro modo: corregir el exceso cuesta capital politico; corregir el defecto cuesta dinero.
Y en la mayoria de las empresas el capital politico es el recurso que su direccién protege con mas
cuidado.
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Por eso el exceso, una vez instalado, tiende a quedarse. No porque nadie lo vea. Porque verlo obliga
a alguien a hacer algo que nadie quiere hacer.

10.4 La Linea se mueve, y se mueve en las dos direcciones

Si la Linea fuera fija, localizarla una vez bastaria. No lo es. Cuatro fuerzas la desplazan de forma
continua.

El volumen la sube. Mas clientes, mas pedidos, mas transacciones exigen capacidad que antes no
hacia falta.

Las obligaciones la suben. Cada compromiso adquirido con un tercero eleva el piso de lo que la
empresa debe poder sostener.

El entorno la mueve en cualquier direccién. Un cambio regulatorio, una exigencia nueva del canal, la
desaparicién de un proveedor.

El conocimiento la baja. Y ésta es la que casi nadie contempla.

Merece detenerse, porque contradice la intuicién dominante. Se da por supuesto que la Linea sélo
asciende: que una empresa necesita cada afio un poco mas de lo que necesitaba el anterior, y que el
trabajo consiste en ir afiadiendo a ese ritmo. Es falso.

Cada vez que una empresa aprende algo, una parte de su estructura deja de ser necesaria. Cuando
descubre que dos de sus cinco segmentos concentran el noventa por ciento del valor, todo lo
construido para atender a los otros tres se vuelve peso muerto. Cuando entiende su proceso lo
bastante como para simplificarlo, los controles que compensaban su ignorancia sobran. Cuando
estabiliza su oferta, las variantes que existian por no saber cudl funcionaba pueden retirarse.

El conocimiento sustituye estructura. Buena parte de lo que una empresa construye es, mirado de
cerca, un sustituto caro de informacién que no tiene: procesos que compensan la falta de criterio,
controles que compensan la falta de datos, personas que compensan la falta de claridad sobre qué
hay que hacer. A medida que la informacién llega, ese andamiaje puede desmontarse. Casi nunca se
desmonta, porque nadie estd buscando esa oportunidad.

De aqui sale la regla operativa mas ttil de este capitulo, y es la sintesis de los capitulos 3 y 4.

Sabemos que los dos errores tienen visibilidad distinta: por debajo de la Linea, la empresa se entera
rapido; por encima, no se entera nunca. Esa asimetria sugiere una estrategia, y es contraintuitiva:
conviene aproximarse a la Linea desde abajo. Operar deliberadamente un poco por debajo de
donde uno cree que esta, y dejar que el sistema avise. El error que se detecta es preferible al error
que no produce sefial, incluso cuando el primero duele mas.

Pero esa estrategia tiene un limite exacto, y es la distinciéon de §10.2. Aproximarse desde abajo es
correcto alli donde el fallo va hacia dentro: procesos internos, herramientas, estructura,
coordinacién, documentacion. Ahi el costo de quedarse corto es friccion, y la friccién es informacion.

No es correcto alli donde el fallo va hacia fuera: entrega al cliente, calidad prometida, cumplimiento
regulatorio, seguridad, obligaciones contractuales. Ahi el fallo no es informacién: es dafio, y con
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frecuencia dafno irreversible. En esos dominios la aproximacion correcta es la contraria, con margen
deliberado por encima de lo estrictamente necesario.

La regla completa, entonces:
En todo lo que falla hacia dentro, acérquese a la Linea desde abajo y

deje que el sistema avise. En todo lo que falla hacia fuera,
manténgase por encima con margen.

Esto no es una concesion que debilite la doctrina. Es la doctrina aplicada con rigor: el margen de
seguridad en la entrega al cliente protege uno de los cuatro innegociables del capitulo 6, y por tanto
no es peso muerto, es Linea.

10.5 Minimo suficiente, no minimo absoluto

Queda una precision sin la cual todo lo anterior se aplica mal.

No existe el minimo en abstracto. Todo minimo es minimo para algo, y la pregunta que lo vuelve
operativo no es ;cudl es el minimo? sino ;minimo para qué?

La respuesta cambia por completo el resultado.

Minimo para descartar es lo mas pequefio que permite decidir si vale la pena seguir mirando. Suele
ser una conversacion, una llamada, una bisqueda de quince minutos.

Minimo para descubrir es lo mas pequeio que produce evidencia de comportamiento. Es el minimo
del capitulo 6 y el mas discutido de los cuatro.

Minimo para repetir es lo mas pequefio que permite hacer lo mismo muchas veces con calidad
estable. Es sustancialmente mayor que el anterior, y confundirlos es el error que cometié Malvarrosa:
aplicé el minimo de descubrir a una situacién que exigia el minimo de repetir.

Minimo para escalar es lo mas pequefio que sostiene un aumento de volumen sin degradarse. Es
mayor todavia, y aplicarlo antes de tiempo es el error de Norvia y de Teseo.

Esos cuatro minimos son cuatro respuestas a la misma pregunta en cuatro momentos distintos de la
vida de una empresa, y la Parte V se dedica integramente a ellos. Aqui basta con el diagnéstico que
producen: la mayor parte de los errores que este libro describe no son errores de calculo del
minimo, sino de eleccion del minimo equivocado. Ambas empresas fallidas de nuestro elenco
calcularon correctamente un minimo. Simplemente no era el suyo.

10.6 El oficio es la calibracion

Queda por decir lo que este capitulo implica sobre la naturaleza del trabajo directivo, y conviene
decirlo sin adornarlo.

La Linea no se encuentra. Se sigue.
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Una empresa no localiza su Linea una vez y se instala en ella. La Linea se desplaza con el volumen,
con las obligaciones, con el entorno y con lo que la empresa va aprendiendo, y por tanto la tinica
operacion disponible es el ajuste continuo contra un objetivo moévil.

La analogia que mejor lo describe no viene de la arquitectura, que es la que solemos usar cuando
hablamos de construir empresas, sino de algo mas modesto. La Linea se parece a la presion de inflado
de un neumatico. No hay una cifra universalmente correcta: depende de la carga, de la temperatura,
del terreno y de la velocidad. Se verifica periddicamente y se corrige. Y tanto el exceso como el defecto
destruyen el neumatico, sélo que por mecanismos distintos y en plazos distintos.

Nadie que conduzca profesionalmente considera humillante revisar la presién. Es, simplemente,
parte del oficio.

De ahfi la afirmacién con la que cierro la Parte II, y que sostengo aun sabiendo que contradice la
manera habitual de hablar del emprendimiento:

La competencia central de un fundador no es la vision, ni la
ejecucion, ni la capacidad de vender. Es la calibracion.

La visidn genera hipétesis y este libro le reconoce ese papel en §8.4. La ejecucion convierte decisiones
en hechos. La venta produce la evidencia con la que todo lo demas se alimenta. Las tres son necesarias
y ninguna es la que distingue a las empresas que sobreviven de las que no, porque las tres estaban
presentes en Norvia con una calidad notable.

Lo que faltaba era el juicio para decidir, semana tras semana y capa por capa, cuanta empresa tenia
derecho a existir en ese momento.

Eso no se resuelve con una regla. Se resuelve con criterio, y el criterio se ejerce cada vez. Es mas dificil
que seguir un manual, y es la razén por la que este libro no lo es.

LA LINEA

Por debajo, la empresa no puede hacer lo que prometio. Por encima, paga
por capacidad que no produce. En ella, cada recurso comprometido estad
haciendo trabajo. Y se mueve todas las semanas.

SENALES DE ALARMA

La localizacion, capa por capa. Para cada una de las doce capas de §5.5, sitlie su empresa hoy:
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Posicion Qué se observa Qué hacer

Por debajo Algo prometido no se sostiene, o Subir, y con margen si el fallo va
algo necesario no se observa hacia fuera

En la Linea Cada elemento resuelve una Fijar la fecha de la préxima
restriccién nombrable revision

Por encima Hay elementos sin condicion Eliminar, empezando por lo
asociada de las seis heredado y lo copiado

Una empresa sana no esta en la Linea en las doce capas. Estd en la Linea en la mayoria y sabe
exactamente en cudles no, y por qué.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢En cudles de mis doce capas estoy por encima, en cudles por debajo, y
cudndo fue la ultima vez que lo comprobé?

Cierre de la Parte 11

Cinco capfitulos para instalar una doctrina.

El capitulo 6 corrigi6 el malentendido que habia desacreditado el vocabulario: minimo no describe lo
que el cliente recibe, sino lo que la empresa compromete. De ahi salieron las cinco variables que se
recortan sin piedad y las cuatro que no se tocan nunca.

El 7 establecié el estado epistemoldgico real de una empresa temprana: un cuerpo de doce hipdtesis
con una topologia de dependencia, sujeto a una deriva que convierte creencias en hechos por
repeticion conversacional.

El 8 fij6 la fuente de autoridad. La realidad, entendida como comportamiento observado de personas
externas con algo en juego. Y desmonto a sus cuatro competidoras: el plan, la jerarquia, la costumbre
y la conviccidn.

El 9 formuld la tesis. La complejidad es un derecho que se gana con evidencia, se acredita con seis
condiciones verificables y se adjudica con una carga de la prueba deliberadamente asimétrica,
calibrada contra un sesgo conocido.

El 10 convirti6 todo eso en una ubicaciéon que puede localizarse, y en una regla para aproximarse a
ella segtin hacia dénde falle el error.

Lo que la Parte II no ha dicho es cdmo se produce la evidencia que todo este aparato exige. Se ha
hablado de ella constantemente (evidencia real, evidencia verificable, comportamiento observado,
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cifras) sin explicar todavia como se obtiene barata, qué merece ese nombre, cuanta hace falta y en

qué orden conviene buscarla.

Esa esla Parte III.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 PAGINA 8 7



COMPLE]JIDAD GANADA

P ARTE I 11

El Motor

Como se decide bajo incertidumbre
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CAPITULO 11

El ciclo que gobierna todo

11.1 Las ocho etapas

La Parte II establecié qué autoriza a construir. Falta el mecanismo que produce esa autorizacion, y
tiene la forma de un ciclo de ocho etapas.

Hipétesis

Conviene recorrerlas nombrando, de cada una, qué produce y cémo falla.

Hipétesis. Produce una afirmacién falsable sobre el mundo. Falla cuando lo que se enuncia es un
deseo, un objetivo o una decisién ya tomada disfrazada de pregunta.

Experimento. Produce un dispositivo capaz de devolver resultados distintos seguin la hipétesis sea
verdadera o falsa. Falla cuando esta disefiado de tal modo que cualquier resultado resulta compatible
con seguir adelante.

Evidencia. Produce observaciones. Falla cuando se recoge lo que es facil de medir en lugar de lo que
discrimina, o cuando lo recogido es actividad interna y no comportamiento externo.

Interpretacion. Produce una lectura de lo observado. Es la etapa que la literatura suele fundir con
la anterior, y es un error: la mayor parte de los fracasos epistémicos de una empresa no ocurren en
la medicién, sino en la lectura. Falla cuando el resultado se acomoda a lo que se esperaba, cuando se
explica el dato adverso en lugar de aceptarlo, o cuando se concluye mas de lo que el dato dice, que es
la sobre-extension de §7.4.

Decisién. Produce un compromiso o su ausencia deliberada. Falla cuando no se toma ninguna: la
observacidn se archiva, se comenta y no modifica nada, con lo cual el ciclo queda interrumpido y todo
lo invertido en las cuatro etapas anteriores se pierde.

Capacidad. Produce una facultad nueva de la empresa. Falla cuando lo construido excede lo que la
decision requeria, que es el error de toda la Parte L.

Nueva restriccion. Produce un limite que antes no era visible. Esta etapa desconcierta a quien la
encuentra por primera vez, y es la mas importante del ciclo: resolver una restriccién no deja a la
empresa sin restricciones. La desplaza. Una empresa que resuelve su cuello de botella de producciéon
descubre, casi de inmediato, que ahora el limite estd en ventas. Eso no es un fracaso de la solucion:
es la prueba de que funcioné.

Nueva hipétesis. Produce la siguiente afirmacion falsable, y el ciclo vuelve a empezar.
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Merece sefalarse en qué se distingue esto del ciclo clasico de construir, medir y aprender, porque la
diferencia es la aportacion de este capitulo.

El ciclo clasico tiene tres etapas y cierra sobre el conocimiento: termina cuando la empresa sabe
algo. El ciclo que aqui se propone tiene ocho y cierra sobre el sistema: termina cuando la empresa
ha cambiado, y ese cambio genera la pregunta siguiente. La diferencia no es de granularidad. Es que
el primero describe el aprendizaje de un equipo y el segundo describe la transformacién de una
organizacion, que es el objeto de este libro desde §5.5.

11.2 Por qué es un ciclo y no un plan

La alternativa al ciclo no es el caos. Es el plan, que es un dispositivo respetable con una propiedad
que lo descalifica bajo incertidumbre alta.

Un plan es una secuencia de decisiones tomadas por anticipado. Su virtud es la coordinacién: permite
que muchas personas acttien de forma congruente sin consultarse. Su defecto es estructural y no se
corrige mejorando el plan.

Un plan concentra todas las decisiones en el momento de minima
informacion.

El dia en que se escribe el plan anual es, necesariamente, el dia del afio en que la empresa sabe menos
sobre ese afo. Y sin embargo es el dia en que se fijan el presupuesto, las contrataciones, los objetivos
y las prioridades de los doce meses siguientes.

Un ciclo hace lo contrario: distribuye las decisiones a lo largo del tiempo, de modo que cada una se
toma en el momento de maxima informacién disponible para ella. No es que decida mejor por ser
mas inteligente. Decide mejor porque decide mas tarde.

Esto no significa que los planes deban abolirse, y conviene decirlo porque la caricatura contraria
también existe. Un plan sigue siendo necesario para tres cosas: comunicar direcciéon hacia fuera,
permitir que procesos de maduracion larga empiecen a tiempo, y hacer explicitas las creencias de la
empresa.

Esa tercera funcidn es la que conviene rescatar, porque reencuadra el instrumento entero:
Un plan es un inventario de hipdtesis con un presupuesto adjunto.

Leido asi, deja de ser un compromiso y se convierte en un documento epistemolégico. Cada cifra del
plan es una afirmacién sobre el mundo. Cada partida es una apuesta. Y el trabajo del afio no consiste
en cumplir el plan, sino en descubrir cudles de sus afirmaciones eran falsas, lo antes y lo mas barato
posible.

Una empresa que cumple su plan al noventa y cinco por ciento en un entorno de incertidumbre alta
no ha demostrado excelencia ejecutiva. Ha demostrado, casi con seguridad, que no aprendi6 nada
que mereciera modificarlo.
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11.3 La empresa como sistema adaptativo

Detras de la oposicion entre ciclo y plan hay una diferencia de modelo mental que conviene hacer
explicita, porque gobierna decisiones mucho mas alla de la planeacion.

Un proyecto tiene un estado final definido. Se sabe qué es terminarlo, existe un criterio de
completitud y la gestidn consiste en llegar ahi con el menor desvio posible.

Un sistema adaptativo no tiene estado final. Existe, interactia con un entorno que cambia, y su
desempefio depende de con qué rapidez y fidelidad ajusta su comportamiento a lo que ese entorno
le devuelve.

Una empresa temprana es lo segundo, y casi todos los instrumentos con que se la administra fueron
disefiados para lo primero.

Esta confusién produce una patologia concreta y muy extendida: la organizaciéon alrededor de hitos.
Lanzamientos, rondas, aniversarios, ferias, versiones mayores. Los hitos tienen una propiedad
seductora: convierten un proceso continuo en una narracién con actos, y las narraciones son mas
faciles de comunicar, de celebrar y de financiar.

El dafio es doble. Primero, el hito fija una fecha, y una fecha fija obliga a comprometer recursos segiin
el calendario y no segtn el estado de la evidencia. Segundo, y mas grave, el hito introduce la categoria
de terminar, que en un sistema adaptativo no existe. Una empresa que "terminé" su lanzamiento
concluye implicitamente que esa zona del problema esta cerrada, cuando lo inico que ocurrié es que

se expuso a la realidad y empez6 a recibir informacién nueva.

Un ejemplo del elenco lo muestra con claridad. Norvia organiz6 su afio dos alrededor de tres hitos: el
lanzamiento de la nueva version, la incorporacién del equipo comercial y la apertura de un segundo
segmento. Los tres se cumplieron en fecha. Ninguno de los tres estaba condicionado a evidencia
previa. La empresa ejecutd impecablemente una secuencia de compromisos decididos cuando sabia
menos, y llamé a eso un buen afio.

La alternativa no es operar sin fechas. Es distinguir dos clases de fecha, y esa distincion es de
aplicacién inmediata:

Fechas de revision, en las que la empresa se obliga a mirar y decidir. Son sagradas y deben cumplirse
siempre.

Fechas de compromiso, en las que la empresa se obliga a haber construido algo. Deben existir sélo
cuando alguien externo depende de ellas, o cuando la evidencia ya justifica el compromiso.

La mayoria de las empresas jovenes tiene el calendario lleno de las segundas y vacio de las primeras.
Invertir esa proporcidn es una de las intervenciones mas baratas y de mayor efecto que un fundador
puede hacer este trimestre.
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11.4 El ciclo es autorreferente

Hay una propiedad de este ciclo que lo distingue de cualquier proceso industrial y que tiene
consecuencias practicas de primer orden: cada vuelta modifica el sistema que ejecuta la vuelta
siguiente.

Una linea de produccién es idempotente. La unidad nimero cuatrocientos se fabrica en las mismas
condiciones que la ntimero tres. El ciclo epistémico no funciona asi. Al cerrarse, deja la empresa
distinta en tres dimensiones.

Cambio epistémico. La empresa sabe algo que antes no sabia. En consecuencia, las hipdtesis que
puede formular a continuacién son de mejor calidad: mas especificas, mejor dirigidas y mas baratas
de verificar. El conocimiento mejora la punteria.

Cambio estructural. La empresa tiene una capacidad que antes no tenia. Puede hacer experimentos
que antes le estaban vedados. Ardil, una vez que pudo entregar informes automdaticamente, pudo
empezar a probar hipdtesis de frecuencia y de precio que con el proceso manual eran inabordables.

Cambio topoldgico. La restriccion se desplazo. El mapa de lo que limita a la empresa es otro, y por
tanto la pregunta siguiente no es la que estaba en la lista: es la que la nueva configuracién genero.

De estas tres se deriva una conclusién que conviene asumir sin resistencia, porque ahorra una
cantidad notable de trabajo inutil:

No se puede planificar una secuencia de experimentos mds alla del
siguiente, o a lo sumo de los dos siguientes, porque el sistema que
ejecutard el tercero todavia no existe.

Esto explica por qué las hojas de ruta de descubrimiento a doce meses son ficcién, y por qué se
sostienen igualmente: cumplen una funcién narrativa hacia dentro y hacia fuera. Una empresa puede
mantenerlas si le resultan utiles para comunicar, a condicién de que nadie confunda el documento
con un compromiso. La prueba esta en qué ocurre cuando el ciclo dos produce un resultado
inesperado: si la hoja de ruta se reescribe, era un instrumento; si se defiende, era una jaula.

Queda la cara negativa de esta propiedad, que es menos evidente y bastante mas importante.
El ciclo no sélo mejora el sistema. También puede degradarlo.

La sexta etapa (capacidad) agrega complejidad, y toda complejidad cobra el impuesto del capitulo 3:
coordinacién, mantenimiento, decisiones, carga cognitiva. Ese impuesto se paga, entre otras
monedas, en velocidad. De modo que la capacidad adquirida para resolver la restriccién nimero N
tiene un efecto secundario sobre la resolucién de la restriccion niimero N+1: la hace mas lenta.

Llamaré a esto friccion acumulada del ciclo, y es el mecanismo exacto por el cual Norvia pasé de
responder en veinticuatro horas a responder en cinco semanas. Nadie decidi6 hacer la empresa méas
lenta. Cada incremento de capacidad tenia su justificacion, y la suma de todos ellos produjo una
organizacion que tardaba veinticinco veces mas en completar una vuelta.
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De aqui sale un indicador que cualquier empresa deberia vigilar y casi ninguna vigila: la tendencia
del tiempo de ciclo a lo largo de los trimestres. No su valor absoluto, que depende del negocio,
sino su direccién. Un tiempo de ciclo que crece trimestre a trimestre es la firma inequivoca de que la
empresa estd pagando mas impuesto del que su capacidad adicional justifica.

Es,ademas, un indicador honesto, en el sentido de §8.2: no puede falsificarse con actividad. Un equipo
ocupado no lo mejora. Sélo lo mejora quitar complejidad o mejorar el flujo.

11.5 La velocidad del ciclo

En un entorno de incertidumbre alta, la ventaja competitiva primaria de una empresa no es su
producto, su capital ni su talento. Es el tiempo que tarda en completar una vuelta del ciclo.

El argumento es aritmético antes que estratégico, y conviene verlo con nimeros.

Una empresa con un tiempo de ciclo de tres semanas completa alrededor de diecisiete vueltas al afio.
Una con un tiempo de ciclo de once semanas completa menos de cinco. En dos afos, la primera
acumula unas treinta y cuatro y la segunda apenas nueve.

Esa es la brecha entre Ardil y Norvia, expresada en la Uinica unidad que importa. No compitieron con
productos distintos: compitieron con frecuencias de aprendizaje que diferian en un factor cercano a
cuatro. Al cabo de dos afios, una de las dos habia probado y descartado veinticinco hipétesis mas que
la otra.

Y la ventaja se compone, porque la calidad de cada ciclo depende del conocimiento acumulado en los
anteriores. La vuelta nimero treinta de Ardil no s6lo era una vuelta mas: era una vuelta con punteria
que Norvia, en su vuelta nimero nueve, no podia tener.

Conviene entender donde se va realmente ese tiempo, porque la intuicién apunta al lugar equivocado.
Al descomponer un tiempo de ciclo, casi nunca es el experimento lo que consume el grueso del

calendario.
Segmento Qué ocurre Donde suele irse el
tiempo
Latencia de inicio De advertir la pregunta a decidir ~ El segmento mas largo en
probarla empresas con estructura:
requiere consenso
Disefio De decidir probarla a tener el Se alarga cuando se busca el
experimento listo experimento perfecto en vez del
suficiente
Ejecucion Correr el experimento Suele ser el segmento mas corto,
y es el tnico que la gente mide
Lectura De tener los datos a haberlos Se alarga cuando no habia

interpretado umbral definido de antemano
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Segmento Qué ocurre Donde suele irse el
tiempo

Latencia de accion De la conclusion al cambio El segundo mas largo: requiere
efectivo coordinar a quienes deben
cambiar algo

Los dos segmentos que dominan el total son los de latencia, y ninguno de los dos se mejora trabajando
mas. Se mejoran reduciendo el nimero de personas que deben estar de acuerdo, acortando la
distancia entre quien observa y quien decide, y definiendo el umbral antes de tener los datos.

Queda una advertencia sin la cual esta seccion resultaria peligrosa. La velocidad sélo vale
multiplicada por la relevancia. Una empresa que completa treinta ciclos al afio sobre hipétesis
irrelevantes no esta aprendiendo rapido: esta girando en el vacio con eficiencia notable. El producto
que importa es velocidad por pertinencia, y la pertinencia es el objeto del capitulo 15.

Dicho esto, la asimetria practica es clara. Es mucho mas frecuente encontrar empresas lentas con
buenas preguntas que empresas rapidas con preguntas malas. El cuello de botella dominante del
emprendimiento contemporaneo no es la punteria: es la latencia.

LA LINEA
Un plan concentra todas las decisiones en el momento de minima

informacién. Un ciclo las distribuye, de modo que cada una se tome

cuando mds se sabe sobre ella.

SENALES DE ALARMA

Mida su tiempo de ciclo una vez y tendra un diagnoéstico; midalo cuatro trimestres seguidos y tendra
una estrategia.

70. Tome las tres dltimas veces que una observacidn de la realidad modific6 algo en su
empresa.

71. Para cada una, reconstruya la fecha en que alguien la advirtié por primera vez y la fecha en
que el cambio estuvo operando.

72. Calcule la mediana. Ese es su tiempo de ciclo.
73. Descompongalo en los cinco segmentos de la tabla anterior y observe cual domina.

74. Repita el ejercicio cada trimestre. La direccion importa mas que el valor.

Si no encuentra tres ocasiones en que una observacién haya modificado algo, el diagnéstico ya esta
hecho y no hace falta calcular nada.
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LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢ Cudntas vueltas completas del ciclo dio mi empresa el afio pasado, y
cudntas de ellas terminaron en un cambio efectivo?
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CAPITULO 12

Disenar el experimento minimo

12.1 Qué estamos intentando descubrir, exactamente

La mayor parte de los experimentos empresariales fracasa antes de empezar, y no por un defecto de
ejecucién: por un defecto de enunciado. Nadie escribié qué se intentaba descubrir.

Hay una prueba que lo detecta en noventa segundos y que conviene aplicar antes de cualquier disefio.
Pida a tres personas del equipo que escriban, cada una por separado y en una sola frase, qué esta
intentando averiguar el experimento. Si las tres frases no coinciden, la empresa no tiene una
pregunta: tiene un tema.

La diferencia no es semantica. Un tema admite cualquier actividad relacionada con él y ninguna la
contradice. Una pregunta tiene respuestas posibles, y algunas de ellas son incomodas.

Tres defectos aparecen con regularidad en este punto.

La pregunta es una decisién ya tomada. "Queremos validar si conviene abrir el canal de
distribuidores." El verbo validar delata el problema: no se esta buscando una respuesta, se esta
buscando respaldo. Un equipo que sale a validar encontrara validaciéon, porque la mente humana es
extraordinariamente eficiente localizando lo que confirma. La formulacién honesta es averiguar si,
no validar que.

La pregunta no admite respuesta. ";Existe mercado para esto?" no es una pregunta que ningiin
experimento pueda contestar, porque no especifica quién, qué comportamiento ni qué magnitud. Las
preguntas de este tipo producen investigaciones interminables que terminan en una sensacion, no
en un veredicto.

La pregunta no es la que ata. Es la mas frecuente y la mas costosa, porque el experimento esta bien
disefiado y bien ejecutado y sin embargo resulta irrelevante. Teseo podia responder con rigor cuanto
tardaba en procesar un expediente clinico. Su pregunta atada era otra: donde estaba la disposicién a
pagar. El capitulo 15 se ocupa de como identificar cual de todas las preguntas abiertas es la que ata.

12.2 Del deseo vago a la pregunta falsable

La conversién de una intuicién en una pregunta verificable sigue cuatro pasos. Conviene ejecutarlos
por escrito, en ese orden, y no tarda mas de veinte minutos.

Paso 1. Enuncie la creencia. Empiece literalmente con creemos que. La férmula obliga a clasificar la
afirmacién en la segunda categoria de §7.2, que es donde casi siempre estd y donde casi nunca se
admite que esta.

Paso 2. Derive una implicacién observable. Si esto es cierto, entonces deberiamos observar... La
implicacién debe referirse a comportamiento de terceros, no a opiniones ni a resultados internos.
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Paso 3. Someta la implicacién a la prueba del contraste. Esta es la que descarta la mayoria de los
disefios, y es una sola pregunta: ;qué observariamos si la creencia fuera falsa? Si la respuesta es la
misma observacion, o si no hay respuesta, el experimento no discrimina y no sirve, por mucho que
produzca datos.

Paso 4. Fije el umbral antes de mirar. Una cifra y un plazo. Sin esto, el paso 3 se anula
retrospectivamente, porque cualquier resultado admite una lectura favorable cuando se interpreta
después de conocerlo.

Conviene ver la transformaciéon completa sobre un caso real del elenco.

Teseo operd durante dos afios con esta creencia, nunca enunciada: los clientes valoran el servicio
integral.

Asi formulada es inverificable. No dice quién, ni qué significa valorar, ni cuanto. Cualquier resultado
la confirma: si un cliente contrata dos servicios, valora lo integral; si contrata uno, todavia no ha
descubierto el valor de lo integral.

La version falsable, siguiendo los cuatro pasos, es ésta:

Creemos que el valor de nuestra oferta estd en la integracion de las tres
lineas de servicio.

Si es cierto, los clientes que contraten una linea contratardn una segunda
dentro de los noventa dias siguientes, sin descuento por paquete y sin que
nosotros la ofrezcamos proactivamente.

Si fuera falso, observariamos clientes que permanecen en una sola linea y
que, al preguntarles, describen a los otros proveedores como sustituibles.

Umbral: al menos cuatro de cada diez clientes nuevos, en un plazo de seis

meses.

Este enunciado cabe en cuatro lineas, se redacta en veinte minutos, y su existencia habria cambiado
por completo la historia de la empresa. Porque tiene la propiedad decisiva: puede salir mal.

Noétese la clausula sin que nosotros la ofrezcamos proactivamente. Parece un detalle y es el corazéon
del disefio: sin ella, el equipo comercial habria empujado la segunda linea, la cifra se habria alcanzado
y el resultado habria sido evidencia enddégena en el sentido de §8.2, que confirma la hipétesis con
independencia de que sea verdadera.
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12.3 El catalogo de experimentos baratos

Lo que sigue es el repertorio basico. Ninguno de estos dispositivos es original de este libro; lo que si
conviene es verlos ordenados por la hipotesis del inventario de §7.3 que cada uno ataca, porque ésa
es la decisién practica que un fundador debe tomar y la que ninguna lista suele responder.

Experimento

Entrevista de
problema

Conserje

Mago de Oz

Puerta falsa

Preventa

Carta de intencion

Piloto pagado

Venta consultiva del
fundador

Prueba de canal
acotada

Prueba de precio
escalonada

The Metanoia Group - Mario Garza Livas -

En qué consiste

Conversacion sobre lo
que la persona hace
hoy, sin mencionar la
solucién

La empresa presta el
servicio a mano, para
un cliente, sin sistema
alguno

El cliente ve un servicio
automatizado que en
realidad ejecutan
personas

Se anuncia una opcion
que aln no existe y se
mide cuantos la
solicitan

Se cobra antes de
construir, con derecho a
devolucion

Compromiso escrito, sin
dinero, de comprar bajo
ciertas condiciones

Alcance reducido, plazo
corto, precio real

El fundador vende en
personay registra
objeciones

Un solo canal,
presupuesto pequefio,
métrica de conversion a
conversacion

Distintos precios a
distintos prospectos
comparables

2026

Hipodotesis que
ataca

1,23

4,7,9

4,7

4,5

3,5

3,5

4,5,7,9

3,56

Falso positivo
caracteristico

Cortesia: el
entrevistado confirma
para agradar

Calidad artesanal
irrepetible a escala

Costos ocultos que no
aparecen hasta el
volumen

Clic sin intencién:
curiosidad medida
como demanda

Descuento agresivo que
compra la sefial

Firma sin coste: nadie
arriesga nada al
firmarla

Cliente atipico elegido
por accesibilidad

Confunde la habilidad
del fundador con la del
canal

Muestra insuficiente
leida como tendencia

Segmentos no
comparables entre si
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Experimento En qué consiste Hipodotesis que Falso positivo
ataca caracteristico

Lote de prueba Produccion fisica corta Supervisidn excepcional
con control de proceso del lote de prueba

Retiro de funcién Se elimina algo y se 4,7 Ausencia de queja leida
observa quién reclama como ausencia de valor

Dos notas sobre el uso del catalogo.

La primera: el dltimo de la lista es el menos utilizado y uno de los mas informativos. Retirar algo y
ver si alguien lo echa de menos responde a una pregunta que ninguna encuesta responde bien, y es
especialmente util para decidir qué eliminar, en el sentido del capitulo 37. Su falso positivo, eso si, es
traicionero: el silencio puede significar indiferencia o puede significar que quien lo valoraba ya se
marchd sin decirlo.

La segunda: los experimentos que atacan las hipotesis 10, 11 y 12 (costos, margen, escalabilidad)
estdn notoriamente subrepresentados en este catalogo, y no es un descuido. Esas tres hipdtesis son
caras de verificar por naturaleza, porque requieren volumen real. Lo correcto no es intentar
verificarlas antes de tiempo, sino reconocer que permaneceran abiertas durante buena parte de la
vida temprana de la empresa y evitar construir estructura que las presuponga resueltas.

12.4 La prueba mas pequeiia que produce una sefal creible

Un experimento tiene dos requisitos en tensidn: debe ser lo mas barato posible y debe producir una
sefial en la que se pueda confiar. La segunda condicién acota a la primera, y conviene entender qué
la determina, porque la intuicién apunta al factor equivocado.

La creencia habitual es que la credibilidad depende del tamafio de la muestra. Es cierta en
investigacidn estadistica y es en gran medida falsa en descubrimiento empresarial, por una razén
simple: las muestras que una empresa temprana puede reunir nunca seran estadisticamente
significativas, y sin embargo algunas de sus sefiales son enormemente fiables.

Lo que determina la credibilidad es otra cosa:

La credibilidad de una serial depende menos del niitmero de
participantes que de lo que cada participante arriesgé al producirla.

Trescientas respuestas a una encuesta valen menos que cinco 6rdenes de compra firmadas. Veinte
conversaciones entusiastas valen menos que un cliente que pagdé por adelantado. Doscientos
registros en una lista de espera valen menos que tres personas que reorganizaron su semana para
usar algo.

Tres factores, en orden de importancia, gobiernan el asunto.
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Lo que el participante arriesga. Dinero, tiempo, reputacion interna, coste de cambio. Es el criterio
de algo en juego establecido en §8.1, y es el dominante con diferencia.

La independencia respecto de la empresa. Un cliente conseguido en frio dice mas que uno
conseguido por la red personal del fundador. Un piloto que el cliente pidié dice mas que uno que la
empresa regalo.

El nimero de observaciones. Importa, y es el tercero. Su funciéon principal no es dar significancia
estadistica, sino descartar la coincidencia y detectar si el patrén es uno o son varios.

Hay ademas una propiedad del costo que conviene tener presente al disefiar, y que conecta con §7.5.
La curva del costo de la confianza es convexa. Pasar de no saber nada a tener una intuicion
fundada es barato. Pasar de ahi a una conviccién razonable cuesta bastante mas. Pasar de una
conviccion razonable a una certeza cuesta desproporcionadamente, y en la mayoria de los casos ese
ultimo tramo no se paga con dinero sino con meses, que es la moneda mas cara de todas.

Por eso el nivel de confianza que conviene comprar no es el maximo posible, sino el minimo suficiente
para el compromiso concreto que se va a asumir. Y por eso el capitulo 14, que trata de como se mide
ese compromiso, es el complemento necesario de éste.

12.5 El veredicto se escribe antes
Un experimento no esta disefiado hasta que esta escrito qué se hara con cada resultado posible. Son
cuatro renglones, se redactan antes de empezar y se fechan.

75. Elumbral. La cifra que separa el resultado favorable del desfavorable.

76. Qué hacemos si se supera. El compromiso concreto que la evidencia autorizara.

77. Qué hacemos si no se alcanza. La accion alternativa: abandonar, reformular, probar otra
cosa.

78. Qué hacemos si el resultado es ambiguo.

El cuarto renglén es el que todo el mundo omite, y es donde mueren la mayoria de los experimentos
empresariales.

Los resultados ambiguos no son la excepcidn: son el caso mas frecuente. El umbral era cuatro de diez
y salieron tres. La conversion fue baja pero dos clientes hicieron algo interesante. El piloto funcioné
en una planta y no en la otra. Estos son los resultados normales de un experimento honesto, y si nadie
decidié por adelantado qué significan, se interpretaran a favor de lo que la empresa ya queria hacer.
No por deshonestidad: por la mecanica ordinaria del razonamiento motivado, que opera con mas
fuerza cuanto mas se ha invertido.

Llamaré a esto la zona gris no planificada, y es el mecanismo por el cual empresas que hacen
experimentos rigurosos llegan a conclusiones idénticas a las de empresas que no hacen ninguno.

La contramedida tiene tres partes y ninguna cuesta dinero.
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Definir la zona gris por adelantado. No s6lo el umbral, sino la banda. "Cuatro o mas de diez:
avanzamos. Uno o ninguno: abandonamos. Entre dos y tres: repetimos el experimento con otro
segmento antes de decidir nada." La tercera clausula convierte la ambigiiedad de un problema en un
procedimiento.

Fechar el documento. Un umbral escrito el dia antes de los resultados tiene una fuerza que ninguna
conversacion posterior iguala.

Que lo custodie alguien mas. No por desconfianza, sino porque quien disefid el experimento es
quien menos puede evaluar imparcialmente su resultado. Basta con que el documento esté a la vista
de una persona que no tenga nada comprometido en la respuesta.

12.6 Experimentos que no pueden fallar

Hay cuatro maneras de construir un experimento incapaz de producir malas noticias. Las cuatro son
frecuentes, ninguna es deliberada y todas producen el mismo resultado: gasto de tiempo y de
credibilidad interna a cambio de nada.

El confirmatorio. Esta disefiado de modo que cualquier resultado sea compatible con continuar. Su
marca es que el equipo no puede describir el resultado que le haria parar. Se detecta con el paso 3 de
§12.2.

El que no tiene umbral. Produce datos y ninguna decisién, porque sin una cifra previa todo
resultado es "alentador" o "mixto". Su marca verbal es la palabra sefiales: encontramos sefiales
positivas.

El contaminado. Lo ejecuta alguien con interés en el resultado, o se corre sobre una muestra elegida
por accesibilidad: clientes conocidos, contactos del fundador, gente con voluntad de ayudar. Es el mas
dificil de detectar porque suele producir resultados excelentes, y ahi estd exactamente el problema.

El sin consecuencia. La decision ya estaba tomada. El experimento se corre para respaldarla ante el
equipo, el consejo o el propio fundador. Es el mas caro de los cuatro, porque ademas de no producir
conocimiento ensefia a la organizacién que los experimentos son un tramite, y esa leccién se aprende
rapido y no se olvida.

De los cuatro se deriva una prueba Unica que puede aplicarse a cualquier experimento antes de
aprobarlo:
Si ningun resultado posible cambiaria lo que vamos a hacer, no es un
experimento: es un tramite.
La pregunta que la operacionaliza tiene una virtud adicional, que es lo incémoda que resulta cuando
se formula en voz alta en una sala: ;qué resultado de este experimento nos haria no hacer lo que ya

habiamos decidido hacer? Si nadie puede contestarla, el experimento debe cancelarse y el tiempo
debe destinarse a otra cosa. No porque esté mal hecho, sino porque no existe.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 paiaina 1 0 1



COMPLE]JIDAD GANADA

LA LINEA

Un experimento honesto se reconoce por una sola propiedad: puede salir
mal. Si no puede, no es un experimento.

SENALES DE ALARMA

La ficha del experimento minimo. Si no cabe en media pagina, todavia no esta disefiado:

Creemos que La afirmacion, empezando literalmente con esas
palabras
Si es cierto, observariamos Comportamiento de terceros, no opinién ni

actividad interna

Si fuera falso, observariamos Algo distinto de lo anterior; si coincide, el disefio no
discrimina

Umbral Una cifra y un plazo

Por encima del umbral El compromiso que quedara autorizado

Por debajo La accidn alternativa

Zona gris La banda intermedia y qué se hace en ella

Qué arriesga el participante Dinero, tiempo, reputacion o coste de cambio

Fecha y custodio Quién guarda este documento y no tiene nada en
juego

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢ Qué resultado del experimento que estoy a punto de correr me haria no
hacer lo que ya habia decidido hacer?
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CAPITULO 13

Qué cuenta como evidencia

13.1 Por qué la declaracion no sirve

Este libro ha usado la expresion evidencia real desde el prélogo sin definirla. Ha llegado el momento,
y conviene empezar por el lado negativo, porque la mayor parte de lo que las empresas llaman
evidencia no lo es.

No son evidencia: las opiniones sobre la idea, las respuestas a encuestas, las manifestaciones de
interés, el entusiasmo en una reunion, los registros en una lista de espera, las felicitaciones de colegas
del sector, la buena acogida de una presentacién ni ninguna forma de aprobacién verbal.

La razén habitual que se da para descartarlas es que la gente miente. Es una explicacion pobre y casi
siempre falsa. La gente rara vez miente en estas situaciones; lo que ocurre es mas interesante y mas
dificil de corregir.

Una declaracion de intencion es una prediccion que una persona
hace sobre si misma, y las personas son malas prediciéndose.

Nadie tiene acceso introspectivo fiable a lo que hara dentro de tres meses, en un contexto distinto,
con otras prioridades compitiendo y con un presupuesto que todavia no se ha discutido. Cuando un
prospecto dice que compraria, no esta mintiendo: estad emitiendo un prondstico mal informado sobre
una version futura de si mismo que no controla.

A eso se suman tres distorsiones que operan simultdneamente.

La asimetria de costo. Decir que si es gratuito; hacerlo cuesta. Una respuesta afirmativa no
compromete presupuesto, ni tiempo, ni capital politico dentro de su organizacién. La conducta que
la declaracién predice si requiere las tres cosas.

El efecto del entrevistador. Quien pregunta suele ser quien construyd lo que se pregunta, y eso se
nota. La persona responde a un interlocutor entusiasmado, en una conversacién cordial, y su
respuesta esta modulada por la relacién tanto como por el contenido.

La pregunta fabrica el contexto. Preguntar ";pagaria cincuenta ddlares mensuales por esto?"
construye una situacion que no existe en la realidad: aisla la decision, la presenta ordenada y suprime
todas las alternativas que competirian por ese presupuesto un martes cualquiera. La respuesta es
valida para ese contexto artificial y no transfiere.

Hay, sin embargo, una clase de declaraciéon que si es valiosa, y conviene rescatarla porque de lo
contrario este capitulo descartaria una herramienta excelente. Las declaraciones sobre el pasado son
mucho mejores que las declaraciones sobre el futuro. Qué hizo la tltima vez que tuvo este problema.
Cuanto le cost6. A quién llamoé. Qué intent6 antes. Cudnto tiempo tardd. Cuanto pagé por la solucion
que abandoné.
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Esas preguntas no piden un prondstico: piden un recuerdo, y aunque el recuerdo también se
distorsiona, lo hace mucho menos y de maneras mas predecibles.

En una entrevista, pregunte por el pasado. El futuro no esta ahi.

Una entrevista de descubrimiento bien hecha no es una consulta de opinién: es un trabajo de
arqueologia. Y produce evidencia genuina sobre las hipdtesis 1, 2 y 3 del inventario, que son
precisamente las que mas barato salen de verificar y las que mas empresas saltan.

13.2 Las cinco familias del comportamiento

Si la evidencia es comportamiento, conviene saber qué comportamientos existen y qué prueba cada
uno. Son cinco familias, y cada una habla de una parte distinta del inventario de hipoétesis.

Uso. La persona incorpora algo a su rutina. Prueba la hip6tesis 7. No prueba que pagaria por ello, y
confundir ambas cosas es el error caracteristico de los productos gratuitos.

Pago. La persona entrega dinero. Prueba la hipoétesis 5, y s6lo en la medida en que el precio sea real:
un pago con descuento del setenta por ciento prueba la disposicién a pagar el treinta por ciento
restante, no la del precio de lista.

Repeticion. La persona vuelve a hacerlo. Prueba que la primera vez no fue curiosidad, que es la
explicacion alternativa mas comun y la que mas empresas descartan sin examinar.

Retencidn. La persona permanece a lo largo del tiempo, incluso cuando cambia el contexto. Prueba
la hipdtesis 8, que es la que determina si existe un negocio o s6lo una serie de transacciones.

Referencia. La persona recomienda a un par. Es la mas infravalorada de las cinco y, en mi
experiencia, la mas informativa.

Merece explicarse por qué. En las cuatro primeras familias, quien actia arriesga algo suyo: dinero,
tiempo, esfuerzo de adopcidon. En la quinta arriesga algo distinto y mas caro: su propia reputacién
ante alguien cuyo juicio le importa. Una persona recomienda cuando la probabilidad de quedar
bien supera holgadamente la de quedar mal, y ese calculo sé6lo sale favorable cuando el valor
percibido es alto y consistente.

De ahi que una referencia espontdnea, no incentivada, a un par de la misma industria sea
probablemente la sefial mas fuerte que una empresa temprana puede recibir. Y de ahf también que
los programas de referidos con recompensa destruyan exactamente esa sefial: al introducir un
incentivo, convierten un acto reputacional en una transaccion, y el dato deja de significar lo que
significaba.

13.3 La escala de evidencia

Lo anterior puede ordenarse. Lo que sigue es, a mi juicio, el instrumento mas util de esta parte del
libro: una escala de diez niveles, ordenada por lo que el emisor arriesga, con lo que cada nivel autoriza
a construir.
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La tercera columna es la que hace el trabajo, porque traduce la evidencia en permiso, que es la
operacion que la Parte II dej6 pendiente.

Nivel Qué autoriza a
comprometer
1 Opinién favorable sobre la idea Nada. Ni siquiera una hipotesis:
s6lo una conversacion mas
2 Respuesta afirmativa a una Formular una hipotesis y disefiar
encuesta o declaracién de un experimento
intencion
3 Registro en lista de espera, clic Invertir horas, no dinero.
en puerta falsa Confirmar con una sefial superior
4 Reunion concedida en frio porun  Continuar explorando ese
desconocido segmento; nada estructural
5 Tiempo propio invertido: el Construir una versién minima;
cliente trabaja en un piloto comprometer semanas del
gratuito equipo
6 Carta de intencidn firmada, sin Preparar capacidad reversible:
dinero subcontratar, rentar, contratar
por proyecto
7 Primer pago a precio real, sin Comprometer capacidad con
descuento excepcional horizonte de amortizacion corto
8 Uso sostenido que modificd la Sistematizar la entrega;
rutina del cliente considerar automatizacion
parcial
9 Renovacién o recompra sin Contratar funcién estable;
promocion, repetida en varios invertir en proceso e
clientes instrumentacion
10 Referencia espontanea a un par, Comprometer capacidad

o cambio organizativo del cliente
para adoptarlo

especifica y de horizonte largo

Tres observaciones sobre el uso de la escala.

La regla que la gobierna es la de §7.4, ahora con una métrica: no construya estructura cuya
especificidad exceda el nivel de evidencia disponible. Norvia contratd un vicepresidente de ventas, que
es una decision de nivel 9, con evidencia de nivel 7 concentrada en once clientes de una sola fuente.
La distancia entre ambos nimeros es la medida exacta de su sobre-extension.
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La escala no es lineal. El salto del nivel 6 al 7 es el mas grande de todos, porque separa la intenciéon
del acto. Un fundador que solo tuviera capacidad para obtener una sefial en toda la vida de su
empresa deberia gastarla ahi.

Los niveles no se acumulan automaticamente. Una sefal de nivel 9 en un segmento no transfiere
a otro segmento, ni una sefial obtenida por el fundador transfiere a un canal operado por terceros. La
escala mide la fuerza de la sefial, no su alcance, y el alcance es una cuestién aparte que la secciéon
siguiente aborda.

13.4 Evidencia economica y evidencia de simpatia

La escala mide la fuerza de una sefial. Falta una dimensidn ortogonal y tan importante como aquélla:
de ddénde vino.

Existen dos motores que pueden producir exactamente el mismo comportamiento observable.

La evidencia econdmica la genera el calculo. El cliente actu6 porque le convenia: el valor que recibe
supera lo que entrega, y volveria a actuar igual frente a cualquier proveedor que ofreciera lo mismo.

La evidencia de simpatia la genera la relacion. El cliente actu6 porque conoce al fundador, porque
le cae bien, porque comparte con él una trayectoria, porque quiere que le vaya bien, porque un
tercero de confianza se lo pidié. El comportamiento es idéntico (pagd, uso, renovd) y su significado
es completamente distinto.

La prueba que las separa es de una sola pregunta, y conviene hacérsela de cada cliente relevante:
cesta persona habria hecho lo mismo con un desconocido que ofreciera exactamente esto?

Dos propiedades de la evidencia de simpatia explican una parte importante de lo que le ocurre a las
empresas jovenes.

Produce seiiales de nivel alto. Un amigo no se limita a opinar favorablemente: paga, usa, renuevay
recomienda. Genera comportamiento de nivel 7, 9 y hasta 10 en la escala. Por eso es peligrosa: no se
detecta mirando la fuerza de la sefial, que es excelente, sino su origen, que nadie mira.

Y, sobre todo, se agota. Esta es la propiedad decisiva. La simpatia disponible para una empresa es
un depdsito finito: la red del fundador, los contactos de los socios, los clientes de un empleo anterior,
el circulo profesional cercano. Ese depdsito produce los primeros clientes con una facilidad que la
empresa interpreta como traccion, y luego se termina.

De aqui sale una explicacion para un fenémeno que todo el mundo ha observado y casi nadie nombra:
el estancamiento del mes dieciocho.

La historia tipica es ésta. Una empresa crece bien durante cuatro o cinco trimestres. Todos los
indicadores acompafian. Con esa base, contrata, invierte y se estructura. Y entonces, sin que nada
visible cambie, el crecimiento se detiene. La empresa concluye que el mercado cambid, que aparecié
competencia, que el canal se saturé.
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Casi siempre ocurri6 algo mas simple: se acabé la simpatia. Los clientes que quedaban por
conquistar eran los primeros que no tenian ninguna razén previa para atender la llamada, y la
empresa nunca habia verificado que supiera convencer a alguien asi.

Norvia es exactamente este caso. Sus once primeros clientes vinieron de nueve afios de trayectoria
del fundador en el sector. Su vicepresidente de ventas, un profesional competente, fue contratado
para replicar un proceso que nunca habia existido: lo que existia era una red de relaciones que no
podia transferirse.

La contramedida es barata y casi nadie la aplica. Consiste en etiquetar cada cliente, desde el primero,
con su origen: red personal, referido por la red, o frio. Y en vigilar una sola cifra: qué proporcién de
la evidencia acumulada proviene de fuentes frias. Una empresa con cuarenta clientes y cero de
origen frio no tiene cuarenta puntos de evidencia sobre su canal. Tiene cero, y cuarenta sobre su
propuesta.

13.5 Falsos positivos y un falso negativo

Cuatro figuras producen evidencia que parece fuerte y no lo es. Conviene reconocerlas por su marca
caracteristica.

El cliente amable. Confirma todo, propone mejoras, responde rapido, elogia el producto y nunca ha
comprado nada. Su marca: el entusiasmo no correlaciona con el compromiso. La prueba que lo revela
es pedirle algo que cueste: una fecha, una firma, una presentacion a un colega.

El piloto gratuito. El cliente aceptdé porque no arriesgaba nada. Su marca: el uso es irregular y
desaparece en cuanto el contacto interno cambia de prioridades. Un piloto sin precio no prueba la
hipétesis 5 y prueba sélo débilmente la 7, porque la ausencia de costo suprime el mecanismo mismo
que produce la sefial.

El amigo comprador. Ya descrito. Su marca es que la venta fue anormalmente facil: sin objeciones,
sin negociacidn de precio, sin proceso de compra interno.

El cliente atipico. El mas dificil de los cuatro, porque es un cliente legitimo que paga por razones
reales. El problema es que sus razones no se repiten: tiene una restriccion particular, una regulacion
local, un director con una obsesion concreta. Su marca es que su caso de uso no se parece al de nadie
mas. Construir capacidad para atenderlo es perfectamente razonable como negocio, y desastroso
como fundamento para una hipoétesis general.

Y conviene, por simetria, nombrar el error contrario, porque un libro que sélo advierte contra el
optimismo produce un pesimismo igual de mal calibrado.

El falso negativo ocurre cuando un experimento mal diseflado mata una hipotesis verdadera. Un
canal probado con presupuesto insuficiente y durante dos semanas. Un precio probado con un
mensaje que no comunicaba el valor. Un segmento descartado porque se contact6 al interlocutor
equivocado dentro de la organizacion.
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Por eso, antes de declarar muerta una hipdtesis, conviene hacerse una pregunta que es el reflejo
exacto de la del capitulo anterior: si la hipdtesis fuera cierta, ;este experimento habria podido
detectarlo? Si la respuesta es dudosa, lo que hay que descartar es el experimento, no la hipdtesis.

13.6 Cuanta evidencia basta

Queda la pregunta practica: cuanto es suficiente.

La respuesta ya quedé enunciada como principio en §7.5 y ahora puede darse con instrumentos. La
evidencia exigida es proporcional a la magnitud y la irreversibilidad de lo que se va a
comprometer. Cruzando la escala de §13.3 con el tipo de compromiso, se obtiene una calibracién
utilizable.

Lo que se va a Nivel minimo en la Requisito adicional
comprometer escala

Horas del equipo, sin gasto 2 Ninguno

Semanas de trabajo; herramienta 4 Que sea cancelable en un mes

gratuita o mensual

Gasto recuperable; contratacion 6 Al menos dos fuentes

por proyecto; subcontratacion independientes

Contratacion indefinida; sistema 8 Que una parte de la evidencia sea
con implantacién; proceso de origen frio

formal

Funcioén especializada; capa de 9 Repetido en varios clientes y en
management; activo propio mas de un trimestre

Activo irreversible; compromiso 10 Evidencia econdémica, no de
plurianual; expansion geografica simpatia, verificada en frio

Dos aclaraciones sobre esta tabla, porque se presta a un uso mecanico que seria contrario a todo lo
defendido hasta aqui.

No es un reglamento. Es una calibracion por defecto, y como cualquier calibracién admite correccion
justificada. Lo que no admite es correccion tacita: si una empresa decide comprometer capacidad de
nivel 9 con evidencia de nivel 7, puede hacerlo, y debe escribir por qué. Esa nota es lo que permitira,
dieciocho meses después, distinguir entre una apuesta consciente que salié mal y un error de juicio
que nadie vio venir.

Y funciona en ambas direcciones. Una empresa que tiene evidencia de nivel 9 y sigue operando con
compromisos de nivel 5 no esta siendo prudente: estd por debajo de su Linea, en el sentido de §10.2,
y estd dejando sobre la mesa el valor que su propio conocimiento ya acreditd. La tabla no dice
comprometa poco. Dice comprometa lo que su evidencia autoriza, que es una instruccion distinta y
bidireccional.
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LA LINEA

El entusiasmo es gratuito y por eso no significa nada. La evidencia
empieza donde alguien arriesga algo: dinero, tiempo, rutina o reputacion.

SENALES DE ALARMA

La auditoria de origen. Tome su lista completa de clientes y etiquete cada uno:
— Rojo: red personal de los socios.
— Ambar: referido por alguien de la red personal.

— Verde: origen frio, sin conexion previa con la empresa.

Calcule la proporcién de verdes. Después responda tres preguntas: ;qué proporcion de su facturacion
depende de rojos y ambares? ;Cudntos rojos le quedan por contactar? ;Y qué evidencia tiene de que
sabe convertir un verde sin que el fundador esté en la llamada?

La tercera pregunta es la que decide si su empresa tiene un negocio o una red de contactos bien
aprovechada.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

De la evidencia sobre la que construi mi estructura actual, ;cudnta es de
nivel 8 o superior, y cudnta proviene de personas que no tenian ninguna
razon previa para atenderme?
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CAPITULO 14

Reversibilidad

14.1 El precio real de una decision

Dos decisiones pueden costar lo mismo y tener precios muy distintos.

Una empresa dispone de cuarenta mil délares. Puede destinarlos a contratar a un especialista por un
afio, o a financiar catorce pilotos pagados con clientes de tres segmentos distintos. El desembolso es
idéntico. Lo que cada opci6on hace con el futuro de la empresa no lo es en absoluto.

La primera fija un perfil, una funcién y una expectativa; genera coordinacién, management y una
relacién humana cuya interrupcién tiene costos que no aparecen en el presupuesto. La segunda no
fija nada: al terminar, la empresa tiene cuarenta mil délares menos y catorce puntos de evidencia, y
sigue pudiendo ser cualquier cosa.

De ahi la formula que gobierna este capitulo:
Precio real de una decision = desembolso + opcionalidad cerrada.

La contabilidad registra el primer término con precision y el segundo no existe para ella. Y sin
embargo, en una empresa con incertidumbre alta, el segundo suele ser el mayor de los dos.

Esto explica una observacidon que de otro modo resulta paraddjica: empresas que administran su
dinero con rigor y su opcionalidad con absoluta negligencia. Nadie firma un gasto de cuarenta mil
délares sin discutirlo, y casi nadie discute cuantos futuros lo acompafian.

14.2 Las cuatro dimensiones de la reversibilidad

La distincion entre decisiones reversibles e irreversibles se ha popularizado con la metafora de las
puertas, atribuida a Jeff Bezos: las puertas de doble sentido pueden cruzarse y desandarse; las de un
solo sentido, no. Es una imagen util y, para los propésitos de este libro, insuficiente, porque sugiere
una categoria binaria cuando se trata de un espectro con cuatro dimensiones independientes.

Costo de reversion. Cuanto dinero cuesta deshacerlo. Es la dimensién que todo el mundo evalta y
la menos determinante de las cuatro.

Tiempo de reversion. Cuanto tarda. Un contrato de arrendamiento con penalizacion se deshace en
una tarde pagando; una reorganizacion de equipos tarda dos trimestres en asentarse, y durante esos
dos trimestres la empresa opera degradada.

Daiio relacional. Quién sale perjudicado y qué relaciéon queda dafiada. Despedir a alguien contratado
seis meses antes tiene un costo financiero acotado y un costo de confianza dentro del equipo que
puede durar afios. Cancelar un acuerdo con un proveedor pequefio que reorganizé su capacidad para
atenderle cierra una puerta que el dinero no reabre.
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Huella informativa. Esta es la dimensién que la metafora original no contempla y que en la practica
resulta decisiva: lo que el mercado ya vio no puede dejar de haberlo visto.

Una empresa puede subir un precio que lanz6 demasiado bajo. Financieramente la decisién es
reversible: basta con publicar la nueva tarifa. Informativamente no lo es en absoluto, porque el
mercado ya sabe a qué precio estuvo dispuesta a vender, y esa informaciéon gobernara todas las
negociaciones futuras. Lo mismo ocurre con un posicionamiento anunciado, con una promesa
publica, con una funcionalidad retirada o con un cliente al que se le comunicé una fecha.

Hay, en consecuencia, decisiones financieramente triviales e informativamente permanentes. Suelen
ser las que menos deliberacion reciben, precisamente porque su primer término es pequeio.

Y hay una observacion final sobre las cuatro dimensiones que conviene subrayar porque abre la
seccion 14.4:

La reversibilidad no es una propiedad de la decision. Es una
propiedad de como se implementa.

Contratar a alguien puede ser una puerta de un solo sentido o de doble sentido segin se haga por
tiempo indefinido, por proyecto, mediante subcontrataciéon o como colaboraciéon por horas. La
decision de fondo es la misma. Su reversibilidad varia en un orden de magnitud.

14.3 Cuanto mas irreversible, mas evidencia

De lo anterior se deriva la regla que articula este capitulo con el anterior:
La evidencia exigida crece con la irreversibilidad, no con el monto.

Un gasto de cien mil délares en publicidad, recuperable en el sentido de que puede detenerse mafiana,
exige menos evidencia que una contratacion indefinida de sesenta mil anuales, que compromete a la
empresa durante afios en varias de las cuatro dimensiones.

La regla tiene un corolario simétrico que se aplica mucho menos y ahorra una cantidad enorme de
tiempo:

En una puerta de doble sentido, deliberar es mds caro que
equivocarse.

Si una decisién puede desandarse en una semana y a bajo costo, el tiempo invertido en analizarla
supera con frecuencia el costo esperado del error. Lo correcto no es decidir bien: es decidir rapido,
observar y corregir. Tres reuniones para elegir una herramienta cancelable mensualmente son una
pérdida neta, con independencia de lo acertada que resulte la eleccion final.

Juntando ambas reglas aparece un diagnéstico que describe con precisiéon a la mayoria de las
organizaciones que he observado, y que es el mismo desequilibrio del capitulo 1 visto desde otro
angulo:
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Las empresas deliberan en exceso las decisiones baratas y reversibles, y comprometen con
ligereza las caras e irreversibles.

La razén no es la incompetencia. Es que las primeras son visibles, discretas y llegan con un
formulario, mientras que las segundas suelen presentarse disfrazadas de otra cosa. Nadie convoca
una reunién para decidir "vamos a volvernos irreversibles". Se convoca para decidir si se contrata a
una persona, si se acepta a un cliente con requisitos particulares, si se acuerda una fecha con un socio.
La irreversibilidad se contrae de lado, como efecto secundario de decisiones que se discutieron por
su monto.

De ahi la practica concreta que cierra esta seccidén. Antes de cualquier decision relevante, aflada una
linea al andlisis, junto al costo:

Si dentro de seis meses descubriéramos que esto fue un error, ;qué haria falta para deshacerlo? Cudnto dinero,
cudnto tiempo, a quién dafiaria y qué habrd visto el mercado.

Cuatro respuestas, dos minutos. Es la intervencion de mejor relacion entre esfuerzo y efecto de todo
este libro.

14.4 Como hacer reversible lo que parecia definitivo

Si la reversibilidad depende de la implementacion, entonces es una variable de disefio. Existe un
repertorio de operaciones que convierten puertas de un solo sentido en puertas de doble sentido, y
conviene tenerlo presente porque casi todas se aplican sin permiso de nadie.

Rentar en lugar de comprar. Convierte un activo en un gasto cancelable. Teseo tenia esta opcién
disponible para su laboratorio y no la considero, porque el analisis se hizo sobre el costo total de
propiedad a cinco afios, que es el marco correcto para una empresa que sabe qué va a hacer durante
cinco afos.

Subcontratar en lugar de instalar. Convierte capacidad fija en capacidad variable. Sacrifica margen
y compra informacion.

Contratar por proyecto o por obra. Convierte una relaciéon indefinida en una de plazo conocido, sin
el dafio relacional de una interrupcion anticipada, porque el final estaba pactado desde el principio.

Pactar con plazo y revision explicita. Todo acuerdo puede llevar fecha de revision. La diferencia
entre un acuerdo indefinido y uno de doce meses renovable no es juridica: es que el segundo obliga
a alguien a volver a mirar.

Pilotar antes de desplegar. Alcance acotado, plazo acotado, con el compromiso explicito de que la
continuacion depende de un criterio definido de antemano.

Comprar capacidad en lugar de comprar el activo que la produce. Horas de maquina en vez de
la maquina, licencia por uso en vez de implantacién, almacenamiento por volumen en vez de bodega.

Diferir la parte especifica. Es la mas sutil y la mas aplicable. Muchas decisiones tienen un
componente general y uno especifico: el general puede tomarse ahora y el especifico después. Se
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puede construir la capacidad de producir sin comprometerse todavia al formato exacto; se puede
contratar el perfil amplio antes de definir la especializacién.

Queda decir lo que estas siete operaciones tienen en comun, porque hay una advertencia importante.

Ninguna es gratuita. Rentar cuesta mas que comprar. Subcontratar cuesta mas por unidad que
producir. Un contratista por proyecto cuesta mas por hora que un empleado. La reversibilidad se
paga, y a esa diferencia la llamaré prima de opcionalidad.

La regla que la gobierna es simétrica y conviene enunciarla entera, porque la mitad de las empresas
falla en cada extremo:

La prima de opcionalidad debe pagarse mientras la incertidumbre
la justifique, y debe dejar de pagarse cuando la incertidumbre se
haya resuelto.

Una empresa que compra activos con incertidumbre alta desperdicia opcionalidad. Una empresa que
sigue subcontratando a sobreprecio cuando ya sabe perfectamente qué necesita, y lleva ocho
trimestres sabiéndolo, desperdicia margen. Ambas estdn mal calibradas; simplemente una de las dos
se ve mejor en una conferencia.

14.5 La opcionalidad se agota

Mantener opciones abiertas es valioso mientras las opciones valgan algo. Y no siempre valen.

Una opcién no ejercida mientras tenia valor no es prudencia: es una pérdida. Esto es lo que le ocurrid
a Malvarrosa. Durante cuatro afios conservo una flexibilidad notable: sin activos, sin plantilla, sin
compromisos, capaz de reorientarse en cualquier direcciéon. Cuando llegé el momento en que esa
flexibilidad podia convertirse en valor, no la ejercié. La opcion expird sin haberse usado, y una opciéon
expirada vale exactamente cero, con independencia de lo valiosa que hubiera sido.

De modo que la opcionalidad tiene dos costos, no uno. El explicito es la prima de la seccidn anterior.
El implicito, y mas caro, es el costo de mantenimiento de la indecision: cada periodo que una
empresa pasa sin comprometerse es un periodo en que no acumula ninguna de las ventajas que sélo
el compromiso produce. No desarrolla profundidad, no construye relaciones que requieren
permanencia, no adquiere las eficiencias que da la especializacién y no genera la clase de evidencia
que soélo aparece cuando uno se juega algo.

Y hay un costo adicional que rara vez se contabiliza: la indecisiéon sostenida desgasta al equipo.
Trabajar durante mucho tiempo en una organizacién que nunca cierra nada produce una sensacion
especifica y corrosiva, que es la de que nada de lo que uno hace llega a consolidarse.
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14.6 Cuando conviene cerrar una puerta

Este capitulo quedaria mal cerrado si sugiriera que la irreversibilidad es siempre un costo. Hay cuatro
situaciones en las que cerrar una puerta deliberadamente es la decision correcta, y reconocerlas es
tan importante como reconocer lo contrario.

Cuando esperar ya no compra informacién. El argumento de §2.5 era que esperar compra
informacidn gratis. Deja de ser cierto cuando la realidad no tiene nada nuevo que decir: sila evidencia
disponible es la misma que hace dos trimestres y no hay experimento pendiente capaz de moverla,
esperar solo cuesta. En ese punto, la decisidn que falta no es epistemoldgica sino de voluntad.

Cuando el compromiso es lo que produce la evidencia. Algunas cosas no se revelan hasta que uno
se compromete. Un socio estratégico no abre sus operaciones a quien mantiene todas las opciones
abiertas. Un cliente grande no integra profundamente a un proveedor que podria irse. Un equipo no
despliega su mejor trabajo sobre una direccion que percibe provisional. En estos casos la
reversibilidad no es un activo: es precisamente lo que impide obtener la sefial.

Cuando cerrar la puerta es la propuesta de valor. Una garantia, una exclusividad, un compromiso
de permanencia, una inversiéon dedicada a un cliente: son irreversibilidades que el cliente esta
comprando. Aqui la opcionalidad no es prudencia, es una propuesta mas débil.

Cuando la ambigiiedad cuesta mas que el error. Hay decisiones cuyo efecto principal no es lo que
habilitan sino lo que ordenan. Decidir el segmento prioritario, aunque sea con evidencia imperfecta,
permite que veinte decisiones menores se tomen solas. Mantenerlo abierto obliga a arbitrar cada una
de esas veinte, y ese arbitraje consume el recurso mas escaso, que es la atencién de quien dirige.

El hilo comun de las cuatro es que en todas ellas la puerta se cierra a propdsito, con el razonamiento
registrado.

Y eso las distingue de lo que ocurre habitualmente, que es la observacién con la que cierro el capitulo:

La mayoria de las empresas no elige sus decisiones irreversibles. Las
contrae.

Se vuelven irreversibles por acumulacién de compromisos pequefios que nadie evalu6 en esa
dimensién, cada uno razonable, ninguno discutido por lo que cerraba. Cuando alguien finalmente
mira, la empresa descubre que ya no puede ser muchas de las cosas que creia seguir pudiendo ser, y
que nadie tomo esa decisidn.

LA LINEA

Lo que cuesta una decision no es lo que se gasta, sino los futuros que
cierra. Y la mayoria de las empresas no elige sus decisiones irreversibles:
las contrae.
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SENALES DE ALARMA

La ficha de reversibilidad. Cuatro lineas antes de cualquier compromiso relevante:

Costo ;Cuanto cuesta deshacerlo? Mas del 30% de lo que cuesta
hacerlo
Tiempo ;Cuanto se tarda, operando Mas de un trimestre

degradado mientras tanto?

Relacion (A quién dafa y qué puerta Cualquier dafio a un cliente, socio
cierra con esa persona? o0 miembro del equipo
Informacion ;Qué habra visto el mercado que  Cualquier precio, promesa o
ya no puede dejar de ver? fecha comunicada

Si tres de las cuatro filas superan su umbral, la decision exige evidencia de nivel 9 o 10 en la escala
de §13.3. Si ninguna lo supera, deje de deliberar y decida hoy.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢Cudles de las puertas que hoy tengo cerradas las cerré yo, y cudles se
cerraron solas mientras discutia otra cosa?
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CAPITULO 15

No todas las incertidumbres importan
igual

15.1 El mito de resolverlo todo

Hay dos maneras conocidas de fracasar frente a la incertidumbre, y este capitulo sostiene que
ninguna de las dos es la importante.

La primera es la paralisis: la empresa quiere saber antes de moverse, encadena analisis y nunca se
expone. La segunda es la temeridad: la empresa se mueve sin averiguar nada y confunde velocidad
con progreso. Ambas estan bien documentadas y ambas son, en la practica, menos frecuentes que el
error real.

El error real es resolver con rigor la incertidumbre equivocada.

Es mucho mas dificil de detectar que los otros dos, porque desde fuera se ve exactamente como el
comportamiento correcto. La empresa formula hipotesis, disefia experimentos, recoge evidencia de
niveles altos, interpreta con honestidad y decide en consecuencia. Todo el aparato de la Parte III
funcionando, y aplicado a preguntas que no determinan nada.

Conviene entonces corregir una imagen mental que produce buena parte del problema. La
incertidumbre no es un depoésito que haya que vaciar. Ninguna empresa resuelve toda su
incertidumbre; ni siquiera las que triunfan espectacularmente. Una compafiia de veinte afios sigue
teniendo docenas de preguntas abiertas sobre su propio negocio, y eso no es un defecto: es la
condicion normal de operar en un mundo que no se deja conocer del todo.

La incertidumbre no es un inventario que se agota. Es una cartera
que se prioriza.

Y el criterio de priorizacién es uno solo, del que todo lo demas se deriva:

Una incertidumbre vale lo que vale el cambio de decision que su
resolucion produciria.

Llamaré a esto la prueba del cambio de decisidn, y es el filtro que debe aplicarse antes de cualquier
otro. Si la respuesta a una pregunta, sea cual sea, no modificaria ninguna decisiéon que la empresa
vaya a tomar, entonces esa pregunta tiene valor cero, con independencia de lo interesante que
resulte, de lo mucho que incomode no saberla o de lo facil que sea responderla.

La aplicacion de este filtro suele eliminar entre la mitad y dos tercios de la lista de preguntas abiertas
de una empresa en la primera pasada. Lo que queda ya es un problema manejable.
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15.2 Las seis marcas de una incertidumbre critica

De las que superan el filtro, unas pocas son criticas. Se reconocen por seis marcas, y cada una tiene
una prueba que puede aplicarse en menos de un minuto.

1. Fundacional. Si es falsa, ninguna configuracién del negocio sobrevive. No hay pivote que la salve,
porque es el supuesto sobre el que descansa la existencia misma de la empresa. Prueba: ;existe
alguna version de este negocio que funcione si esto resulta ser falso? Si no la hay, es fundacional.

2. Bloqueante. Otras preguntas no pueden formularse siquiera hasta resolverla. Es la dependencia
epistémica de §7.3 vista desde arriba. Prueba: ;cuantas de las doce hipétesis del inventario dependen
de ésta? Tres o mas la convierten en bloqueante.

3. Cara deresolver tarde. Su costo de resolucion crece con el tiempo, porque cuanto mas tarde llega
la respuesta, mas trabajo se habra hecho sobre el supuesto contrario. Prueba: ;cuanto costaria
averiguarlo hoy y cuanto dentro de un afio? Si la segunda cifra es un maultiplo de la primera, la
pregunta es urgente aunque no lo parezca.

4. Comprometedora. Hay un compromiso en el calendario que la da por resuelta sin que nadie lo
haya decidido explicitamente. Es la forma mas comdn de contraer irreversibilidad de lado, en el
sentido de §14.6. Prueba: recorra las decisiones previstas para el préximo trimestre y pregunte de
cada una qué esta presuponiendo. Las presuposiciones que aparezcan son incertidumbres criticas
con fecha.

5. Invalidante de trabajo. Si se resuelve en contra, una parte sustancial de lo ya construido se
descarta. Prueba: ;qué proporcién del trabajo acumulado deja de tener sentido bajo la respuesta
adversa? Por encima de un tercio, la pregunta deberia haberse resuelto antes de empezar.

6. Degradante. Su falta de resoluciéon impone un costo continuo mientras dura, porque obliga a
arbitrar caso por caso decisiones menores que deberian resolverse solas. Prueba: ;cuantas
discusiones de las ultimas cuatro semanas terminaron en "depende de si..."? Si la misma clausula
aparece tres veces, ahf hay una incertidumbre degradante.

La sexta es la menos reconocida y merece un comentario, porque el dafio que produce es del tipo que
este libro viene rastreando desde el capitulo 1: silencioso, difuso y sin evento. Una incertidumbre
degradante no impide operar. Simplemente hace que cada decisiéon pequefia cueste mas de lo que
deberia, y esa sobrecarga se paga en la moneda mas escasa, que es la atencidén de quien dirige.

15.3 Como ordenar la cola

Con lo anterior puede construirse un método de priorizaciéon que ocupa una sesion de dos horas, una
vez por trimestre.

Paso 1. Inventariar. Escriba todas las preguntas abiertas relevantes. Las doce hipdtesis del
inventario de §7.3 son el punto de partida obligatorio; a ellas se afiaden las especificas del momento.
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Paso 2. Filtrar por cambio de decision. Elimine todas las que no modificarian ninguna decision.
Sea implacable: la tentacién de conservar preguntas interesantes es fuerte y es exactamente lo que
hay que resistir.

Paso 3. Marcar. Sefiale cuales de las seis marcas cumple cada una de las supervivientes.

Paso 4. Ordenar por dependencia. Ninguna pregunta puede colocarse por delante de aquella de la
que depende. Una empresa que no ha resuelto la hipétesis 5 no puede priorizar la 11, aunque la 11
le preocupe mas.

Paso 5. Dividir por costo. Entre las que quedan al frente, la prioridad se establece con esta razén de
ordenamiento:

P = fracImpacto times BloqueoCosto times Tiempo

Conviene ser claro sobre qué es y qué no es esta expresion. No es un calculo: ninguno de sus cuatro
términos admite una medicién precisa, y pretender lo contrario seria una falsa exactitud de las que
este libro desconfia. Es un ordenador: obliga a puntuar cuatro dimensiones en una escala tosca (de
uno a cinco es suficiente) y produce una lista en la que las decisiones de prioridad quedan explicitas
y por tanto discutibles. Su valor no estd en el nimero que arroja, sino en las conversaciones que
provoca al puntuar.

Y queda el error que este método existe para corregir, que es el mas extendido de todos.

La tendencia natural de cualquier equipo es empezar por las preguntas faciles de responder.
Producen resultados rapidos, generan sensacién de avance y permiten reportar progreso. Llamaré a
esto el sesgo del experimento disponible: se investiga lo que se puede investigar con lo que hay a
mano, y no lo que determina el destino de la empresa.

Su resultado caracteristico es una organizacién con una cartera impecable de preguntas menores
resueltas y con sus tres incertidumbres fundacionales intactas, exactamente donde estaban hace
dieciocho meses.

Teseo respondi6 con rigor cuanto tardaba en procesar un expediente, qué protocolo de toma de
muestras minimizaba el reproceso y como optimizar la ruta de recoleccién entre plantas. Las tres
preguntas eran legitimas, las tres se respondieron bien y ninguna importaba. La pregunta que ataba
(donde estaba la disposicion a pagar) llevaba veintidos meses sin formularse.

15.4 La incertidumbre principal, y por qué s6lo puede haber una

De todo el ordenamiento anterior sale un inico nombre. Una incertidumbre, escrita en una linea, que
gobierna el trimestre.

La insistencia en el nimero uno provoca resistencia inmediata, y conviene justificarla con los tres
argumentos que la sostienen.

Porque la atencidn es el recurso limitante. Quedé establecido en §1.4. Una empresa puede tener
capital, tiempo de equipo y hasta capacidad técnica de sobra, y aun asi s6lo dispone de una cantidad

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 11 8



COMPLE]JIDAD GANADA

muy acotada de atencidn directiva de alta calidad. Repartirla entre cuatro preguntas fundamentales
no produce cuatro respuestas: produce cuatro exploraciones superficiales.

Porque la dependencia epistémica lo impone. Trabajar simultaneamente sobre dos preguntas
cuando la segunda depende de la primera es, literalmente, trabajo desperdiciado: la respuesta a la
segunda tendra que rehacerse cuando cambie la primera. La cola es una cola por razones
estructurales, no por escasez.

Porque una sola hace visible la prioridad. Una lista de cinco prioridades no ordena nada, porque
no dice qué hacer cuando dos de ellas compiten. Un solo nombre si.

Conviene precisar qué significa y qué no significa tener una incertidumbre principal, porque el
malentendido habitual la vuelve inaplicable.

No significa que la empresa deje de hacer todo lo demas. Se sigue vendiendo, entregando, atendiendo
clientes, cobrando y corrigiendo lo que se rompe. Tampoco significa que sdlo se corra un
experimento: pueden correrse varios, si son baratos y apuntan a la misma pregunta.

Significa algo mas preciso y mas util:

La incertidumbre principal es el criterio que dirime los empates.

Cuando dos cosas compiten por la atencidn del fundador, por presupuesto o por una semana de
ingenieria, gana la que sirve a la incertidumbre principal. Esa es toda su funcion, y es enorme, porque
los empates son el noventa por ciento de las decisiones dificiles de una empresa temprana.

Tres practicas la vuelven operativa, y las tres son baratas.

Escribirla en una linea, visible. Si ocupa un parrafo, no esta formulada. Debe caber en un renglén,
con un verbo y un objeto: si existe un canal repetible que no dependa del fundador.

Leerla al abrir cada reunién de direccion. No como ritual, sino como filtro: lo que se va a discutir,
¢(latoca onolatoca?

Evaluarla al cerrar el trimestre con una sola pregunta. ;Cambié de categoria, en el sentido de
§7.27 Si sigue exactamente donde estaba, el trimestre produjo actividad y no produjo conocimiento,
con independencia de lo que digan las demas cifras.

Es, deliberadamente, un estandar duro. También es el Unico que impide que una empresa pase dos

afios ocupada sin haberse acercado a lo que la determina.

15.5 Lo que se decide no resolver

Una cola priorizada implica, necesariamente, una lista de cosas que quedan fuera. Esa lista merece
existir por escrito, y casi ninguna empresa la tiene.

Hay cuatro razones legitimas para no resolver una incertidumbre ahora.
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Porque el tiempo la resolvera gratis. Algunas preguntas se contestan solas: la evolucion del
mercado, el comportamiento de un competidor, el desenlace de un cambio regulatorio en curso.
Invertir en anticiparlas rara vez compensa cuando la respuesta llegard de todos modos y a tiempo
para actuar.

Porque su respuesta no cambiaria nada hoy. Es la prueba de §15.1 aplicada con horizonte: la
pregunta importard, pero no todavia, porque la decisién que dependeria de ella estd a cuatro
trimestres de distancia.

Porque depende de otra sin resolver. No es que no importe: es que no puede abordarse atn.

Porque cuesta mas de lo que esta en juego. Verificar con rigor la hipotesis 12 del inventario puede
costar mas que el valor total del negocio que se pretende proteger con esa verificacion.

Las cuatro razones son buenas. Ninguna de ellas, sin embargo, autoriza a olvidar la pregunta, y ahi
estd la diferencia entre una decisiéon y una omision.

De ahi una practica que recomiendo sin reservas: la lista del todavia no.

Es un documento de una pagina con tres columnas: la incertidumbre, 1a razén por la que no se aborda
ahora, y su disparador, en el sentido definido en §4.3. Sin la tercera columna, la lista es un cementerio.
Con ella, es un mecanismo.

Una empresa que s6lo lleva registro de aquello en lo que trabaja carece de memoria de lo que decidi6
ignorar, y por tanto no puede advertir el momento en que las condiciones cambian y una pregunta
archivada se vuelve urgente. Esa ceguera tiene un nombre en el elenco de este libro: Malvarrosa habia
decidido, implicitamente, no resolver su incertidumbre sobre capacidad de produccién. La decision
era defendible durante tres afios. Nadie escribi6 el disparador que la habria reactivado el dia que
lleg6 la cadena.

LA LINEA

La incertidumbre no es un inventario que se agota, sino una cartera que
se prioriza. Y una pregunta vale exactamente lo que vale el cambio de
decision que su respuesta produciria.

SENALES DE ALARMA

Cuatro sintomas de que su empresa esta resolviendo la incertidumbre equivocada:

79. Puede describir con detalle tres cosas que aprendi6 el Gltimo trimestre y ninguna de ellas
modificé una decision.

80. Las preguntas que su equipo investiga son, sistematicamente, las que tienen datos
disponibles.
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81. Alrecorrer los compromisos del proximo trimestre, encuentra al menos dos que
presuponen resuelta una pregunta que nadie ha abordado.

82. Lamisma clausula ("eso depende de si...") aparecio en tres discusiones distintas este mes y
sigue sin resolverse.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

Si sélo pudiera responder una pregunta en los préximos noventa dias,
ccudl seria, y por qué no es en la que estoy trabajando?
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CAPITULO 16

La Regla Maestra y las cinco preguntas

16.1 La Regla Maestra

Todo lo establecido en las tres primeras partes de este libro puede comprimirse en una sola regla.
Tiene dos mitades, y citar s6lo la primera es el error que produce Malvarrosa.

No agregue capacidad porque imagina que algun dia serd necesaria.
Agréguela cuando la realidad ya haya generado la necesidad. Y
entonces, agréguela sin demora.

Conviene detenerse en tres elecciones de redaccién, porque cada una esta ahi para bloquear una
lectura errdnea.

"Haya generado”, no "haya indicado". La diferencia es sustantiva. Una indicacidn es una sefial que
apunta hacia una necesidad futura: un cliente que menciona que algun dia necesitara algo, una
tendencia sectorial, una proyeccién. Una generacién es la necesidad ya existiendo, en presente,
produciendo un efecto observable. La regla exige lo segundo, que es exactamente el requisito de
tiempo verbal de §9.3.

"Sin demora", en la segunda mitad. Esta es la clausula que la mayoria de las formulaciones de este
tipo omite, y su ausencia convierte una doctrina de calibracién en una excusa para la paralisis.
Cuando la condicién se cumple, esperar mas deja de ser prudencia y se convierte en el costo de
insuficiencia del capitulo 4. La regla no premia la lentitud: premia la sincronfa.

"Capacidad”, no "estructura". La regla se aplica a todo aquello que permite hacer algo nuevo:
personas, sistemas, procesos, activos, funciones, politicas, compromisos. Cualquier cosa que, una vez
incorporada, cobre el impuesto del capitulo 3.

Tres lecturas errdneas aparecen con regularidad y conviene despacharlas aqui.

No dice que no se construya. Dice cudndo. Una empresa que aplique esta regla construira, a lo largo
de su vida, exactamente tanto como cualquier otra de su tamafio. Lo que cambiara es el orden y el
momento, y ese cambio es la diferencia entre Ardil y Norvia.

No dice que haya que esperar a la certeza. La certeza no esta disponible, como qued6 establecido en
§7.5. Dice que el grado de evidencia debe ser proporcional al compromiso, con la calibracién de §13.6.

No dice que haya que ser puramente reactivo. Anticipar procesos de maduracion larga es obligatorio,
en el sentido de §2.1: iniciar una certificacién que tarda once meses cuando se prevé necesitarla en
catorce no viola la regla, porque no compromete capacidad especifica, sino que pone en marcha un
plazo.
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La regla es sencilla de enunciar y dificil de aplicar, porque aplicarla exige responder cinco preguntas
antes de cada compromiso relevante. Las cinco ocupan noventa segundos cuando se han practicado
y son, en conjunto, el sistema operativo mental de este libro.

16.2 Primera pregunta: ;qué realidad estoy intentando modificar?

Es la pregunta de propésito, y va primero porque sin ella las otras cuatro carecen de referente.

Pide describir un estado del mundo que hoy es de una manera y después seria de otra. No una
actividad, no una intencién, no una mejora genérica.

El modo caracteristico de fallar es responder con un verbo de proceso. Mejorar el onboarding.
Profesionalizar las ventas. Ordenar la operacién. Ninguna de las tres describe una realidad: describen
una direccion moral, en el sentido criticado en §2.3, y con ellas no se puede verificar después si algo
ocurrid.

La prueba que separa una respuesta buena de una mala es la de la verificaciéon externa: ;podria
alguien ajeno a la empresa, sin acceso a nuestras intenciones, comprobar dentro de tres meses si esa
realidad cambié?

"Mejorar el onboarding" no supera la prueba. "Que un cliente nuevo esté operando por su cuenta en
cinco dias en lugar de en tres semanas" si la supera, y ademas contiene, sin haberlo buscado, una cifra
y un plazo.

Hay un caso en que esta pregunta no tiene respuesta y eso es, en s mismo, el hallazgo mas valioso
que puede producir: cuando la accién propuesta no persigue modificar ninguna realidad, sino que se
estd haciendo porque estaba en el plan, porque se hace asi, o porque alguien la trajo de su empleo
anterior. Es decir, complejidad heredada o copiada en el sentido de §9.4, detectada antes de entrar.

16.3 Segunda pregunta: ;qué incertidumbre estoy intentando reducir?

Es la pregunta del capitulo 15 aplicada al caso concreto, y su funcidn es distinguir dos clases de
trabajo que las empresas confunden permanentemente.

Hay trabajo de descubrimiento, cuyo producto es conocimiento, y hay trabajo de ejecucidn, cuyo
producto es un resultado. Ambos son legitimos y necesarios. Lo que no es legitimo es que uno se
disfrace del otro.

Cuando la respuesta a esta pregunta es que no se esta reduciendo ninguna incertidumbre, hay dos
posibilidades y conviene determinar cudl es antes de seguir.

La primera es que se trate de ejecucion pura, y entonces todo esta en orden. Entregar un pedido a un
cliente que ya compro no reduce ninguna incertidumbre y hay que hacerlo igualmente. En ese caso
la respuesta correcta es nombrarlo: esto es ejecucion, no descubrimiento, y evaluarlo con criterios de
ejecucién, que son la eficiencia y el cumplimiento.
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La segunda es que se trate de actividad sin propdsito epistémico ni obligaciéon operativa. Es decir,
trabajo que no produce conocimiento y tampoco satisface un compromiso. Esa categoria existe,
ocupa mas tiempo del que nadie admite, y esta pregunta es el instrumento mas eficaz para detectarla.

La formulacién que revela la diferencia, dicha en voz alta en una reunion, es ésta: si hiciéramos esto y
saliera exactamente como esperamos, ;qué sabriamos después que no sepamos ahora? Si la respuesta
es "nada" y ademas no hay un cliente esperando, la actividad debe cancelarse.

16.4 Tercera pregunta: ;qué evidencia necesito para la siguiente decision?

Esta es la pregunta que contiene la inversién mas importante del método, y la que mas cuesta
interiorizar.

El razonamiento habitual va hacia delante: tenemos datos, los analizamos, vemos qué sugieren,
decidimos. El razonamiento correcto va hacia atras: empiece por la decision, derive de ella la
evidencia que la autorizaria, y s6lo entonces diseiie como obtenerla.

La diferencia es enorme en la practica. Una empresa que razona hacia delante recoge datos
disponibles y llega a conclusiones débiles sobre preguntas que no eligié. Una que razona hacia atras
sabe exactamente qué necesita ver, y por tanto sabe también qué puede dejar de mirar.

El modo caracteristico de fallar es responder con una cantidad en lugar de con un contenido.
Necesitamos mds datos. Necesitamos entender mejor al cliente. Necesitamos visibilidad. Ninguna de las
tres es una respuesta, porque ninguna tiene un punto de terminacién: no existe un momento en que
se tengan suficientes "mas datos".

Una respuesta correcta tiene tres componentes, y los tres provienen de capitulos anteriores: un nivel
de la escala de §13.3, un origen en el sentido de §13.4, y una magnitud con cifra y plazo.

"Para contratar a una persona dedicada a este canal necesito conversiones a precio real, en al menos tres
cuentas de origen frio, sostenidas durante dos meses."

Esa frase hace tres cosas a la vez. Define qué buscar, define cudndo parar de buscar, y define
implicitamente qué no se hara hasta tenerlo. Es, en una linea, la aplicaciéon completa de la Parte IIL

Y tiene una virtud adicional que rara vez se aprecia: convierte una discusiéon de opiniones en una
discusién sobre un criterio. Dos socios que discrepan sobre si contratar pueden discutir
indefinidamente desde sus intuiciones. Los mismos dos socios, discutiendo qué evidencia bastaria,
llegan a un acuerdo en veinte minutos, porque es una pregunta sobre la que se puede razonar.

16.5 Cuarta pregunta: ;cual es la forma minima de obtenerla?

Es el capitulo 12 aplicado, y su funcién es evitar que la respuesta a la tercera pregunta se convierta
en un proyecto.

Una vez que la empresa sabe qué evidencia necesita, aparece de inmediato la tentacion de construir
el dispositivo completo que la produciria con elegancia: el sistema que mide, el panel que visualiza,
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el proceso que asegura la consistencia de la recoleccion. Esa tentacion es, otra vez, prematuridad,
s6lo que ahora disfrazada de rigor metodolégico.

La disciplina consiste en exigir siempre dos alternativas. No una: dos. Y de ellas, la mas liviana debe
ser descartada explicitamente o adoptada.

La pregunta que fuerza la alternativa liviana es ésta, y conviene hacerla en ese tono deliberadamente
extremo: ;como obtendriamos esta misma sefial si tuviéramos una semana y trescientos ddélares? La
respuesta casi nunca es la opcién que se adopta, y casi siempre revela que la opcién que se iba a
adoptar era entre tres y diez veces mas pesada de lo necesario.

Hay un caso en que la respuesta correcta a esta pregunta es que la forma minima sigue siendo cara,
y este libro lo sostuvo desde §6.1: en el mundo fisico, en sectores regulados y en ciclos de venta largos,
los minimos son caros. Reconocerlo no debilita el método. Lo que el método exige no es que la prueba
sea barata en términos absolutos, sino que sea la mas barata de las que producen la sefial.

16.6 Quinta pregunta: ;qué complejidad estoy introduciendo y por qué esta
justificada?

Es el capitulo 9 aplicado, y va en tltimo lugar por una razén de disefio: es la pregunta de veto.

Las cuatro anteriores construyen el caso a favor. Esta lo somete a su costo. Y su posicién final importa,
porque una decisién puede superar limpiamente las cuatro primeras (tener un propdsito claro,
reducir una incertidumbre critica, requerir una evidencia bien definida y hacerlo por la via mas
liviana) y aun asi no merecer ejecutarse, si la complejidad que introduce excede la capacidad que
produce.

La respuesta correcta tiene tres partes, que son las de la prueba del derecho de §9.5 en versién
abreviada:

Cual de las seis condiciones se cumple, enunciada con una cifra.

Qué impuesto introduce, recorriendo mentalmente las siete partidas de §3.2. El recorrido dura
treinta segundos y es asombrosamente revelador: la mayoria de las decisiones que parecian obvias
dejan de parecerlo al llegar a la partida de dependencias.

Cuando se revisa, con fecha y criterio, de modo que la decision de entrada no se convierta
automaticamente en permanencia, que es la prohibicién de §3.7.

Hay una variante de esta pregunta para el caso particular en que la capacidad que se agrega es
temporal o reversible, y conviene tenerla a mano porque es el caso mas frecuente en una empresa
bien llevada: si dentro de seis meses esto resulta innecesario, ;qué tendriamos que hacer para retirarlo,
y quién se veria afectado? Es la ficha de §14.6 comprimida en un renglén.

16.7 Qué hacer cuando no hay respuesta

La utilidad de las cinco preguntas no esta s6lo en las respuestas que producen. Est4, sobre todo, en lo
que significa no poder contestarlas, porque cada silencio tiene un diagnéstico distinto.
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Pregunta sin respuesta Qué significa Qué hacer

1. Qué realidad modifico La accion es heredada o copiada; Detenerse. No es una decision, es
nadie la eligio una inercia

2. Qué incertidumbre reduzco 0 es ejecucion pura, o es Nombrarlo. Si es ejecucion,
actividad sin proposito proceder y evaluar por eficiencia

3. Qué evidencia necesito La decision posterior no esta Definir primero la decision; sin
definida ella no hay experimento posible

4. Cudl es la forma minima No se disefn6: se adopto la Generar al menos una alternativa
primera opcidn que aparecio mas liviana antes de seguir

5. Qué complejidad introduzco El caso mas peligroso: se esta Proceder sdlo con fecha de
comprometiendo a ciegas revision y con la forma mas

reversible

La segunda fila merece una nota, porque contiene la correcciéon de un exceso que este libro podria
inducir. No todo en una empresa tiene que reducir incertidumbre. Entregar bien, cobrar a tiempo,
responder a un cliente y pagar la ndmina son actividades sin ningin contenido epistémico y son
exactamente lo que hay que hacer. El error no es ejecutar: es ejecutar creyendo que se esta
descubriendo, o descubrir creyendo que se esta ejecutando.

Y una advertencia final sobre el uso de las cinco preguntas, que es la que decide si funcionan o no.

No son un formulario. No deben convertirse en un documento con campos, ni en un paso de
aprobacioén, ni en una plantilla que alguien rellena para que otro autorice. En el momento en que se
burocratizan, dejan de producir pensamiento y empiezan a producir cumplimiento, que es su opuesto
exacto y, ademas, una nueva capa de complejidad que este mismo libro tendria que condenar.

Son un habito conversacional. Bien practicadas ocupan noventa segundos y se hacen en voz alta, de
pie, antes de decidir. Su forma natural no es un formato: es una pregunta que alguien hace en una
reunion y que nadie considera impertinente.

LA LINEA

No agregue capacidad porque imagina que algtin dia serd necesaria.
Agréguela cuando la realidad ya haya generado la necesidad. Y entonces,
agréguela sin demora.

SENALES DE ALARMA
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Las cinco preguntas, en su forma de bolsillo. Si no puede responderlas en noventa segundos, la
decision no esta madura:

83. ;Quérealidad estoy intentando modificar? (Un estado del mundo verificable desde fuera.)
84. ;Qué incertidumbre estoy intentando reducir? (O bien: esto es ejecucion y lo digo.)

85. ;Qué evidencia necesito para la siguiente decisién? (Nivel, origen y magnitud.)

86. ;Cudl es la forma minima de obtenerla? (Con una alternativa mds liviana considerada.)

87. (Qué complejidad introduzco y por qué esta justificada? (Condicién, impuesto y fecha de
revision.)

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

De las tltimas cinco decisiones que tomé, ;a cudntas les habria aplicado
estas cinco preguntas, y cudntas habrian sobrevivido?

Cierre de la Parte III

Seis capitulos para construir un motor.

El 11 estableci6 su forma: un ciclo de ocho etapas que no cierra sobre el conocimiento sino sobre el
sistema, que se modifica a s mismo en cada vuelta y cuya velocidad es la ventaja competitiva primaria
bajo incertidumbre.

El 12 entreg6 el disefio del experimento: la conversién de una intuicién en pregunta falsable, el
catalogo ordenado por la hipotesis que cada dispositivo ataca, y la disciplina de escribir el veredicto
antes de conocer el resultado.

El 13 definié qué merece llamarse evidencia, la orden6 en diez niveles y tradujo cada nivel en lo que
autoriza a comprometer, que era la operacion que la Parte Il habia dejado pendiente.

El 14 midié el precio real de una decision, que no es su desembolso sino los futuros que cierra, y
establecié que la evidencia exigida crece con la irreversibilidad y no con el monto.

El 15 resolvio la cuestion de la pertinencia: no basta con aprender rapido, hay que aprender lo que
ata, y s6lo una pregunta puede ocupar el centro del trimestre.

El 16 comprimi6 todo en una regla de dos mitades y cinco preguntas de noventa segundos.

Con esto, el aparato conceptual del libro esta completo. Sabemos qué error se comete y cuanto cuesta,
sabemos qué autoriza a construir, y sabemos como se produce esa autorizacion.
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Lo que falta es 1o mas concreto y lo que el lector seguramente esperaba desde la primera pagina: qué
significa todo esto, capa por capa, en una empresa real. Qué es una oferta minima viable, un proceso
minimo viable, una estructura minima viable, un tablero minimo viable. Cuando contratar, cuando
automatizar, cudndo documentar, cuando especializar.

Esa es la Parte IV, y son diez capitulos.
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P ARTE 1V

Las Capas

La empresa completa, capa por capa

Como leer esta parte

Las tres primeras partes de este libro construyeron un criterio. Esta lo aplica.

Diez capitulos, uno por capa, y los diez responden a las mismas cuatro preguntas: cual es la forma
minima viable de esa capa, como se ve cuando esta sobreconstruida, qué condicién concreta da
derecho a agregar, y qué se agrega primero cuando ese derecho se acredita.

Tres advertencias antes de empezar.

El orden no es de prioridad. Los capitulos siguen aproximadamente la secuencia en que una
empresa se topa con cada capa, no la importancia de cada una. La capa que hoy determina el destino
de su empresa puede ser la undécima.

Las capas no son independientes. Mover una desplaza la Linea de las demas. Estandarizar la oferta
baja la Linea de procesos, porque reduce la variabilidad que el proceso tenia que absorber. Contratar
a una persona sube la Linea de estructura, de metas y de cultura simultdneamente. Cuando este
acoplamiento sea relevante, lo sefialaré.

Ninguna respuesta es un nimero universal. Lo que estos capitulos entregan son condiciones y
pruebas, no umbrales. Un umbral que funcionara en todas las empresas seria, por definicion,
independiente de la evidencia de cada una, que es exactamente lo que este libro sostiene que no debe
existir.
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CAPITULO 17

La oferta

17.1 La oferta minima viable es una promesa, no un artefacto

Kestrel, el fabricante de componentes metalicos del capitulo 3, decidié en 2021 entrar en una linea
de producto adyacente. La decision era correcta y la evidencia que la sostenia era genuina. Lo que
hizo mal no fue decidir entrar: fue como defini6 lo que iba a ofrecer.

Su proceso interno durdé siete meses y consistio en especificar el producto: tolerancias, materiales,
acabados, rangos dimensionales, catalogo de referencias. Al cabo de esos siete meses tenia una linea
de producto completa y no tenia ninguna evidencia sobre la pregunta que importaba, que era si el
comprador de ese segmento cambiaria de proveedor y por qué razon.

Aqui aparece la confusién que este capitulo existe para deshacer. Kestrel definié un producto. Lo que
necesitaba definir era una oferta, y no son lo mismo.

Una oferta tiene cuatro componentes, y s6lo el primero es el artefacto:
La promesa. Qué resultado obtiene quien compra. No qué hace el producto: qué le pasa al cliente.

El precio. Cuanto entrega a cambio, y bajo qué estructura: por unidad, por uso, por periodo, por
resultado.

Las condiciones. Plazo, alcance, soporte, qué ocurre si algo falla, qué se exige del cliente para que
funcione.

El riesgo asumido. Qué parte de la incertidumbre del intercambio se queda la empresa en lugar de
trasladarla al comprador.

La mayoria de los fundadores minimiza el primero con disciplina considerable y deja los otros tres
sin examinar, cuando resulta que los otros tres son mucho mas baratos de mover y frecuentemente
mas determinantes.

El cuarto componente merece atencidon especial, porque contiene una de las maniobras mas potentes
y menos utilizadas del repertorio:

Asumir riesgo es el sustituto mds barato de la capacidad.

Cuando una empresa no puede demostrar todavia que su propuesta funciona, tiene dos caminos. Uno
es construir capacidad hasta que la demostracién sea innecesaria, que es caro y lento. El otro es
quedarse con el riesgo: cobrar soélo si el resultado se produce, devolver el dinero sin preguntas,
garantizar el plazo con penalizacidn propia, empezar sin compromiso de permanencia.

Kestrel podia haber ofrecido su nueva linea con una garantia de reposicién total por defecto
dimensional durante seis meses. No habria requerido construir nada. Habria eliminado de un
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plumazo la objeciéon principal del comprador, que era precisamente el riesgo de cambiar de
proveedor probado. Y habria producido, en el peor de los casos, una cifra de reposiciones que era
exactamente el dato que la empresa necesitaba sobre su propia consistencia de proceso.

Asumir riesgo transfiere el costo del aprendizaje de donde no debe estar (el cliente) a donde
corresponde (la empresa), que es el principio de integridad de §6.3 en su forma mas operativa.

17.2 El producto imaginado y la promesa demostrable

Entre lo que un fundador imagina construir y lo que puede poner a prueba esta semana hay una
distancia, y el trabajo de esta capa consiste en medirla.

Hay un instrumento sencillo para hacerlo. Escriba la promesa como una sola frase, con esta
restriccion: debe ser una frase que el comprador pueda repetir sin notas a su superior, y que su
superior entienda sin mas explicacidn.

La restriccion es exigente a propésito y discrimina muy bien.

"Reducimos el tiempo de parada no programada de su flota ligera en torno a un tercio, y si no lo
conseguimos en el primer trimestre no cobramos el sequndo.” Es una promesa. Tiene resultado,
magnitud y riesgo asumido.

"Somos una plataforma integral de gestion de activos mdviles con analitica predictiva.” No es una
promesa. Es una descripcion de arquitectura, y ningdn comprador la repite a nadie.

La prueba practica es ain mas dura: si para explicar lo que ofrece hace falta un diagrama, no tiene
una promesa, tiene un disefio. El diagrama puede ser excelente y probablemente lo es. Simplemente
no es lo que se pone a prueba en esta etapa.

Y conviene subrayar la consecuencia, porque reordena el trabajo: lo que se somete a la realidad es
la promesa, no el producto. Ardil probé su promesa con una hoja de célculo y un correo semanal.
La promesa era verificable; el producto no existia. Si la promesa hubiera fallado, el producto no
habria servido de nada, por bien construido que estuviera.

17.3 Funcionalidades que validan y funcionalidades que decoran

La discusion sobre qué incluir en una oferta suele plantearse en términos de importancia, lo cual no
discrimina, por las razones de §3.5: todo parece importante. Discrimina mejor clasificar cada
elemento por su funcién epistémica.

Hay cinco categorias, y toda funcionalidad, servicio complementario o caracteristica de una oferta
pertenece a una de ellas.

De prueba. Existe para verificar una hipdtesis. Puede retirarse en cuanto la hipétesis se resuelva, y
de hecho deberia. Es la Unica categoria con fecha de caducidad incorporada.

De cumplimiento. Es necesaria para sostener la promesa. Innegociable mientras la promesa esté
vigente: recortarla no es minimizar, es incumplir.
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De reduccion de friccion. No cambia el resultado, pero hace que adoptarlo sea mas facil: una
integracién, un formato de entrega, un horario de atencidn. Es legitima, produce conversion real y
casi siempre es aplazable.

De paridad. Existe porque los competidores la tienen. Es la categoria mas peligrosa de las cinco y
equivale, en el lenguaje de §9.4, a complejidad copiada. Su marca caracteristica es que quien la
defiende cita a otras empresas y no a ningun cliente propio.

De tranquilidad. Existe porque al equipo le incomoda no tenerla. No tiene referente externo alguno:
ningun cliente la pidio, ninguna hipotesis la requiere, ningin competidor la impone. Es complejidad
emocional, y es sorprendentemente abundante.

La auditoria se hace en una sesidn: liste cada elemento de su oferta y asigne una de las cinco letras.
La regla que se deriva es directa.

Antes de tener evidencia de nivel 8 en la escala de §13.3, todo lo que
caiga en las categorias de paridad y tranquilidad es decoracion, y

debe salir.

En la practica, el resultado mas frecuente de esta auditoria no es que sobren muchas cosas. Es que
aparecen dos o tres elementos de cumplimiento que nadie habia identificado como tales, y que
estaban siendo tratados como opcionales. Esa es la parte valiosa del ejercicio: no lo que se elimina,
sino lo que se descubre que era innegociable.

17.4 Donde esta el piso de calidad

"Calidad" es una palabra que impide pensar, porque agrupa tres cosas que se comportan de manera
completamente distinta bajo la doctrina de este libro. Separadas, el problema se resuelve solo.

Calidad de resultado. Si lo entregado produce lo prometido. Es innegociable siempre, en cualquier
etapa, con cualquier cliente. Recortar aqui no es minimizar: es incumplir, y quedé prohibido en §6.3.

Calidad de experiencia. Cuan agradable, pulido, cdmodo o elegante resulta el trayecto. Es
ampliamente negociable al principio y se vuelve progresivamente vinculante a medida que la oferta
madura y aparecen alternativas comparables. Un informe enviado por correo los viernes por la tarde
tiene una calidad de experiencia mediocre y puede tener una calidad de resultado excelente.

Calidad de consistencia. Cuanto varia el resultado entre una entrega y la siguiente. Y aqui esta la
observacién que este capitulo aporta, porque el momento en que esta dimensiéon se vuelve
innegociable es abrupto y perfectamente identificable:

La consistencia deja de ser negociable en el instante exacto en que el
cliente deja de ser una persona y pasa a ser un canal.

Una persona perdona la variacion, porque tiene contexto, relaciéon y con frecuencia simpatia en el
sentido de §13.4. Un canal no perdona nada, porque no es una persona: es un sistema con
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especificaciones, y la variaciéon se manifiesta en él como un defecto medible que alguien tiene que
reportar.

Malvarrosa es el caso exacto. Durante cuatro afios entreg6 calidad de resultado excelente, calidad de
experiencia notable y calidad de consistencia deficiente, y las tres combinaciones funcionaron
perfectamente, porque su cliente era una persona que compraba en un mercado y conversaba con
quien producia. El dia que el cliente paso a ser doce tiendas de una cadena, la tercera dimension se
volvid vinculante de un dia para otro, y la empresa no habia advertido el cambio de régimen.

De ahi una regla practica con fecha: el momento de invertir en consistencia no es cuando la
variaciéon molesta, sino cuando se firma el acuerdo que la vuelve inadmisible. Ese dia, no
después. Es una de las pocas ocasiones en que este libro recomienda construir por anticipacidn, y no
contradice la Regla Maestra: la firma del acuerdo es la realidad generando la necesidad, en el sentido
de §16.1.

17.5 El servicio manual es un producto legitimo

Entregar a mano lo que algtin dia se entregara automaticamente no es una etapa vergonzosa que haya
que superar cuanto antes. Es un instrumento, y conviene entender de qué tipo.

Cada paso manual es un sensor. Cuando el fundador de Ardil compilaba a mano el informe de los
viernes, no estaba solamente ahorrando desarrollo: estaba viendo los datos de tres flotas todas las
semanas. Not6 que una de ellas tenia un patrén de averias concentrado en dos vehiculos concretos.
Not6 que el formato que habia elegido obligaba al cliente a hacer una conversién mental que nadie le
habia mencionado. Not6 cudnto tardaba él mismo en interpretar la informacién, que era una
aproximacion razonable a cudnto tardaria el cliente.

Ninguna de esas tres observaciones habria ocurrido con un sistema automatizado. El sistema habria
producido el informe correctamente y nadie lo habria mirado.

De aqui se sigue una precision sobre el error de automatizacién prematura de §2.2 que conviene
hacer explicita: su costo principal no es la ingenieria desperdiciada. Es la desconexion sensorial.
Automatizar un proceso antes de entenderlo no sélo congela una forma que atn iba a cambiar;
elimina el inico mecanismo por el cual la empresa estaba observando ese proceso.

Queda entonces la pregunta de cudndo lo manual deja de ser correcto, y la respuesta habitual es
erronea. No es cuando cansa. El cansancio del fundador es un dato sobre el fundador, no sobre el
sistema.

Son dos las condiciones, y ambas provienen de §9.3.

Cuando aparece la variacion. El proceso manual empieza a producir resultados distintos segin
quién lo ejecute o segun la carga. Es la condicion de calidad de consistencia de la seccién anterior.

Cuando el tiempo que consume es el limite del aprendizaje. No cuando consume mucho tiempo,
sino cuando ese tiempo es precisamente el que la empresa necesitaba para averiguar otra cosa mas
importante. Es la condicién 1 de §9.3, restriccién real, aplicada a la inica moneda que de verdad
escasea.
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Y una advertencia que este libro ya establecié en §6.3 y que aqui se vuelve muy concreta: lo manual
debe ser invisible como improvisacion. El cliente puede saber perfectamente que hay una persona
detras; lo que no puede percibir es incertidumbre sobre si recibira lo prometido. Un servicio manual
impecable es un minimo viable. Un servicio manual que se nota en los bordes es incumplimiento con
vocabulario prestado.

17.6 Cuando la oferta se ha ganado el derecho a estandarizarse

Estandarizar una oferta significa fijar su alcance, su precio y sus condiciones, y dejar de negociarlos
caso por caso. Es una decisién mayor y se toma casi siempre por cansancio, que es la peor de las
razones disponibles.

La condicién que la autoriza es la nimero 3 de §9.3, repeticidn. Pero la repeticiéon es mas exigente de
lo que parece, y hay una prueba que la verifica sin ambigliedad:

Pida a dos personas que hayan ejecutado la entrega que la
describan por separado, a alguien que no estuvo presente. Si las dos
descripciones difieren en algo sustantivo, no hay repeticion: hay
frecuencia.

La distincion es la de §9.3 y es donde la mayoria de las empresas se engafia. Haber vendido cuarenta
veces no significa haber vendido cuarenta veces lo mismo. Si cada acuerdo tuvo un alcance
ligeramente distinto, un precio negociado y condiciones particulares, lo que hay son cuarenta
acuerdos artesanales, y estandarizarlos no consolida un aprendizaje: fija una convencién arbitraria
y la llama estandar.

Cuando la prueba se supera, conviene recordar que estandarizar tiene un costo que rara vez se
contabiliza y que pertenece al capitulo 14: es una reduccion de opcionalidad con huella
informativa. Un precio publicado no se despublica. Un alcance fijado se convierte en la referencia
contra la cual el mercado juzgara cualquier cambio posterior. De modo que la decision merece la ficha
de reversibilidad de §14.6, aunque su costo directo sea cero.

Y cuando se estandariza, el orden importa. Se fija primero lo que mas variacién absorbe y menos
compromiso genera:

88. Elalcance, porque es lo que hace que todo lo demas sea comparable.
89. Las condiciones de entrega, porque de ellas depende la Linea de la capa de procesos.

90. Elprecio, en ultimo lugar, porque es el que tiene mayor huella informativa y el que mas
caro cuesta corregir.

Invertir este orden, que es lo que hace la mayoria de las empresas al publicar una tarifa antes de saber
qué estad vendiendo exactamente, es fijar la variable més irreversible con la evidencia mas débil.
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LA LINEA

Lo que se pone a prueba es la promesa, no el producto. Y cuando no se
puede demostrar todavia que la promesa se cumple, asumir el riesgo es
mds barato que construir la capacidad que lo haria innecesario.

SENALES DE ALARMA

La auditoria de la oferta, en tres pasos. Se hace en una sesiéon de noventa minutos con dos personas.

Primero, escriba la promesa en una frase que el comprador pueda repetir a su superior. Si no sale,
el problema no es de redaccién: es que la oferta todavia no existe como oferta.

Segundo, liste cada elemento de lo que entrega y asigne una categoria: prueba, cumplimiento,
friccion, paridad o tranquilidad. Todo lo clasificado como paridad o tranquilidad sale, salvo que tenga
evidencia de nivel 8 que lo respalde.

Tercero, recorra los cuatro componentes de la oferta (promesa, precio, condiciones, riesgo asumido)
y pregunte de cada uno cuando fue la dltima vez que lo modific6 deliberadamente. Si la respuesta de
tres de los cuatro es "nunca"”, su empresa lleva tiempo optimizando el artefacto y no ha tocado las
tres palancas mas baratas que tiene.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢ Qué parte del riesgo de este intercambio le estoy trasladando al cliente
porque todavia no he demostrado que puedo cumplir?
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CAPITULO 18

Go-to-market y ventas

18.1 Un solo canal, primitivo y en manos del fundador

Hay una hipoétesis del inventario de §7.3 que las empresas de servicios profesionales casi nunca
examinan, y Teseo es el ejemplo perfecto. Es la nimero 6: que existe una via repetible y asequible
para alcanzar a los clientes.

Teseo consiguid sus cuatro clientes a través de la red profesional de sus dos socios médicos. Cada uno
vino de una conversacion con alguien conocido. Durante veintid6s meses, la empresa oper6 sin haber
intentado jamdas conseguir un cliente que no estuviera a dos grados de distancia de un fundador, y
sin que nadie considerara que eso fuera una laguna, porque la empresa tenia clientes y facturaba.

La hipétesis del canal es silenciosa precisamente por eso: mientras el fundador venda, la empresa no
percibe su ausencia. Todo funciona. El problema no aparece hasta el dia en que el fundador deja de
vender, y para entonces la empresa ha construido una estructura de costos que presupone que el
canal existia.

El minimo viable de esta capa tiene tres caracteristicas, y las tres incomodan.

Un solo canal. No dos. La razén no es de disciplina sino de potencia estadistica: una empresa
temprana no tiene volumen suficiente para obtener conclusiones de dos canales simultaneos, y lo
que consigue al repartirse son dos resultados no concluyentes en lugar de uno concluyente. A esto se
suma el argumento de §15.4: la atencidon es el recurso limitante, y dividirla entre dos canales no
produce dos aprendizajes a media velocidad, produce dos exploraciones superficiales.

Primitivo. Sin automatizacion, sin secuencias, sin herramienta de gestion. Una lista, un calendario y
un registro escrito.

En manos del fundador. Es el punto de la seccion siguiente y el que mas resistencia genera.

Conviene, antes de seguir, precisar qué es un canal, porque la palabra se usa con ligereza. Un canal
no es una tactica ni una plataforma. Es un trayecto repetible que lleva de un desconocido a una
conversacion con intencion de compra. Publicar en una red social no es un canal. Asistir a una feria
no es un canal. Ambas cosas pueden formar parte de uno. El canal es el trayecto completo, y se define
por donde empieza, qué pasos tiene y qué proporcion sobrevive cada paso.

18.2 Por qué el fundador debe vender mas tiempo del que quisiera

La presién por delegar las ventas aparece pronto, y viene acompafada de un argumento razonable:
el fundador tiene otras cosas que hacer y vender es una funcién especializada que otros hacen mejor.

Hay cuatro razones para resistir esa presion mas tiempo del que resulta cémodo.
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Porque sdlo el fundador puede cambiar la oferta a mitad de una conversacion. Un vendedor
estd obligado a vender lo que existe. Un fundador puede, al oir una objecién por tercera vez, modificar
el alcance, alterar las condiciones o asumir un riesgo distinto ahi mismo, y observar qué ocurre. Esa
capacidad convierte cada llamada en un experimento y es exclusiva suya.

Porque la sefal no se degrada. Es el mecanismo de §1.3. La objecién que el fundador escucha con
el tono, la vacilacién y el contexto originales es una cosa; la misma objecién categorizada en un
informe es otra mucho mas pobre, y la diferencia entre ambas es habitualmente la informacién que
permitia actuar.

Porque no se puede ensenar lo que no se ha hecho. Un proceso comercial transferible se
construye ejecutandolo, no disefidndolo. El fundador de Ardil pudo contratar en el mes veintiséis
porque podia describir con precisiéon qué funcionaba, tras haberlo hecho varios cientos de veces.

Porque contratar antes convierte la incorporacién en un encargo imposible. Esta es la que
menos se dice y la mas importante. Cuando una empresa contrata a alguien para vender sin tener un
proceso, le estd pidiendo que invente el proceso. Es la tarea mas dificil de la compaifiia, exige el
conocimiento mas profundo del cliente y del producto, y se le asigna a la persona que acaba de llegar,
que es la que menos contexto tiene. El fracaso posterior se atribuye casi siempre a la persona.

Queda el contrapeso, porque este libro no defiende que el fundador venda para siempre. Un fundador
que sigue siendo el Unico capaz de vender en el mes cuarenta no estd protegiendo la sefal: esta
encarnando la condicion 6 de §9.3, una dependencia que debe eliminarse. La diferencia entre ambas
situaciones es que la primera es deliberada y tiene un criterio de salida escrito. La seccién 18.6 lo
define.

18.3 Vender es investigar

Una conversacién de venta produce dos cosas: un resultado comercial y un conjunto de datos. La
mayoria de las empresas registra el primero con precisién contable y deja evaporarse el segundo,
que en una etapa temprana vale mas.

El instrumento que lo corrige es barato y casi nadie lo lleva: el registro de objeciones.

Es una hoja con cuatro columnas: la objecién literal, con las palabras que usé la persona; la fecha; la
etapa de la conversacidn en que aparecid; y quién la formuld, con su cargo. Nada mas.

Su valor esta en que acumula. Una objecion aislada es ruido. La misma objecidn, repetida por tres
personas distintas de empresas distintas en el mismo punto de la conversacion, es una hipdtesis con
evidencia, y suele ser la hipétesis mas accionable que una empresa temprana puede tener.

Hay una distincién que este registro hace visible y que dificilmente se ve de otro modo: la diferencia
entre la objecion declarada y el bloqueo real.

La objecién declarada es lo que la persona dice: es caro, no es el momento, tenemos otro proveedor.
El bloqueo real suele estar un nivel mas arriba en su organizacion: el interlocutor no tiene autoridad
presupuestaria, o la tiene y necesita un argumento que pueda defender ante alguien que nunca estara
en la sala.
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Norvia escuch6 "es caro” en el treinta y cuatro por ciento de sus oportunidades perdidas y bajé el
precio. El registro de objeciones, leido completo, habria mostrado que la objecién aparecia siempre
en el mismo punto (cuando el interlocutor describia cémo iba a presentarlo internamente) y de boca
de personas con el mismo perfil. El bloqueo real no era el precio: era que el comprador no tenia
manera de justificar el gasto ante su director financiero, porque nadie le habia ayudado a calcular el
ahorro. Larespuesta correcta costaba dos paginas y una hoja de calculo. La respuesta que se dio costo
margen para siempre.

Una nota sobre la forma del registro, porque es donde suele morir. Debe ser literal y debe hacerse el
mismo dia. Una objecién parafraseada tres dias después ya pas6 por la interpretacién de quien la
escribid, y lo que se pierde en esa traduccion es exactamente lo que la hacia util.

18.4 El guion minimo y la conversacion diaria

La palabra guion produce rechazo, y el rechazo viene de una idea equivocada sobre para qué sirve.

Un guion comercial no existe para persuadir. Existe para otra cosa, y esa otra cosa es la que lo vuelve
indispensable en una etapa temprana:

El guion existe para que las conversaciones sean comparables.

Si cada llamada empieza distinta, plantea el valor de otra manera, menciona el precio en un momento
diferente y termina con una propuesta distinta, entonces ninguna de ellas es un dato. Lo que la
empresa acumula no es evidencia sobre su mercado: es una colecciéon de anécdotas con variables
descontroladas.

Un guion es, en este sentido, exactamente lo que en un experimento se llama control. No dicta las
palabras; fija la estructura: qué se pregunta primero, como se enuncia la promesa, en qué punto
aparece el precio, qué se propone al cerrar. Dentro de esa estructura, la conversaciéon puede ser tan
natural como quien la conduzca sea capaz de hacerla.

El guion minimo viable cabe en una tarjeta y tiene cinco elementos: la pregunta de apertura sobre la
situacion actual, las dos o tres preguntas de indagacién sobre el pasado en el sentido de §13.1, la
promesa en la frase de §17.2, el precio con su estructura, y la propuesta concreta de siguiente paso.

Y hay una cifra que conviene vigilar por encima de cualquier otra en esta capa: el niimero de
conversaciones de venta sostenidas por semana.

No es un indicador de esfuerzo. Es el indicador adelantado de todo lo demas, porque es la variable de
la que dependen tanto el ingreso como el aprendizaje, y porque es la primera que se degrada cuando
la empresa empieza a construir estructura. La caida de catorce a dos conversaciones semanales fue,
como queddé dicho en §1.1, la verdadera causa de muerte de Norvia, y ocurrié sin que nadie la
registrara, porque nadie estaba mirando esa cifra.
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18.5 Marca, contenido y embudos

Esta capa acumula mas prematuridad que ninguna otra, en parte porque sus elementos son visibles,
se presentan bien y producen la sensacién de que la empresa existe de verdad. Conviene separar lo
que es prematuro de lo que nunca lo es.

La marca como identidad visual. Logotipo, paleta, tipografia, sistema grafico. Casi siempre
prematura, casi siempre sustituible por algo austero y correcto, y casi siempre defendida con el
argumento de la credibilidad. La credibilidad de una empresa temprana ante un comprador
profesional se construye con precisiéon en la conversacién y con cumplimiento en la entrega, no con
diseno.

La marca como claridad de la promesa. Nunca es prematura. Es la frase de §17.2 y el conjunto de
cosas que la empresa dice de si misma. No requiere presupuesto; requiere pensar, que es mas dificil
y mas barato.

El contenido. Es prematuro cuando precede al conocimiento de qué busca el cliente y en qué
lenguaje lo busca. Es legitimo y muy eficiente cuando es un subproducto de las conversaciones de
venta: las objeciones del registro de §18.3, convertidas en material, tienen la propiedad de estar
escritas con las palabras exactas que el comprador usa, que es justamente lo que el contenido
producido en abstracto nunca consigue.

El embudo automatizado. Secuencias, nutricién, puntuacién de prospectos, integraciones. Aqui la
regla es tajante:

No automatice un embudo que nunca ha convertido a mano.

Un embudo automatizado no crea conversién: la multiplica. Multiplicar por un nimero desconocido
y probablemente cercano a cero produce el mismo resultado y con costos fijos. Antes de automatizar
cualquier trayecto, alguien tiene que haber recorrido ese trayecto manualmente, varias veces, con
resultados conocidos.

18.6 La sefal que autoriza sistematizar el canal

Llegamos a la decisién mds cara de esta capa: montar una funcién comercial. Es la decisién que maté
a Norvia y merece, por tanto, el criterio mas explicito del libro.

Tres condiciones, y las tres deben cumplirse. No dos.

Primera: una tasa de conversion estable a lo largo de dos trimestres. Estable significa que la
variacion entre ambos trimestres es pequefia y explicable. Una tasa que sube es tan poco informativa
como una que baja: ambas indican que el proceso todavia esta cambiando, y no se sistematiza lo que
todavia se mueve. Es la condicion 3 de §9.3.

Segunda: una parte sustantiva de esa conversion, de origen frio. Es el criterio de §13.4. Sin €, lo
que la empresa ha demostrado es que la red del fundador responde, que es un hecho sobre el
fundador y no sobre el mercado.
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Tercera, y es la que casi nadie exige: al menos un cierre completo ejecutado por alguien que
no sea fundador, siguiendo el guion.

Esta tercera condicion es la mas importante de las tres y la mas barata de verificar. Consiste en que
una persona del equipo, no necesariamente comercial, tome el guion, recorra el trayecto con un
prospecto de origen frio y lo cierre. Una sola vez.

Si lo consigue, 1a empresa ha demostrado que lo que tiene es un proceso. Si no lo consigue, lo que
tiene es un fundador con talento comercial, que es un activo excelente y una base pésima sobre la
cual construir un area.

La asimetria de costo entre hacer esta prueba y no hacerla es extraordinaria. Cuesta unas semanas y
el riesgo de perder un prospecto. No hacerla cuesta, en el caso de Norvia, una contratacion sénior, su
equipo, el sistema que lo soportaba y dieciocho meses.

Y cuando las tres condiciones se cumplen, el orden de construccién es éste: primero una persona, no
dos; primero el registro compartido de conversaciones, no la herramienta; primero el guion escrito
y probado, no la formaciéon. Cada uno de esos tres pasos es reversible en semanas, y ninguno
presupone resuelto lo que el siguiente todavia tiene que verificar.

LA LINEA

Mientras el fundador venda, la ausencia de canal es invisible. Se vuelve
visible el dia que deja de vender, y para entonces la empresa ya construyo
una estructura que daba por supuesto que el canal existia.

SENALES DE ALARMA

Tres cifras. Calctlelas hoy; ninguna requiere un sistema.

Uno. Conversaciones de venta sostenidas la semana pasada por quien toma las decisiones de la
empresa. Comparela con la cifra de hace un afio. Si bajé y su incertidumbre principal sigue abierta,
ahi tiene su diagnéstico completo.

Dos. Proporcién de clientes de origen frio, segiin la auditoria de §13.4. Si es cero, no tiene datos sobre
su canal: tiene datos sobre su agenda de contactos.

Tres. Numero de cierres completos realizados por alguien que no sea fundador. Si es cero y esta
considerando contratar un equipo comercial, ha encontrado la prueba mas barata y mas informativa
que puede hacer este trimestre.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO
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Si mafiana yo no pudiera vender, ;cudntos clientes nuevos tendria mi
empresa dentro de noventa dias, y como lo sé?
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CAPITULO 19

Procesos

19.1 La cadena critica: de la promesa al cobro

Cuando Malvarrosa recibi6 el piloto de la cadena, tenia procesos escritos. Tenia un calendario de
contenidos para sus redes, una guia de tono para responder mensajes y una lista de proveedores con
condiciones negociadas. Lo que no tenia era una especificaciéon de qué hacer cuando un lote saliera
fuera de rango, ni de cdmo verificar que estuviera dentro, ni de quién producia si la fundadora no
podia.

Es un patrén que se repite con notable regularidad: las empresas jovenes documentan lo que es facil
de documentar y dejan sin especificar lo que las mata.

El minimo viable de esta capa se define por donde se aplica, no por cuanto se aplica. Y el criterio es
uno solo:

Sélo recibe proceso lo que estd en la cadena critica que va de la
promesa al cobro.

Esa cadena es el conjunto de pasos que deben ocurrir entre el momento en que alguien acepta
comprar y el momento en que el dinero esta en la cuenta y la promesa esta cumplida. En la mayoria
de las empresas tiene entre cinco y nueve eslabones, y casi nunca esta escrita como tal.

El ejercicio de dibujarla ocupa cuarenta minutos y suele producir dos hallazgos. El primero es que
existen procesos formales para actividades que no estan en la cadena. El segundo, mas incémodo, es
que hay eslabones de la cadena que no tienen ninguna especificacion, y que funcionan porque una
persona concreta los sostiene con su criterio.

Hay una segunda distincién que conviene hacer antes de seguir, porque determina la forma que debe
tomar el proceso y casi siempre se confunde.

Una lista de verificacion impide omitir. No dice como hacer algo; dice qué no puede faltar. Es breve,
se usa durante la ejecucion y su valor esta en los momentos de carga alta, cuando la memoria falla.

Un procedimiento prescribe el método. Dice como se hace, en qué orden y con qué criterios. Es méas
largo, se consulta antes o se aprende, y su valor esta en la transferencia a quien no sabe.

Una empresa temprana necesita listas de verificacién casi siempre y procedimientos casi nunca. La
razon es directa: mientras el método todavia va a cambiar, prescribirlo congela algo que atin estaba
aprendiéndose, mientras que impedir la omisién de un paso critico no compromete nada. Malvarrosa
no necesitaba un manual de produccidn. Necesitaba seis lineas pegadas en la pared de la cocina.
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19.2 La secuencia de seis etapas

Toda actividad recorre, o deberia recorrer, la misma secuencia. Saltarse una etapa no acelera el
trayecto: produce un artefacto defectuoso que habra que rehacer.

Hacer

Hacer. Ejecutar sin método, observando. Produce la primera informaciéon sobre qué implica
realmente la actividad, que casi nunca coincide con lo que se habia previsto.

Repetir. Ejecutar varias veces. Produce lo que ninguna ejecucién tinica puede producir: la apariciéon
de la variacion. Hasta que no se ha hecho varias veces, no se sabe qué partes son estables y cuales
dependen del caso.

Entender. Explicar por qué el resultado varia. Produce la identificacién de las variables que importan
y, con frecuencia, el descubrimiento de que la mitad de los pasos que se creian necesarios no lo eran.

Documentar. Escribir lo que efectivamente se hace. Produce transferibilidad. La palabra clave es
efectivamente: la diferencia entre documentar lo que se hace y lo que deberia hacerse es la diferencia
entre un documento util y uno decorativo.

Sistematizar. Fijar el método, las responsabilidades y los criterios de excepciéon. Produce
consistencia, y con ella la posibilidad de delegar sin degradacidn.

Automatizar. Sustituir ejecucién humana por ejecuciéon de maquina. Produce escala y libera tiempo.
Los tres saltos habituales tienen, cada uno, un producto defectuoso caracteristico.

De hacer a documentar, saltindose repetir y entender, produce ficcion. Es el caso de la seccion
siguiente.

De repetir a automatizar, saltdndose entender y documentar, produce un sistema que hace
correctamente algo que nadie sabe explicar. Funciona hasta que falla, y el dia que falla la empresa
descubre que no tiene a nadie capaz de decir qué deberia estar haciendo.

De entender a automatizar, saltindose documentar y sistematizar, produce la peor de las tres: el
conocimiento se queda en una cabeza, la maquina lo encarna, y la empresa contrae simultdneamente
una dependencia de persona y una de sistema, cada una de las cuales oculta a la otra.

19.3 Documentar antes de estabilizar produce ficcion

La documentacion prematura es una de las formas mas extendidas de prematuridad y una de las
menos cuestionadas, porque documentar tiene un prestigio moral considerable: parece orden, rigor
y responsabilidad.

Produce tres defectos, y el tercero es el que hace dafio de verdad.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 1 4- 3



COMPLE]JIDAD GANADA

El documento nace envejecido. Describe una versién del proceso que dejo de existir
aproximadamente en el momento en que se terminé de escribir. Esto es molesto y reparable.

El documento se escribe desde la intencién. Cuando se le pide a alguien que documente lo que
hace, describe lo que cree que hace, que suele ser una version ordenada, sin las excepciones, los atajos
ni los juicios que en realidad ejecuta. El documento resultante es una racionalizacién, no una
observacidn. Esto es mas serio, porque el documento parece correcto y no lo es.

El documento se convierte en autoridad, y la autoridad congela la variacién. Este es el dafio
real. Una vez que existe un procedimiento escrito, desviarse de él requiere una justificacion. Y la
desviacion era precisamente el mecanismo por el cual la empresa estaba aprendiendo cudl era la
mejor manera de hacer las cosas.

Dicho de otro modo: la documentacién prematura convierte un experimento en curso en una norma,
y lo hace sin que nadie decida que el experimento habia terminado. Es la fosilizacién del supuesto de
§8.2 aplicada a los métodos de trabajo, y tiene el mismo efecto que alli: retira de la discusién algo que
todavia debia discutirse.

La correccion es metodoldgica y barata: documente por observacién, no por entrevista. Siéntese
a mirar tres ejecuciones reales, anote lo que ocurre y registre especialmente en qué difieren entre si.
Ese registro de diferencias es mas valioso que el procedimiento, porque sefiala exactamente dénde
la empresa todavia no ha entendido lo que hace.

19.4 Los traspasos internos

Hasta aqui hemos hablado de la cadena que toca al cliente. Queda la que ocurre dentro, entre
personas y areas, y aqui el criterio es distinto y conviene hacerlo explicito porque la mayoria de los
tratamientos del tema lo pasa por alto.

En una empresa de seis personas, casi ninglin traspaso interno necesita especificaciéon. La razén no
es el tamafio en si: es que en un grupo pequeilo quien causa un problema suele verlo, y la
retroalimentacion inmediata corrige la conducta sin necesidad de norma alguna. El proceso informal
funciona porque el sistema tiene un bucle de correccién natural.

La excepcidn, y es una sola, define el criterio:
Especifique el traspaso cuyo fallo no lo sufre quien lo causa.

Cuando alguien ejecuta mal su parte y la consecuencia aparece dos semanas después, en otra area y
ante otra persona, el bucle natural no existe. Nadie esta aprendiendo nada. Ese traspaso necesita una
especificacion, y la necesita con independencia de que la empresa tenga seis personas o sesenta.

La prueba es de dos preguntas, y se aplica a cada punto de entrega interna: ;quién sufre el error? y
Jcudnto tarda en enterarse quien lo cometié? Si la respuesta a la primera es "otra persona” y a la
segunda es "dias o semanas", ahi hace falta proceso. En todos los demas casos, hace falta menos de lo
que parece.
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Esta regla tiene una consecuencia practica que ordena mucho: los traspasos que mas se formalizan
en las empresas jovenes (el paso de ventas a operaciones, el reporte semanal, la asignacion de tareas)
rara vez cumplen la condicién, mientras que los que la cumplen de manera flagrante (lo que ocurre
cuando una entrega falla, lo que se hace con una queja que llega fuera de horario, quién decide una
excepcion de precio) suelen no tener ninguna especificacion.

19.5 Qué es exactamente la burocracia

La burocracia no es "demasiado proceso". Esa definiciéon es inutil porque no dice cuanto es
demasiado, y porque implica que existe un niimero correcto.

La definicidn que este libro propone se deriva directamente de §3.7 y es mucho mas precisa:

Burocracia es el proceso cuya restriccion justificante ya no existe.

De lo cual se sigue algo que conviene subrayar, porque cambia la manera de pensar el problema: el
mismo procedimiento, sin cambiar una palabra, puede ser buena practica un aiio y burocracia
al siguiente. No se vuelve burocratico por envejecer ni por ser largo. Se vuelve burocratico cuando
el mundo que lo justificaba deja de existir y nadie se entera.

Tiene tres marcas, y las tres se verifican en una conversacién de cinco minutos.

Nadie puede nombrar el incidente que previene. Pregunte a quien lo ejecuta qué pasaria si no

existiera. Si la respuesta es genérica ("habria desorden", "perderiamos control"), no hay restricciéon
identificada.

Se mide el cumplimiento y no el resultado. El indicador asociado al proceso es cuantas veces se
siguid, no qué produjo. Es evidencia endogena en el sentido de §8.2, y tiene la propiedad de subir
siempre.

Las excepciones cuestan mas de lo que el proceso ahorra. Cuando tramitar una excepcion
consume mas esfuerzo que el que el procedimiento evita en el caso normal, el proceso esta trabajando
en contra de la empresa la mayor parte del tiempo.

Kestrel encontré exactamente esto al hacer su revisién: un procedimiento de autorizaciéon de
compras que protegia contra un riesgo que nunca se materializé, cuyo indicador media el porcentaje
de 6rdenes autorizadas en plazo, y cuyas excepciones requerian dos firmas adicionales. Las tres
marcas, en el mismo procedimiento.

19.6 Cuando se formaliza

La condicién que autoriza es la nimero 3 de §9.3, repeticion, y la prueba esla de §17.6, aplicada ahora
al proceso en lugar de a la oferta: dos personas que hayan ejecutado la actividad la describen
por separado, y las descripciones coinciden en lo sustantivo.

Si difieren, lo que hay es frecuencia y no repeticion, y formalizar equivaldria a elegir arbitrariamente
una de las dos versiones y llamarla estandar.
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Superada esa prueba, queda la cuestion del umbral, y aqui no hay un nimero. Lo que hay es una
comparacion: se formaliza cuando el costo de la variacion supera al costo de la especificacion. El
costo de la variacidn incluye reproceso, errores frente al cliente, tiempo perdido en decidir cada vez
y riesgo de incumplimiento. El costo de la especificaciéon incluye escribirla, mantenerla, ensefiarla y
la rigidez que introduce.

Y cuando se formaliza, el orden importa. No se empieza por lo que mas molesta, que es la tendencia
natural, sino por este orden:

Primero, lo que falla hacia fuera. En el sentido de §10.2: aquello cuyo error llega al cliente, al canal
o al regulador. Ahi el margen de seguridad es innegociable.

Segundo, lo que depende de una sola persona. La condicién 6 de §9.3. Especificarlo es la forma
mas barata de eliminar una dependencia sin contratar a nadie.

Tercero, lo que se ejecuta mas veces. Porque el ahorro se multiplica por la frecuencia.

Malvarrosa, con este orden, habria escrito seis lineas de control de lote antes que cualquier otra cosa.
Estaban en la primera categoria y en la segunda simultdneamente.

LA LINEA

El mismo procedimiento, sin cambiar una palabra, puede ser buena
prdctica un afo y burocracia al siguiente. No depende de su contenido,
sino de si la restriccion que lo justificaba sigue existiendo.

SENALES DE ALARMA

El inventario de procesos. Liste cada proceso formal que exista hoy en su empresa y complete las
cuatro columnas. Los que no puedan completarse son candidatos a salir.

Columna Qué escribir Qué significa si esta
vacia

Restriccion El incidente concreto que Es burocracia: nadie recuerda
previene por qué existe
Etapa En qué punto de las seis etapas Se salt6 alguna etapa; el proceso
esta la actividad que regula descansa sobre algo no
entendido
Origen del contenido Si se escribid observando o Escrito por entrevista: describe
entrevistando intenciones, no practica
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Columna Qué escribir Qué significa si esta
vacia

Excepciones Cuantas hubo el dltimo trimestre  Si el costo supera el ahorro, el
y qué costé tramitarlas proceso trabaja en contra

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢ Qué eslabones de mi cadena entre la promesa y el cobro funcionan hoy
unicamente porque una persona concreta los sostiene con su criterio?
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CAPITULO 20

Tecnologia y automatizacion

20.1 La tecnologia es una capacidad, no una identidad

Hay una frase que hace mas dafio del que parece: somos una empresa de tecnologia.

Como descripcién de un modelo de negocio puede ser exacta. Como afirmacion de identidad produce
un efecto concreto y costoso: convierte las decisiones tecnoldgicas en decisiones sobre quiénes
somos, y las decisiones sobre identidad no se someten a la prueba del derecho de §9.5. Nadie pide
evidencia para ser quien es.

La distincién que ordena esta capa es mas util que cualquier debate sobre identidad:

Tecnologia que es la oferta. Aquello que el cliente compra, o que constituye la diferencia por la cual
elige a esta empresa y no a otra. Aqui las reglas de este libro se aplican igual, pero el minimo es mas
alto, porque es la capa donde no se recorta el valor entregado.

Tecnologia que soporta la oferta. Todo lo demas: los sistemas internos, las herramientas de
gestion, las integraciones, la infraestructura de reporte, la automatizacion de tareas administrativas.
Aqui las reglas se aplican sin atenuante alguno, porque el cliente no percibe nada de esto, en el sentido
de §6.2.

La observacién que conviene hacer, y que suele sorprender incluso en empresas de software, es la
proporcion. En una compafiia tecnoldgica tipica en etapa temprana, la mayor parte de la tecnologia
que existe pertenece a la segunda categoria, y la organizacién tiende a tratarla toda como si
perteneciera a la primera. Es decir: aplica el estdndar de calidad, de robustez y de elegancia que
merece su producto a sistemas internos que nadie fuera de la empresa vera jamas.

El ejercicio correctivo es de una sola pregunta, aplicada a cada sistema: ;si esto fuera visiblemente
mediocre, algtn cliente lo notaria? Si la respuesta es no, ese sistema debe construirse con el estandar
de lo invisible, que es notablemente mas bajo y perfectamente legitimo.

20.2 Automatice la repeticion, nunca la incertidumbre

La regla de esta capa cabe en cinco palabras y merece desmontarse:

La automatizacion multiplica; no valida.

Un sistema automatizado toma una decisién o ejecuta un procedimiento, y lo hace muchas veces,
rapido y de manera consistente. Si lo que se automatizé era correcto, la empresa obtiene escala. Si
era incorrecto, obtiene el mismo error a gran velocidad, ejecutado con precision y sin que nadie lo
revise, porque el propdsito de automatizar era precisamente dejar de mirarlo.
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De ahf la distincién operativa: se automatiza lo repetido y entendido, en el sentido de las etapas dos
y tres de §19.2. No se automatiza lo que todavia se estd averiguando.

Hay una tercera opcion que rara vez se considera y que suele ser la correcta, y conviene nombrarla
porque desbloquea muchas decisiones que parecen binarias.

Automatizacion del tramo estable.

Casi ningtn proceso es homogéneo. Tiene partes mecanicas, que no requieren criterio y no van a
cambiar (recopilar, transformar, transferir, formatear, notificar), y partes de juicio, que dependen del
casoy que la empresa todavia esta aprendiendo a hacer bien (decidir, priorizar, interpretar, negociar,
excepcionar).

Automatizar las primeras y dejar las segundas en manos humanas produce la mayor parte del ahorro
con una fracciéon del compromiso. Y tiene una segunda virtud, que es la que este libro subraya:
conserva los sensores de §17.5 exactamente donde importan, que es en los puntos donde la empresa
aun no sabe.

Asi lo hizo Ardil. Cuando finalmente automatizé su informe semanal, automatizoé la recoleccion, la
transformacion y el envio. No automatizé la nota de dos lineas que el fundador escribia al principio
de cada informe sefialando lo que le habia llamado la atencién esa semana. Esa nota era lo Unico que
obligaba a mirar los datos, y siguié siendo manual durante otro afio.

20.3 El costo oculto de automatizar demasiado pronto

Automatizar un proceso que todavia va a cambiar tiene cuatro costos, en orden inverso de gravedad.
El primero es el que todo el mundo menciona y el menos importante.

Reescritura. Habra que rehacer el sistema cuando el proceso cambie. Es tiempo de ingenieria, es
cuantificable y es, comparativamente, barato.

Desconexion sensorial. El mecanismo de §17.5. Al automatizar, la empresa deja de observar. Norvia
automatizd su proceso de incorporacion de clientes en el mes quince; a partir de ese momento, nadie
volvidé a acompafiar una implantaciéon completa, y las tres semanas de friccién que sufrian los clientes
nuevos dejaron de ser visibles para quien podia corregirlas.

Rigidez. Y aqui estd el dafio serio. Un proceso encarnado en un sistema deja de ser un acuerdo y se
convierte en una restriccion técnica. La frase que lo delata es conocida en cualquier organizacién: eso
no lo podemos cambiar, estd en el sistema.

Es, otra vez, la fosilizacion del supuesto de §8.2, ahora en su versién tecnoldgica y con un agravante:
la estructura organizativa puede cambiarse con una decisién, y un sistema requiere ademas un
proyecto. Lo que empez6 siendo una hipoétesis sobre como conviene hacer algo termina siendo un
hecho sobre lo que la empresa puede hacer.

Dependencia. Quien construyé el sistema se vuelve necesario para modificarlo. En una empresa
pequeia, esto suele significar que una persona concreta se convierte en el cuello de botella de
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cualquier cambio en el proceso que el sistema encarna. Es la condicién 6 de §9.3 contraida sin
advertirlo.

La suma de los cuatro explica por qué la automatizaciéon prematura es, de las nueve formas de
prematuridad de §2.2, la que peor relacion tiene entre lo razonable que parece y lo caro que sale.
Nadie discute que automatizar sea bueno. La discusiéon pertinente es otra: si lo que se va a
automatizar ya termino de aprenderse.

20.4 No hacerlo, a mano, rentar, integrar, comprar, construir

Ante cualquier necesidad tecnolégica existe una escalera de seis peldafios. Cada uno se ajusta mejor
a la necesidad concreta que el anterior, y cada uno es menos reversible que el anterior, en el sentido
de §14.2. La regla es descender sélo cuando el peldafio actual ha fallado de manera demostrable.

1. No hacerlo. El peldafio que nadie enumera y que resuelve una proporciéon sorprendente de los
casos. Buena parte de las necesidades tecnolégicas de una empresa temprana desaparecen al
preguntar qué ocurriria si simplemente no se atendieran. La respuesta honesta es, con frecuencia,
que nada.

2. Hacerlo a mano. Con las virtudes sensoriales de §17.5 y un costo de reversion nulo.

3. Rentar. Una herramienta de suscripcién mensual, cancelable. Compromete poco, se ajusta mal y
ensefia rapido cudl es el ajuste que falta.

4. Integrar. Conectar dos o tres herramientas que ya se usan. Mejor ajuste, y aparece la primera
dependencia seria: las integraciones se rompen cuando cualquiera de sus extremos cambia.

5. Comprar o licenciar. Un sistema con implantacién, configuracién y contrato anual. Ajuste alto,
reversibilidad baja en las cuatro dimensiones de §14.2: costo, tiempo, relaciéon con el proveedor y,
muy especialmente, el proceso que la configuracion ha fijado.

6. Construir. Ajuste perfecto, reversibilidad minima, y una dependencia permanente de quien lo
mantenga.

Dos precisiones sobre el uso de la escalera.

La primera: se desciende por restriccién demostrada, no por incomodidad. La frase que debe disparar
la alarma es "esta herramienta no hace exactamente lo que necesitamos". Casi nunca lo hace, y casi
nunca importa. La pregunta correcta es qué unidad de trabajo no se produjo por esa limitacion, que
es la condicion 1 de §9.3.

La segunda: hay una excepcion legitima al orden, y es cuando la tecnologia es la oferta y su
diferenciacion es el motivo por el que alguien compra. En ese caso construir desde el principio no es
prematuridad: es la capa donde no se recorta el valor entregado. La excepcidn es real y se invoca
mucho mas de lo que corresponde, asi que conviene someterla a una prueba: ;puede nombrar al
cliente que eligié esta empresa por esa diferencia técnica concreta? Si no puede, la tecnologia en
cuestion no es la oferta todavia. Es una hipoétesis sobre la oferta.
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20.5 Deuda técnica y deuda de estructura

La distincion queddé enunciada en §3.3 y aqui se vuelve operativa, porque se confunden
constantemente y el remedio de una no sirve para la otra.

Deuda técnica: el sistema hace lo correcto de manera fragil. Se manifiesta en errores, lentitud y
dificultad para modificarlo. Se paga refactorizando.

Deuda de estructura: el sistema hace lo incorrecto de manera robusta. No se manifiesta en absoluto:
funciona bien. Se paga eliminandolo.

El error de diagnoéstico que produce esta confusion es caro y muy comun:

Refactorizar un sistema que no deberia existir es pagar con
diligencia los intereses de la deuda equivocada.

Un equipo técnico competente, enfrentado a un sistema dificil de mantener, propondra mejorarlo. Es
la respuesta correcta a la pregunta que se le hizo. La pregunta que nadie hizo es si ese sistema
resuelve hoy alguna restriccién real, y esa pregunta no le corresponde al equipo técnico: le
corresponde a quien dirige.

De ahi una practica concreta para cualquier proyecto de mejora de un sistema existente: antes de
estimar el esfuerzo, aplicar las cinco preguntas de §9.5 como si el sistema se estuviera proponiendo
hoy por primera vez. Si no supera la prueba del derecho, no se refactoriza: se retira.

Y conviene decir lo contrario también, porque este libro no es un alegato contra la deuda técnica. La
deuda técnica deliberada es una decisiéon correcta bajo incertidumbre alta. Construir de
manera fragil algo que puede no sobrevivir al trimestre es exactamente la aplicacién del principio del
capitulo 6. Lo que la convierte en un problema no es contraerla, sino contraerla sin fecha: sin un
momento previsto para decidir si se paga, se rehace o se elimina.

20.6 Cuando la sofisticacion tecnologica esta plenamente justificada

Cuatro condiciones. No hacen falta las cuatro simultaneamente, pero cada una debe poder enunciarse
con una cifra.

El proceso esta entendido y documentado. Es decir, la actividad recorri6 las cuatro primeras
etapas de §19.2, y la prueba de las dos descripciones de §19.6 se supera.

El costo manual es la restriccidon activa. No que sea alto: que sea el limite. La prueba de §17.5
aplicada: ;qué estd dejando de hacerse porque ese tiempo se consume aqui?

El riesgo de error manual es material. Hay consecuencias verificables cuando alguien se equivoca,
y la automatizacién las elimina de forma comprobable. Es la condicién 5 de §9.3.

La sofisticacién es la diferenciacion. Tecnologia de oferta, con un cliente identificable que la eligi6
por eso.
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Y a las cuatro se suma la comprobacién transversal de §3.6: que el horizonte de amortizacién sea
compatible con la incertidumbre restante. Un sistema que se paga solo en dieciocho meses es una
afirmacion sobre lo que la empresa seguira necesitando dentro de dieciocho meses.

El caso de Ardil, que abre este capitulo, cumple las cuatro de manera limpia, y merece verse como
contraste después de tantos ejemplos de error.

Cuando automatizd su informe, en torno al mes catorce, lo habia producido a mano mas de cuarenta
veces. El formato llevaba dos trimestres sin cambiar. Consumia las tardes de los viernes del fundador,
que era el Unico que vendia, y esas tardes eran exactamente lo que limitaba el nimero de
conversaciones semanales de §18.4. El error manual ya habia ocurrido dos veces, con datos cruzados
entre dos clientes, lo cual en ese negocio es un incidente serio.

Cuatro condiciones, con cifras, todas presentes. La decision no requirié debate.

LA LINEA

La automatizacion multiplica, no valida. Si lo que se automatizo era
correcto, la empresa gana escala. Si era incorrecto, gana el mismo error a
gran velocidad y sin que nadie vuelva a mirarlo.

SENALES DE ALARMA

Seis preguntas antes de automatizar cualquier cosa. Si alguna no tiene respuesta, la automatizacion
es prematura.

91. ;Cudantas veces se ha ejecutado esto a mano, y el resultado fue el mismo las dltimas cinco?

92. ;Quién ha mirado directamente este proceso en las dltimas cuatro semanas, y qué va a
mirar cuando ya no tenga que ejecutarlo?

93. (Qué parte de esto es mecanica y qué parte es juicio? ;Puedo automatizar sélo la primera?
94. ;En qué peldafio de la escalera estoy y qué restriccién concreta hizo fallar al anterior?

95. Sidentro de seis meses el proceso cambia, ;qué costara modificar el sistema y quién podra
hacerlo?

96. ;Qué unidad de trabajo no se esta produciendo hoy porque ese tiempo se consume aqui?

La segunda pregunta es la que mas rechazo genera y la mas importante: automatizar no es sélo dejar
de hacer algo, es dejar de verlo.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO
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De los sistemas que mi empresa mantiene hoy, ;cudles superarian la
prueba del derecho si se propusieran por primera vez esta mafiana?
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CAPITULO 21

Inputs, compras y herramientas

21.1 Las tres clases de compra

Un capitulo sobre compras deberia empezar, contra lo que el lector espera a estas alturas, con una
empresa que compré demasiado poco.

Malvarrosa llevé su propia contabilidad durante tres afios. Seis horas semanales, novecientas horas
acumuladas, un ahorro directo cercano a los nueve mil ddlares. Durante esas mismas novecientas
horas, la empresa no supo qué referencia de su catdlogo ganaba dinero, porque no tenia costeo por
lote y porque implantarlo habria requerido una herramienta que la fundadora consideré un lujo.

Esa decision se tomg, afio tras afio, sin que nadie la formulara nunca como decisién. Simplemente no
se compro, y no comprar no genera ninguna conversacion.

El minimo viable de esta capa no es comprar poco. Es comprar sélo lo que elimina una restricciéon
presente, y hacerlo sin vacilar cuando la restriccion existe. Para aplicarlo conviene separar tres clases
de compra, porque cada una exige una justificacion distinta.

Compra de capacidad. Permite hacer algo que hoy no se puede hacer. Exige una de las seis
condiciones de §9.3, normalmente la primera o la cuarta: una restricciéon real o un volumen que
supera la capacidad instalada.

Compra de eficiencia. Hace mas barato o mas rapido algo que ya ocurre. Exige un calculo de
recuperacion: cuanto ahorra, en qué plazo, y si ese plazo es compatible con la incertidumbre restante,
segln §3.6. Es la clase donde Malvarrosa falld: seis horas semanales a un costo de oportunidad muy
superior al precio de la herramienta.

Compra de comodidad. Reduce friccién sin cambiar el resultado. No es ilegitima: un equipo que
trabaja con herramientas desesperantes produce peor y dura menos. Lo que exige es honestidad de
clasificacién. Una compra de comodidad reconocida como tal, en cantidad pequefia, es perfectamente
sana. Una compra de comodidad presentada como compra de capacidad es el mecanismo por el cual
una empresa acumula gasto sin advertirlo.

Y queda la categoria que no es una clase de compra sino una apuesta encubierta: la compra justificada
por un escenario futuro. Lo vamos a necesitar cuando crezcamos. Es el argumento del capitulo 2 en su
forma mas pura, y la regla de §8.3 se aplica sin excepcidn: una apuesta declarada se dimensiona y se
acota; una apuesta no declarada se convierte en supuesto, y el supuesto se fosiliza en el inventario de
la empresa.
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21.2 Qué compra realmente el dinero

En §4.5 quedd establecido que el capital compra exactamente tres cosas: aprendizaje, capacidad y
supervivencia. Aplicada a esta capa, la lista necesita una precisiéon que alli no correspondia y aqui es
decisiva.

Existe un insumo que, al adquirirse, se convierte en las tres cosas a la vez: el tiempo del fundador.

Cuando una empresa paga para que alguien mas haga algo que hoy hace quien dirige, no esta
comprando ese servicio. Esta recomprando horas de la persona cuyo tiempo determina la velocidad
del ciclo de §11.5, y esas horas pueden destinarse a aprender, a construir o a vender, que son las tres
cosas de la lista.

De ahi una formulacién que conviene tener presente cada vez que aparezca la tentacidn de hacer algo
uno mismo para ahorrar:

Una compra que libera atencion del fundador compra aprendizaje,
capacidad y supervivencia simultdaneamente. Rara vez hay una

inversion con mejor rendimiento y casi nunca se evaliia como
inversion.

El célculo correcto no compara el precio del servicio con cero. Lo compara con el valor de lo que esas
horas producirian en su mejor uso alternativo. En el caso de Malvarrosa, seis horas semanales
equivalian a unas cuatro conversaciones de venta o a una tarde entera de trabajo sobre la
consistencia de produccién, que era su incertidumbre principal sin que ella lo supiera.

Conviene, eso si, acotar el argumento antes de que se convierta en licencia para gastar. La recompra
de tiempo sélo vale si el tiempo recuperado se destina efectivamente a lo que importa. Un fundador
que subcontrata la contabilidad y dedica las horas liberadas a revisar el disefio de la web no compré
nada: cambi6 una tarea de bajo valor por otra, y ademds pagé por hacerlo.

21.3 El cementerio de suscripciones

Toda empresa con mas de dos afios acumula un conjunto de servicios recurrentes que nadie usa,
nadie recuerda haber contratado y nadie esta en posicién de cancelar. Es un fené6meno tan universal
que merece analizarse como mecanismo y no como anécdota.

Se forma por tres propiedades que operan juntas.

La decision de afadir esta distribuida; la de quitar no es de nadie. Cualquiera puede contratar
una herramienta de treinta délares mensuales. Cancelarla requiere que alguien se haga cargo de
averiguar si alguien la usa, lo cual no es tarea de nadie en particular y por tanto no ocurre.

Cada renglon individual es defendible. El problema no existe en ninguna linea: existe sélo en el
agregado, y el agregado no aparece en ninguna conversacion porque la contabilidad lo reparte entre
categorias.
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La configuracion hundida hace que cancelar parezca un desperdicio. Se invirtieron horas en
implantar y configurar. Retirarlo se siente como tirar ese trabajo, aunque el trabajo ya esté gastado
y no se recupere de ninguna manera.

Dos practicas resuelven el problema y ambas son triviales de implantar.

La primera es la regla del duefio nombrado: todo costo recurrente tiene una persona, escrita, que
lo rejustifica una vez al afio. No un area: una persona. La rejustificaciéon cabe en una linea y consiste
en nombrar la restriccién que el servicio resuelve hoy, en el sentido de §19.5.

La segunda es el retiro de funcion de §12.3 aplicado a los insumos: cancelar y esperar. Es el
experimento mas barato que existe en esta capa. Si en treinta dias nadie reclama, la respuesta esta
dada. Y si alguien reclama, la empresa acaba de descubrir quién lo usaba y para qué, que era
exactamente la informacién que faltaba.

La objecidon previsible es que cancelar algo que si se usaba causa una interrupcion. Es cierta, y por
eso esta prueba pertenece a los sistemas que fallan hacia dentro, en el sentido de §10.4. Nunca se
aplica a nada cuyo fallo llegue al cliente.

21.4 Costos fijos prematuros

Toda compra puede clasificarse por algo mas importante que su monto: si convierte un costo variable
en uno fijo.

Todo costo fijo es una apuesta sobre el volumen futuro.

Un arrendamiento anual afirma que la empresa necesitara ese espacio doce meses. Una licencia por
asientos afirma que habra esa cantidad de personas. Una iguala mensual con un despacho afirma que
habra un flujo sostenido de trabajo de esa naturaleza. Ninguna de las tres afirmaciones es ilegitima;
las tres son afirmaciones y deben tratarse como tales.

De ahi la regla de esta seccién, que es la prima de opcionalidad de §14.4 aplicada a las compras:
mantenga los costos variables mientras la incertidumbre sea alta, incluso pagando un
sobreprecio, y conviértalos en fijos cuando la incertidumbre se resuelva. Ambas mitades
importan. Una empresa que sigue pagando sobreprecio por flexibilidad cuando ya sabe exactamente
qué necesita esta desperdiciando margen con la misma diligencia con que otra desperdicia
opcionalidad.

Tres partidas merecen comentario propio porque concentran la mayor parte del dafio.

La oficina. Es la decisién mas cargada emocionalmente de esta capa y conviene tratarla con
honestidad en lugar de con doctrina. Una oficina compra dos cosas reales: ancho de banda de
coordinacién, porque las conversaciones informales resuelven cosas que ninguna herramienta
resuelve, e identidad, porque un lugar compartido produce pertenencia. Ambas son valiosas. La
pregunta correcta es si la restriccion activa de la empresa es de coordinacion, y en una compaiiia de
cinco personas casi nunca lo es. En una de veinticinco, con frecuencia si.
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El equipamiento. Aqui la escalera de §20.4 se aplica casi sin cambios, con un peldafio adicional
propio del mundo fisico: la maquila. Producir en capacidad ajena antes de instalar capacidad propia
es el equivalente exacto de rentar antes de comprar, y fue la opcién que Teseo no consider6 y que
Malvarrosa debi6 tomar para su piloto.

Las igualas. Legal, contable, agencias, asesorias. Es el costo fijo menos examinado de todos, porque
se contrata en un momento de necesidad genuina y después nadie revisa el consumo. La prueba es
de una sola pregunta y resulta incomoda con notable frecuencia: ;cudntas horas de este servicio
consumimos realmente el trimestre pasado, y cudnto costé cada una?

21.5 La herramienta buena y la herramienta suficiente

Ante dos opciones, una mejor y otra mas barata, el criterio no es el precio ni la calidad en abstracto.
Es si la diferencia entre ambas toca alguno de los cuatro innegociables de §6.3.

Si la herramienta mejor protege el valor entregado, la integridad, el aprendizaje o la supervivencia,
se compra la mejor y no hay discusidn. Si la diferencia estd en cualquier otra dimensién (elegancia,
amplitud de funciones, potencial futuro, reputacion del proveedor), se compra la suficiente.

Hay ademas un argumento que suele decidir estos casos en la direccién equivocada y que conviene
desmontar, porque suena a prevision y es lo contrario.

El argumento dice: elijamos bien ahora para no tener que migrar después. Presupone que la empresa
sabe hoy qué necesitar4, lo cual, en el momento en que esta discusion ocurre, es precisamente lo que
no sabe. Elegir la herramienta completa antes de que el proceso haya recorrido las cuatro primeras
etapas de §19.2 no es prevenir una migracion: es fijar un proceso que todavia estaba aprendiéndose,
con el agravante de §20.3, que es que ahora la configuracién del sistema sera el argumento contra
cambiarlo.

De ahi una afirmacién que resulta contraintuitiva y que sostengo:

El costo de migrar mads adelante suele ser menor que el costo de
haber elegido bien demasiado pronto.

La migracién es cara, visible y se lamenta. La eleccién prematura es barata de hacer, invisible, y su
costo se paga durante afios en forma de un proceso que se adapt6 a la herramienta en lugar de al
revés. Migrar después de entender es un signo de salud: significa que la empresa aprendié algo que
no sabia cuando eligio.

21.6 La auditoria de insumos

La revision de esta capa es trimestral en empresas tempranas y anual en empresas estables. Ocupa
noventa minutos y consiste en listar toda salida recurrente de dinero y completar tres campos por
cada una.

Qué restriccion resuelve hoy. En presente, con el criterio de §19.5. Si la respuesta describe una
restriccion pasada, la partida es candidata a salir.
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Qué ocurriria si se cancelara mafiana. Obliga a distinguir entre lo que se usa y lo que simplemente
estd. Larespuesta "tendriamos que buscar otra manera de hacer X" es legitima; la respuesta "no estoy
seguro” es un diagnostico.

Quién lo rejustifica y cuando. El duefio nombrado y la fecha de la préxima revision.
Y conviene decir cudl es el verdadero producto de este ejercicio, porque no es el que la gente espera.

El ahorro suele ser modesto: en una empresa de veinte personas, la auditoria de insumos rara vez
libera cifras que cambien el destino de nada. Su valor esta en otra parte. Cada compra recurrente
encarna una creencia sobre como funciona la empresa, y la mayoria de esas creencias nunca se
enuncié. Revisar los insumos es una de las pocas maneras practicas de sacar esas creencias a la
superficie, porque el gasto es el Unico lugar donde quedaron registradas.

Una suscripcion a una herramienta de gestién de proyectos afirma que el trabajo de la empresa se
organiza en proyectos. Una iguala con una agencia afirma que el crecimiento vendra de un canal que
requiere produccion externa. Una licencia por asientos afirma un tamafio de equipo. Ninguna de esas
afirmaciones se discutié nunca en una reunion. Todas estan en el estado de resultados.

LA LINEA

Todo costo fijo es una apuesta sobre el volumen futuro, y toda compra
recurrente encarna una creencia sobre como funciona la empresa. La
mayoria de esas creencias nunca se enuncio en voz alta: sélo estdn
registradas en el gasto.

SENALES DE ALARMA

La lista de bajas. Es un ejercicio de una hora y el mas barato de todo este libro.

Tome la relaciéon completa de salidas recurrentes de los ultimos doce meses, ordenada de mayor a
menor importe. Recorrala de arriba abajo y, de cada renglén, responda en voz alta dos cosas: la
restriccion que resuelve hoy y el nombre de la persona que la rejustificaria.

Marque como baja todo aquello donde alguna de las dos respuestas no salga en menos de diez
segundos. No lo cancele todavia: primero aplique el retiro de funcién de §21.3 a los tres renglones
mas caros de la lista de bajas, y espere treinta dias.

Los que nadie reclame, se cancelan. Los que alguien reclame le habran dicho quién los usaba y para
qué, que es informacion que la empresa no tenia esta mafiana.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO
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¢/ Qué estoy haciendo yo mismo para ahorrar dinero, y cudnto vale
realmente la hora que estoy gastando en ello?
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CAPITULO 22

Personas y contratacion

22.1 Lo que se agrega al contratar

El vicepresidente de ventas de Norvia era bueno. Conviene empezar por ahi, porque toda la utilidad
del caso depende de no atribuir el desenlace a una mala eleccidn.

Tenia once afios en el sector, habia construido un equipo comercial en una empresa mayor, conocia
a los compradores y entendia el producto en su primera semana. Dejé un puesto estable para
incorporarse a Norvia, trasladé a su familia y fue, por todos los testimonios, un profesional diligente
durante dieciséis meses en un rol que no podia funcionar.

Contratar agrega cinco cosas, no una. La primera es la que se discute; las otras cuatro no aparecen en
el caso de negocio.

Capacidad. Lo que la persona hara y hoy no se hace. Es lo inico que suele calcularse.

Costo. No sélo la remuneracidn: el reclutamiento, la incorporacion, el equipamiento, el espacio, la
formacion y los meses de productividad parcial.

Coordinacion. El costo de §3.4, que no crece linealmente. La cuarta persona de un equipo de tres no
afiade una unidad de coordinacién: afiade tres relaciones nuevas.

Management. Alguien tiene que dirigir a esa persona, y ese alguien es casi siempre quien ya tenia la
agenda mas comprometida de la empresa. Contratar para liberar al fundador consume tiempo del
fundador antes de liberarlo, y con frecuencia durante mas tiempo del previsto.

Una obligacién moral. Esta no es una partida contable y este libro no la va a tratar como si lo fuera.
Una persona reorganiza su vida alrededor de un empleo. Esa obligacién es real, restringe la
reversibilidad de la decisién en la dimensidn de dafio relacional de §14.2, y deberia estar presente en
el momento de decidir, no s6lo en el momento incomodo de deshacer.

La suma de las cinco explica por qué una contratacién es, en el marco de §13.6, una decision que exige
evidencia de nivel 8 o superior, y por qué un fundador que contrata con evidencia de nivel 6 no esta
siendo audaz: esta trasladando a otra persona el riesgo de su propia incertidumbre.

22.2 La pregunta correcta

Existen dos maneras de plantear una contratacién, y producen respuestas distintas de manera
sistematica.

La primera es: {qué puesto deberia existir en esta empresa? Se responde mirando un organigrama
imaginado, comparandose con compafiias de referencia y proyectando lo que hara falta. Produce
respuestas como necesitamos un responsable de marketing o nos falta alguien de operaciones.
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La segunda es: ;qué restriccion concreta elimina esta persona? Se responde mirando lo que hoy
no se produce y por qué. Produce respuestas como perdemos once horas semanales en coordinar
implantaciones, y por eso el fundador dejé de hacer llamadas de descubrimiento.

La diferencia no es de estilo. La primera pregunta presupone conocido el disefio correcto de la
organizacion, que es exactamente lo que una empresa temprana no sabe y lo que el capitulo 23
desarrollara. La segunda no presupone nada: parte de un hecho observable.

Hay una prueba verbal que distingue de inmediato cudl de las dos se esta respondiendo. Una
respuesta de organigrama contiene un sustantivo de rol. Una respuesta de restricciéon contiene un
verbo, una cifra y una consecuencia.

"Necesitamos alguien que se haga cargo de la relacién con clientes.” Organigrama.

"Tres de nuestros catorce clientes no han tenido contacto en dos meses, dos de ellos renuevan en
noviembre, y nadie tiene tiempo para llamarlos porque las dos personas que podrian estdn en
implantaciones."” Restriccion.

Y conviene subrayar el punto critico: una restriccién real admite soluciones que no son
contratar, y la segunda formulacidn las hace visibles mientras la primera las oculta. Tres llamadas al
mes pueden resolverse redistribuyendo, aplazando una implantacién o reduciendo el alcance de lo
que se ofrece en el acompafamiento. La primera formulacién nunca habria permitido considerar
ninguna de las tres.

De ahi la disciplina que este capitulo propone: antes de contratar, rechazar explicitamente tres
alternativas mas baratas.

Eliminar el trabajo. ;Es necesario que esto se haga? Es la pregunta de §20.4, peldafio uno, y resuelve
mas casos de los que parece.

Subcontratarlo. Convierte un costo fijo en variable y una decisién irreversible en una reversible, con
la prima de §14.4.

Redistribuirlo. Alguien dentro deja de hacer otra cosa. Obliga a nombrar qué se deja de hacer, que
es una conversacion incomoda y extraordinariamente clarificadora.

Si las tres se rechazan con razones, la contratacion estd fundamentada. Si ninguna se considero, lo

que hay es un organigrama con presupuesto.

22.3 El dolor se siente aguas abajo de la restriccion

Queda una dificultad técnica que hace que incluso las empresas disciplinadas contraten en el lugar
equivocado, y proviene de como se comportan los sistemas con cuellos de botella.

El dolor no se siente en la restriccion. Se siente aguas abajo de ella.

Donde esta el cuello de botella, todo parece ocupado y funcionando: hay mas trabajo del que se puede
procesar, la gente esta saturada y nadie tiene la sensacion de estar esperando. El sufrimiento visible
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aparece mas adelante en el flujo, donde el trabajo llega tarde, incompleto o a borbotones, y donde las
personas pasan el tiempo esperando o rehaciendo.

La consecuencia practica es que las empresas contratan donde duele, que es sistematicamente el
lugar equivocado. Afiadir capacidad aguas abajo de una restriccién no aumenta la producciéon en
absoluto: aumenta el tiempo de espera de la gente nueva y, ademas, agrava la restriccién, porque
ahora hay mas personas reclamando atencién del punto ya saturado.

Norvia es un ejemplo limpio de este error, y verlo con precisiéon importa mas que el caso en si.

El dolor era evidente: el fundador no daba abasto en llamadas comerciales y habia oportunidades sin
atender. La lectura fue que la restriccion era la capacidad de venta. Se contraté en consecuencia.

La restriccion real estaba un paso antes. La empresa no sabia si existia un canal repetible que
funcionara sin el fundador dentro de la conversacion, que era la hipotesis 6 de §7.3 y su
incertidumbre principal sin que nadie la hubiera nombrado. Afiadir capacidad de venta a un canal no
verificado no produjo mas ventas: produjo mas actividad comercial sobre un trayecto que no
convertia, y la evidencia endégena de §8.2 lo confirmé durante cuatro trimestres.

El diagnéstico correcto es siempre el mismo ejercicio: seguir el flujo hacia atras desde donde duele,
preguntando en cada paso qué esta esperando a qué, hasta encontrar el punto donde nadie espera
porque todo esta saturado. Ah{ esta la restriccién, y ahi, y sélo ahi, la capacidad adicional produce
algo.

22.4 Roles amplios y especializacion prematura

Una empresa temprana contrata perfiles amplios. La razén no es la escasez de recursos, aunque
también; es epistemoldgica.

Porque la division correcta del trabajo todavia no se conoce. Definir un puesto es afirmar que
ese conjunto de tareas pertenece junto y se separa del resto. Es una afirmacién sobre el disefio de la
organizacion, y es exactamente lo que la empresa esta averiguando.

Porque los roles amplios mantienen visible el problema completo. Una persona que toca venta,
entrega y producto ve el ciclo entero, y por tanto puede detectar dénde esta la restriccion real de
§22.3. Tres personas especializadas ven tres fragmentos.

Porque la especializacidn crea traspasos, y cada traspaso es un lugar donde el contexto se pierde,
con el criterio de §19.4.

Hay que decir también el costo, porque es real y este libro no lo va a omitir. Los roles amplios son
mas dificiles de contratar, porque hay menos personas que los quieran y menos manera de
evaluarlos; son mas dificiles de remunerar, porque no tienen referencia de mercado; y son mas
dificiles de evaluar, porque no hay un conjunto acotado de resultados que juzgar. Una empresa que
elige perfiles amplios esta aceptando esas tres dificultades a cambio de flexibilidad, y conviene que
lo haga sabiéndolo.
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La especializacion se gana con la condicién 3 o la 4 de §9.3: la actividad se repite lo suficiente para
llenar el tiempo de una persona y ha dejado de cambiar de forma. Antes de eso, especializar es fijar
una divisién del trabajo con evidencia insuficiente, que es la sobre-extension de §7.4 aplicada a la
organizacion.

22.5 Los tres umbrales

Esta capa tiene tres decisiones cualitativamente distintas, y confundirlas es frecuente.

El primer empleado. El umbral es el de §4.2: cuando el tiempo del fundador se ha convertido en el
limite del aprendizaje de la empresa. No cuando hay mucho trabajo, sino cuando el trabajo que
consume al fundador impide averiguar lo que la empresa necesita averiguar.

Una nota sobre qué delegar primero, porque la intuicion falla. La tendencia es delegar lo que menos
gusta. El criterio correcto es delegar lo que mas horas consume entre aquello que no produce ni
aprendizaje ni evidencia. Con frecuencia es tarea administrativa; con frecuencia es tarea que al
fundador le resulta comoda precisamente porque es facil.

El primer responsable. Alguien que dirige el trabajo de otros y sigue haciendo el trabajo. El umbral
es de tiempo de coordinaciéon: cuando coordinar una funcién concreta consume mas de
aproximadamente una jornada semanal de quien dirige la empresa, y esa jornada es la restriccidon.

La primera capa de management. Alguien cuyo trabajo consiste principalmente en el trabajo de
otros. Es la decisiéon mas cara de esta capa y merece el argumento completo de §3.4.

El management es una tecnologia que se compra para doblar la curva de coordinacion. Tiene un costo
fijo considerable: una remuneracion alta, una capa de latencia entre la informacion y la decision, y la
degradacion de sefial de §1.3. Por debajo de cierto tamafio, ese costo fijo supera lo que ahorra, y la
empresa estd pagando por un dispositivo disefiado para un problema que todavia no tiene.

El umbral no es un nimero universal y este libro no va a inventar uno. Lo que si puede decirse es de
qué depende, que es mas util: de cuanto del trabajo requiere coordinacion frente a cuanto puede
ejecutarse en paralelo. Una empresa cuyo trabajo es fuertemente interdependiente cruza ese umbral
mucho antes que una cuyo trabajo se divide limpiamente. En trabajo de conocimiento
interdependiente suele estar en algiin punto entre las doce y las veinte personas; en operaciones
paralelizables puede estar bastante mas arriba.

La prueba préctica, que evita el debate: ;cudntas horas semanales dedica hoy quien dirige a coordinar
a personas que podrian coordinarse entre si, y cudnto costaria el dispositivo que lo evitaria? Si la
segunda cifra supera a la primera, todavia no.

22.6 Como saber que fue demasiado pronto

Seis sefales, ordenadas por lo pronto que aparecen. Tres o mas significan que la contratacién se hizo
contra un organigrama imaginado.

97. Lapersona pregunta con frecuencia qué deberia estar haciendo.
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98. Sutrabajo requiere que alguien lo defina cada semana.
99. Losindicadores de su rol son de actividad, no de resultado, y suben siempre.

100. Dedica una parte significativa del tiempo a generarse trabajo: proponer iniciativas, disefiar
procesos, producir andlisis que nadie pidié.

101. Al preguntar qué se romperia si el puesto desapareciera, nadie puede nombrar nada
concreto.

102. La persona ha empezado a proponer que se contrate a alguien mas para su area.

La cuarta y la sexta merecen atencion porque no son fallos de la persona: son el comportamiento
racional de un profesional competente colocado en un rol sin restriccién asociada. Alguien que no
tiene un cuello de botella que resolver buscara algo que hacer, y lo que encontrara sera construir. Es
el mecanismo exacto por el cual la complejidad recluta complejidad, descrito en §2.5, visto desde
dentro y con nombre propio.

Queda la parte que los libros de negocios suelen despachar con un eufemismo, y este no lo va a hacer.

Hay tres salidas posibles y conviene evaluarlas en este orden. Redefinir el rol hacia una restriccion
real, si existe alguna y la persona puede ocuparla. Convertirlo en proyecto, tiempo parcial o
colaboracién externa, que es la operacion de §14.4 aplicada a posteriori. Terminarlo.

Y si es lo tercero, hacerlo pronto y con generosidad. La crueldad no esta en terminar una relaciéon
laboral que no podia funcionar: esta en permitir que alguien dedique dieciséis meses de su carrera a
un puesto que nunca tuvo una restricciéon que eliminar. El vicepresidente de ventas de Norvia no
fracaso. Fue contratado para resolver un problema que la empresa no tenia, y nadie se lo dijo hasta
que ya no quedaba caja.

Una dltima indicaciéon, que es la que convierte el episodio en aprendizaje en lugar de en cicatriz:
registrelo en el Cuaderno de Complejidad del capitulo 34, con el diagnoéstico correcto. La leccidn no
es contratamos a la persona equivocada, que es la conclusién comoda y falsa. La leccion es
contratamos contra un organigrama imaginado en lugar de contra una restriccion observada, y s6lo el
registro escrito distingue una de otra dieciocho meses después.

LA LINEA

El dolor no se siente en la restriccion, sino aguas abajo de ella. Por eso las
empresas contratan donde duele, que es sistemdticamente el lugar donde
la capacidad adicional no produce nada.

SENALES DE ALARMA
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La nota previa a la contratacidn. Cabe en media pagina y se escribe antes de publicar la vacante, no
después de recibir candidaturas.

Primero, la restriccion, con un verbo, una cifra y una consecuencia. Si la frase contiene un sustantivo
de rol y nada mas, vuelva a empezar.

Segundo, el rechazo explicito de las tres alternativas: por qué no se elimina el trabajo, por qué no se
subcontrata, por qué no se redistribuye. Una linea cada una.

Tercero, la verificacion de §22.3: siga el flujo hacia atras desde donde duele y confirme que el punto
donde va a afiadir capacidad es donde nadie espera porque todo esta saturado.

Cuarto, el nivel de evidencia en la escala de §13.3 que respalda la decisidn. Si es inferior a 8, escriba
por qué procede de todos modos.

Quinto, la fecha de revision y la sefial concreta que indicaria que la restriccién ya no existe.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

De las personas que trabajan hoy en mi empresa, ;de cudntas puedo
nombrar la restriccion concreta que eliminaron al entrar, y cudntas de
esas restricciones siguen existiendo?

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 1 6 5



COMPLE]JIDAD GANADA

CAPITULO 23

Estructura y organizacion

23.1 Las costuras naturales del trabajo

Cuando Kestrel afiadié su linea de producto, cre6 un area de compras. La decisién parecia obvia:
dieciséis proveedores nuevos justificaban que alguien se dedicara a ello, y hasta entonces la funcion
estaba repartida entre tres personas que la hacian mal y a regafiadientes.

El area funcioné. Y produjo, en dieciocho meses, un procedimiento de autorizacién que afiadi6 seis
dias al ciclo de reposicién, una reunién semanal de conciliacién y un incremento de inventarios de
seguridad que nadie relacioné con la decision original.

Lo relevante no es que la decision fuera errénea, porque probablemente no lo era. Es que se tom6 de
una manera concreta: alguien dibujé un recuadro. Y un recuadro en un organigrama es una
afirmaciéon sobre el mundo mucho mas fuerte de lo que aparenta.

Un organigrama es una hipétesis sobre como se divide el trabajo.

Afirma que ciertas actividades pertenecen juntas y se separan limpiamente de las demads; que la
informacién necesaria para ejecutarlas esta contenida dentro de esa frontera; y que el costo de
coordinar a través de ella es menor que el de coordinar dentro. Son tres afirmaciones empiricas, y
ninguna suele verificarse.

El concepto que ordena esta capa es el de costuras naturales del trabajo: los puntos donde una
actividad se divide con la menor pérdida de informacién posible. Todo trabajo tiene costuras, y no
son arbitrarias: dependen de qué contexto necesita quién, de déonde se toman las decisiones y de qué
informacién viaja mal.

La distincion decisiva es ésta: las costuras se descubren, no se inventan. Un organigrama disefiado
en una pizarra inventa costuras y luego obliga al trabajo a adaptarse a ellas. Un organigrama derivado
de la observacion identifica donde el trabajo ya se divide bien y lo ratifica.

Conviene despejar de inmediato el malentendido que esto produce. Decir que la organizacién emerge
no significa que nadie decida. Significa que la decisiéon es de otra naturaleza: no se inventa una
division, se ratifica una observada. Alguien tiene que ratificarla, escribirla y comunicarla, y eso es un
acto de direccién tan deliberado como cualquier otro. Lo que cambia es de dénde sale la informacion
que lo fundamenta.

23.2 La secuencia de ocho etapas

La estructura, cuando aparece por la via correcta, recorre una secuencia. Es la misma légica de §19.2
aplicada a personas en lugar de a actividades, y esa coincidencia no es casual: indica que el principio
es general.
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Trabajo

Trabajo. Alguien hace algo. Sin definicién previa de a quién corresponde.
Volumen. Ese algo ocurre muchas veces, y la frecuencia lo vuelve visible como categoria.

Restriccion. El volumen supera lo que la configuracién actual absorbe. Es la condicion 4 de §9.3, y
debe estar medida.

Necesidad. La restriccion se mantiene tras descartar las tres alternativas de §22.2: eliminar,
subcontratar, redistribuir.

Especializacién. Alguien empieza a hacer predominantemente esa actividad. Todavia sin titulo ni
frontera: es una asignacion de tiempo.

Rol. La asignacién se formaliza. Hay un alcance, una expectativa y una manera de evaluar el resultado.

Coordinacion. Varios roles interdependientes requieren alineacion explicita, que ya no se produce
sola.

Management. Alguien se dedica principalmente al trabajo de otros. Es la tecnologia de §22.5 con su
costo fijo.

El error dominante es entrar en la secuencia por la etapa seis. Se define un rol porque el organigrama
imaginado dice que debe existir, y entonces la empresa busca el trabajo que lo llene, en lugar de que
el trabajo produjera el rol. Es la inversion completa de 1a Regla Maestra, y genera el comportamiento
descrito en §22.6: una persona competente, sin restricciéon que resolver, que empieza a generarse
trabajo.

23.3 Departamentos antes de restricciones funcionales

Hay una diferencia entre un rol y un departamento que rara vez se discute y que determina buena
parte del dafio de esta capa.

Un rol es el alcance del trabajo de una persona. Es reversible: puede ampliarse, reducirse o
redefinirse en una conversacion.

Un departamento es una frontera. Y una frontera trae consigo tres cosas que un rol no tiene: metas
propias, presupuesto propio e identidad propia.

Esas tres cosas producen efectos que ningin organigrama anticipa.

Optimizacién de la parte sobre el todo. Un area con metas propias las perseguird, y sus metas
nunca coinciden exactamente con las de la empresa. El drea de compras de Kestrel optimizaba el
precio unitario y el control del gasto, que era su encargo. Los seis dias afiadidos al ciclo de reposiciéon
no aparecian en ninguno de sus indicadores.
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Un defensor de la frontera. Alguien cuya posicién depende de que esa division siga existiendo, en
el sentido de §10.3. No por mala fe: por incentivo ordinario.

Costo de traducciéon en el borde. Toda frontera exige que la informacion se empaquete para
cruzarla. Es la degradacion de sefial de §1.3, ahora institucionalizada.

El criterio que autoriza un departamento es preciso y se puede verificar:

Un departamento se gana cuando la coordinacion que ocurre dentro
de él es mayor que la que ocurre a través de su frontera.

Si las personas que quedarian dentro del area hablan entre si mas de lo que hablan con el resto, la
frontera esta siguiendo una costura natural y reducira el costo total de coordinacién. Si hablan mas
hacia fuera que hacia dentro, la frontera esta atravesando el trabajo en contra de su grano, y cada
conversacion que antes era directa se convertird en una que cruza una frontera.

La medicién es sencilla y dura dos semanas: registre con quién habla cada persona sobre trabajo, y
con qué frecuencia. El resultado suele contradecir el organigrama que la empresa tenia pensado.

23.4 Titulos y organigramas como deuda social

Hay una clase de compromiso que no aparece en ninglin presupuesto, no tiene contrapartida contable
y resulta de las mas irreversibles que una empresa contrae. Le daré un nombre: deuda social.

Se contrae al otorgar un titulo, definir un alcance o publicar un organigrama, y tiene cuatro
propiedades que la hacen peligrosa.

Es irreversible en la practica. Retirar un titulo es, en términos organizativos, casi imposible. No
existe un mecanismo suave para reducir el rango de alguien: la operacién se llama degradacion, se
percibe como castigo y termina casi siempre en una salida. Un titulo se concede en treinta segundos
y se retira despidiendo.

Es inflacionaria. Un titulo alto crea presion sobre los demas. Nombrar a alguien director obliga, en
un plazo corto, a resolver qué son quienes hacen un trabajo comparable, y la resolucién casi nunca
es hacia abajo.

Tiene huella informativa. En el sentido de §14.2: el titulo comunica hacia fuera y hacia dentro lo
que la empresa cree sobre si misma. Una compafiia de once personas con tres vicepresidencias esta
haciendo una afirmacién sobre su tamafio, y el mercado la escucha.

Ancla expectativas futuras. Un titulo contiene una promesa implicita sobre el alcance que esa
persona tendrd cuando la empresa crezca. Esa promesa se cobra dos afios después, en una
conversacion que nadie recuerda haber tenido.

La regla practica que se deriva es sencilla: conceda el titulo mas pequefio que siga siendo exacto,
y prefiera describir el alcance a nombrar la jerarquia. "Responsable de implantaciones” dice qué hace
alguien. "Director de operaciones"” dice qué lugar ocupa en una estructura que todavia no existe.
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Y hay que reconocer el argumento contrario, porque es legitimo y aparece siempre. Los titulos son
moneda real en el mercado de talento: hay personas que aceptan un puesto por el titulo y no por el
dinero, y en ese caso es la contraprestaciéon mas barata que una empresa puede ofrecer. El problema
no es usar esa moneda. Es usarla sin advertir que se esta firmando un compromiso que sélo puede
cancelarse rompiendo la relacién.

23.5 Profesionalizacion progresiva
La palabra profesionalizar fue sefialada en §2.3 como uno de los vehiculos del vocabulario direccional,
y conviene desactivarla aqui con una definicién que la vuelva utilizable.

Ser profesional es hacer bien lo que la etapa exige, no hacer lo que

hace una empresa grande.

Bajo esa definicidn, cada etapa tiene su propio estandar, y confundirlos es lo que produce tanto la
prematuridad como la precariedad.

En descubrimiento, ser profesional significa registrar lo que se aprende, cumplir lo que se promete
y no comprometer capacidad sin evidencia. Un fundador que vende en persona, entrega a mano y
lleva un cuaderno de hipotesis es completamente profesional, con independencia de que no tenga
proceso, marca ni organigrama.

En repeticion, significa consistencia: que el resultado no dependa de quién lo haga ni del dia.

En escalamiento, significa que el sistema funcione sin heroicidad y que los compromisos se cumplan
a volumen.

En operacion estable, significa eficiencia, gobierno del riesgo y mejora continua, que es cuando por
fin se parece a lo que la palabra sugiere coloquialmente.

Con esta definicion, la frase "tenemos que profesionalizarnos" deja de ser un argumento y se
convierte en una pregunta contestable: ;en qué etapa estamos y qué exige esa etapa que no estemos
haciendo bien?

23.6 El organigrama descriptivo antes que el prescriptivo

La practica que este capitulo propone es una sola y cuesta una tarde.

Antes de disefiar la organizacién que la empresa deberia tener, dibuje la que ya tiene. No la formal:
la real. Quién decide efectivamente cada cosa. Quién ejecuta efectivamente cada actividad. Quién
habla con quién sobre trabajo. Dénde se atascan las decisiones.

Casi ninguna empresa hace esto, y todas dibujan el otro, que es el organigrama de lo que quisieran
ser.

El descriptivo tiene tres virtudes. Muestra las costuras naturales de §23.1, porque la organizacion
real ya se adapto6 a ellas. Revela las dependencias de persona, que en el formal quedan ocultas tras
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recuadros de funcién. Y convierte el redisefio en una operacién incremental: en lugar de inventar una
estructura, se corrigen dos o tres puntos concretos del mapa real.

Queda por pagar una deuda que este libro contrajo en §3.4: cual es el umbral a partir del cual la
estructura cuesta menos que su ausencia.

No hay un niimero universal, y ya quedé explicado por qué: depende de cudnta interdependencia
tiene el trabajo. Lo que si puede darse es el indicador que lo aproxima, que es la superficie de reunién
de §3.3.

Cuando la coordinacion interna consume de forma sostenida mds de
aproximadamente una cuarta parte de las horas disponibles del
equipo, la estructura empieza a costar menos que su ausencia.

Por debajo de ese umbral, coordinar hablando es mas barato que el dispositivo que lo evitaria. Por
encima, la empresa estd pagando en horas dispersas lo que pagaria de forma concentrada y menor
con una capa explicita de coordinacidn.

Es un proxy, con todas las limitaciones de un proxy: no distingue la coordinacién necesaria de la
ritual, y una empresa con muchas reuniones inutiles lo cruzara antes de tiempo. Por eso la lectura
correcta exige el paso previo: primero elimine las reuniones que no toman decisiones, segin §2.6, y
después mida.

LA LINEA

Un organigrama es una hipdtesis sobre coémo se divide el trabajo. Las
costuras naturales de una organizacion se descubren observando;
dibujarlas en una pizarra es inventarlas y obligar al trabajo a adaptarse.

SENALES DE ALARMA

El organigrama inverso. Recorra su estructura actual, recuadro por recuadro, y complete la tabla.
Cualquier fila incompleta sefiala estructura que no se gano.

Columna Qué escribir Qué significa si esta
vacia

Restriccion de origen La condicién de §9.3 que la Es estructura heredada o
justifico, con cifra copiada, en el sentido de §9.4

Etapa de entrada En cudl de las ocho etapas de Si entré en "rol", se saltd la
§23.2 apareci6 evidencia
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Columna Qué escribir Qué significa si esta
vacia

Coordinacion interna / externa Si quienes estan dentro hablan La frontera atraviesa el trabajo
mas entre si que hacia fuera en contra de su grano

Deuda social contraida Qué titulos y expectativas se Se contrajo sin advertirlo, y s6lo
concedieron se cancela rompiendo relaciones

LA PREGUNTA DEL CAPITULO
Si dibujara hoy el organigrama real de mi empresa, el de quién decide y

quién habla con quién, ;en cudntos puntos coincidiria con el que tengo

escrito?
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CAPITULO 24

Metas y meétricas

24.1 Las tres clases de meta

En el mes dieciocho, Norvia tenia un tablero con veintitrés indicadores. Estaban bien construidos, se
actualizaban solos y se revisaban los lunes.

De los veintitrés, veintiuno median actividad interna. Dos median comportamiento de clientes.
Ninguno respondia a la pregunta de la que dependia la existencia de la empresa.

El origen del problema no esta en los indicadores sino un paso antes, en las metas. Y las metas, para
los propositos de este libro, son de tres clases que no deben mezclarse.

Meta de descubrimiento. Su producto es conocimiento: resolver la incertidumbre principal de
§15.4, mover una hipotesis de categoria en el sentido de §7.2. Se formula como una pregunta con un
plazo, no como una cifra que alcanzar.

Meta de supervivencia. Su producto es permanencia: caja, cumplimiento de lo comprometido,
cobro. Es innegociable en cualquier etapa y tiene la propiedad de ser facil de enunciar y facil de
verificar.

Meta de ejecucion. Su producto es un resultado conocido: vender una cantidad determinada,
entregar un volumen, reducir un costo. Es legitima cuando la empresa ya sabe c6mo se produce ese
resultado, y s6lo entonces.

Una empresa en descubrimiento deberia tener predominantemente metas de las dos primeras clases.
Lo que tiene, casi siempre, son metas de la tercera, porque son las Unicas que la cultura empresarial
reconoce como metas.

El problema de una meta de ejecucion fijada bajo incertidumbre alta es preciso: presupone
conocido el mecanismo causal que la produciria. Cuando una empresa se propone facturar una
cifra determinada y no sabe qué canal funciona, la meta no orienta el trabajo. Lo Unico que hace es
generar presion, y la presién sobre un mecanismo desconocido produce actividad, que es el error de
§16.3.

El conjunto minimo viable de metas para una empresa temprana tiene tres renglones y cabe en una

tarjeta: una incertidumbre principal, un piso de supervivencia y un horizonte corto.

24.2 Los OKR como lujo de empresas que ya saben

Los sistemas de objetivos en cascada son una tecnologia de gestién excelente, y su adopciéon
prematura es uno de los casos mas claros de complejidad copiada en el sentido de §9.4.

Presuponen tres cosas, y conviene verlas enunciadas.
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Que el objetivo es el correcto. Una cascada propaga un objetivo hacia abajo y lo traduce en objetivos
derivados. Si el objetivo de arriba es una hipdtesis no verificada, la cascada convierte esa hipétesis
en compromisos para veinte personas. Es la fosilizacion del supuesto de §8.2 a escala organizativa, y
con un agravante: ahora hay veinte personas cuyo desempefio depende de que la hipo6tesis sea cierta.

Que la cadena causal se entiende. Traducir un objetivo en objetivos de area exige saber qué
actividades producen qué resultados. Bajo incertidumbre alta, esa cadena es precisamente lo que se
desconoce, y las traducciones se hacen por analogia con otras empresas.

Que el horizonte justifica planificarlo. Un ciclo trimestral de objetivos tiene sentido si el mundo
de la empresa se mueve mas despacio que un trimestre. Si el tiempo de ciclo de §11.5 es de tres
semanas, un objetivo trimestral queda obsoleto a mitad de camino y se defiende por consistencia.

Lo que conviene decir, para no caer en la critica facil, es que ninguna de estas tres observaciones es
una objecién al instrumento. Los sistemas de objetivos en cascada resuelven bien el problema para
el que fueron disefiados, que es alinear a muchas personas en la ejecucién de un modelo conocido. El
error no esta en la herramienta: esta en la etapa. Es, exactamente, el argumento del capitulo 2
aplicado a la capa de metas.

24.3 La prueba de las tres columnas

Una métrica no existe para informar. Existe para mejorar una decision. De ahi la prueba, que es la del
cambio de decision de §15.1 aplicada al tablero:

¢/ Qué decision tomaria de manera distinta si este numero fuera otro?

Si no hay respuesta, el indicador no informa: decora.

A esa prueba se suma la segunda, la de evidencia endégena de §8.2: ;podria este niimero bajar si la
hipdtesis que justifica su existencia fuera falsa? Un indicador que sube mientras haya gente trabajando,
con independencia de que la premisa sea correcta, mide esfuerzo y no resultado.

De ambas se deriva la disciplina que ordena esta capa. Todo indicador del tablero debe tener tres
columnas, y no dos:

El nimero. Qué mide y como se obtiene.
La decision que informa. Cual, concretamente, y quién la toma.
El umbral que la dispara. A partir de qué valor la decisiéon cambia.

La tercera columna es la que casi ningun tablero tiene y la que hace todo el trabajo. Sin umbral
definido de antemano, la lectura de un indicador se hace después de conocerlo, con el mismo
mecanismo descrito en §12.5: cualquier valor admite una interpretacién favorable. Con umbral, el
numero deja de ser informacion y se convierte en un disparador, en el sentido de §4.3.
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De los veintitrés indicadores de Norvia, ninguno tenia la tercera columna. Eso explica algo que de
otro modo resulta desconcertante: la empresa revisaba su tablero todos los lunes durante dieciocho
meses y ninguna de esas revisiones produjo jamas un cambio de rumbo.

24.4 La pregunta que hace cada etapa

Un tablero no mide una empresa. Mide una pregunta. Y la pregunta cambia a lo largo del arco que la
Parte V recorre.

(Existe valor? La etapa de descubrimiento pregunta si alguien, individualmente, se comporta de
manera distinta por causa de la propuesta. Sus indicadores son de comportamiento individual y de
muestra pequefia: quién usd, quién pag6, quién volvid, quién lo menciond a alguien. No son
promedios; son casos con nombre.

(Podemos repetirlo? La etapa de igniciéon pregunta por la consistencia. Aparecen por primera vez
las tasas: qué proporcién de las conversaciones avanza, qué proporcion de las entregas sale bien a la
primera, qué proporcion de los clientes renueva. Una tasa exige volumen y por eso no tiene sentido
antes.

(Podemos crecerlo? La etapa de traccién pregunta por la economia unitaria: cuanto cuesta adquirir,
cuanto deja cada cliente, cdmo se comporta el margen al aumentar el volumen. Es donde las hipétesis
10,11y 12 de §7.3 empiezan por fin a admitir verificacion.

(Podemos hacerlo predecible? La etapa de estabilizaciéon pregunta por la varianza: cuanto se
desvia la entrega, cuanta capacidad ociosa o desbordada hay, qué proporcién de los compromisos se
cumple sin heroicidad.

De esta progresion se deriva una observacion que ordena la secciéon siguiente. Un indicador que
responde a la pregunta de la etapa anterior no esta equivocado: esta terminado. Seguir
mirdndolo no produce error, produce ruido, y el ruido compite por la atencién con los dos o tres
numeros que sf importan ahora.

24.5 Qué sustituyen realmente las métricas de vanidad

La critica a las métricas de vanidad es conocida y suele quedarse corta, porque las condena sin
explicar por qué sobreviven a la condena. Si fueran simplemente inttiles, desaparecerian. No
desaparecen porque cumplen una funcién.

Una empresa en descubrimiento pasa meses sin resolver nada. Es la condicién normal del trabajo:
las hipdtesis tardan, los experimentos devuelven resultados ambiguos, la incertidumbre principal
sigue abierta trimestre tras trimestre. Durante ese tiempo, el equipo necesita alguna evidencia de
que la empresa avanza, porque trabajar sin ninguna seflal de progreso es psicolégicamente
insostenible.

Las métricas de vanidad proporcionan exactamente eso. Un nlimero que sube: seguidores, descargas,
visitas, usuarios registrados, menciones. Son faciles de mover, se mueven siempre y producen la
sensacion que el trabajo epistemolégico no produce.
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Una métrica de vanidad no es un error de medicion. Es un sustituto
emocional del progreso que la empresa todavia no puede demostrar.

De ahi que eliminarlas sin mas no funcione. Quitar la Unica fuente de sensaciéon de avance de un
equipo que lleva ocho meses sin resolver su incertidumbre principal no produce rigor: produce
desmoralizacidn, y al cabo de unas semanas el tablero vuelve a llenarse de nimeros parecidos.

Lo que funciona es sustituir la funcién, no sélo el indicador. Y hay un sustituto legitimo que ademas
es la definicion de progreso de §7.5: llevar la cuenta de las hipdtesis que cambiaron de categoria.

Es un ntimero. Sube. Se puede celebrar. Tiene la ventaja adicional de que sube también cuando una
hipétesis muere, que es exactamente el comportamiento que la empresa necesita reforzar. Un
trimestre en el que murieron tres hipo6tesis y nacié una mejor fue un buen trimestre, y conviene que
el equipo lo vea escrito en algun sitio.

24.6 El tablero debe morir y renacer

Si cada etapa hace una pregunta distinta, entonces un tablero que sobrevive intacto a un cambio de
etapa esta midiendo la pregunta anterior.

La préactica que se deriva es mas radical de lo que parece y conviene enunciarla sin suavizarla: en
cada cambio de etapa, el tablero se borra entero y se reconstruye desde la pregunta actual.

Borrar, no editar. La diferencia es sustantiva. Editar un tablero conserva la inercia: cada indicador
existente tiene a alguien que lo defiende, una historia y una serie temporal que se perderia, y esos
tres argumentos bastan para que sobreviva. Reconstruir desde cero invierte la carga de la prueba, en
el sentido de §9.5: cada indicador debe ganarse el derecho a volver a entrar, con sus tres columnas
completas.

Queda la cuestion de cuantos indicadores debe tener un tablero, que se responde siempre con un
numero arbitrario y no deberia.

El nitmero de indicadores no lo determina lo que es medible. Lo
determina el numero de decisiones que informan.
Una empresa que toma cinco decisiones recurrentes necesita cinco indicadores. Si tiene veintitrés,
diecisiete de ellos estan informando decisiones que nadie toma, o estan informando la misma

decision desde dangulos redundantes. La serie temporal perdida al eliminarlos vale, en la practica,
considerablemente menos que la atencidn que liberan.

LA LINEA
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Una métrica de vanidad no es un error de medicion: es un sustituto
emocional del progreso que la empresa todavia no puede demostrar. Por
eso no basta con eliminarla; hay que reemplazar su funcion.

SENALES DE ALARMA
La auditoria del tablero. Cinco preguntas, aplicadas a cada indicador, una sesién de una hora.
103. ;Qué decisidn concreta informa este ndmero, y quién la toma?
104. ;Cuadl es el umbral a partir del cual esa decisién cambia, y estaba escrito antes de mirar?
105. ;Podria este nimero bajar si la hipétesis que justifica su existencia fuera falsa?
106. ;A qué pregunta de las cuatro de §24.4 responde, y es la pregunta de la etapa en que estoy?

107. ;Cuando fue la dltima vez que este indicador cambi6 una decisiéon?

La quinta es la definitiva. Un indicador que no ha modificado ninguna decisién en dos trimestres no
es informacioén: es un habito con grafica.

Y una pregunta final para el conjunto, que no se aplica a ningtin indicador sino al tablero entero: si
tuviera que quedarse con tres, ;cudles serian? Los que no estén en esa lista estan compitiendo por su
atencién con los que si.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢Cudntas de las decisiones que tomé el trimestre pasado se tomaron
mirando mi tablero, y cudntos indicadores de mi tablero participaron en
alguna de ellas?
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CAPITULO 25

Capital, caja y tiempo

25.1 El capital como mecanismo de conversion

Teseo destind el equivalente a nueve meses de sus ingresos proyectados a un equipo de laboratorio.
Es una cifra que suele discutirse en términos de si era mucho o poco, y ésa es la discusion equivocada.

La pregunta correcta es qué compro. Y lo que compro fue capacidad para una hipétesis que nunca
habia sido verificada, mientras la verificacion de esa misma hipdtesis costaba dos trimestres de
subcontratacién y una hoja de calculo.

Esto sugiere una manera distinta de pensar el capital, y conviene enunciarla con precisién porque
cambia lo que se optimiza.

El capital no es un recurso que se consume. Es un mecanismo de
conversion, y lo que importa de un mecanismo de conversion es su
tasa.

La tasa de conversion del capital es cuanta incertidumbre se resuelve por unidad de dinero
comprometido. No cudnto se gasta ni cuanto se ahorra: cuanto se aprende por peso.

Esa tasa tiene una propiedad que determina buena parte de la estrategia financiera de una empresa
temprana, y es que no es constante: decae.

Decae porque la carga de sostenimiento de §1.4 crece. En una empresa de tres personas,
practicamente cada peso comprometido puede dirigirse a averiguar algo. En una de catorce, una
proporcion considerable del gasto se destina a mantener en pie lo que ya existe, y sélo el resto compra
conocimiento. El mismo peso, en el mes veinte, compra una fracciéon de lo que compraba en el mes
seis.

De aqui se derivan dos consecuencias que rara vez se formulan.

La primera es que el dinero gastado temprano en descubrimiento vale mas que el mismo dinero
gastado tarde en la misma pregunta, no por el valor del tiempo sino por la tasa a la que se
convierte. Una empresa que pospone el trabajo de descubrimiento para "cuando tengamos mas
recursos” esta posponiéndolo para el momento en que sus recursos compren menos conocimiento.

La segunda es que cada incremento de estructura reduce la capacidad de aprendizaje futura de la
empresa por peso disponible. Es el impuesto del capitulo 3 expresado en la moneda de este capitulo,
y explica por qué la secuencia importa tanto: no es lo mismo construir y luego averiguar que
averiguar y luego construir, aunque el gasto total sea idéntico.
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25.2 El runway epistémico

La caja se mide en dinero y esa unidad es la equivocada. La unidad correcta es el tiempo, porque el
tiempo es aquello dentro de lo cual el aprendizaje debe ocurrir.

El runway contable es conocido: caja dividida entre consumo mensual. Produce un nimero de meses
y es el nimero que todo el mundo vigila.

Pero los meses tampoco son la unidad final. Lo que una empresa hace con sus meses es dar vueltas
al ciclo de §11.5, y de eso depende todo. De modo que existe una segunda magnitud, mucho mas
informativa y que casi nadie calcula:

Runway epistémico = runway contable + tiempo de ciclo.

Es el nimero de vueltas completas que la empresa todavia puede dar antes de quedarse sin dinero.
Y produce comparaciones que reordenan la intuicién.

Una empresa con dieciocho meses de caja y un tiempo de ciclo de once semanas tiene alrededor de
siete vueltas por delante.

Una empresa con nueve meses de caja y un tiempo de ciclo de tres semanas tiene trece.

La segunda tiene la mitad del dinero y casi el doble de oportunidades de descubrir lo que necesita
descubrir. En la Ginica unidad que importa, esta en mejor posicion.

Esto tiene una implicacién practica de primer orden. Cuando una empresa quiere extender su
horizonte, tiene dos palancas y s6lo utiliza una. Puede aumentar el numerador, que es lo que todo el
mundo intenta: levantar capital o reducir el consumo. O puede reducir el denominador, que es acortar
el tiempo de ciclo, y esa palanca no cuesta dinero, no diluye a nadie y suele estar a mano.

Los cinco segmentos de §11.5 son el mapa de dénde tirar. Reducir a la mitad la latencia de decisién
de una empresa duplica su runway epistémico sin que entre un peso.

25.3 Levantar capital también es una hipatesis
Una ronda de financiacién es una decisiéon de compromiso como cualquier otra, y merece la prueba
del derecho de §9.5. Rara vez la recibe, porque llega envuelta en una narrativa de validacion.

Lo que una ronda presupone es concreto: que la restriccion activa de la empresa es de dinero.

Con frecuencia no lo es. La restriccién activa es de conocimiento: la empresa no sabe qué canal
funciona, o si su propuesta se sostiene fuera de la red del fundador, o cual de sus lineas concentra la
disposicién a pagar. Aplicar capital a una restriccién de conocimiento no la resuelve. Produce el
patréon de Norvia: mas capacidad ejerciéndose sobre una pregunta sin respuesta, y evidencia
enddgena confirmando que todos estan muy ocupados.

Hay ademas dos costos de una ronda que no aparecen en la valoracion.
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La huella informativa, en el sentido de §14.2. Una valoracién se publica, se recuerda y condiciona
todo lo que venga después. Una ronda levantada a una valoracién que la evidencia no sostiene no es
un triunfo: es una deuda de expectativas que se cobrara en la ronda siguiente.

Elreloj ajeno. Una ronda instala un calendario que la empresa no eligio: el plazo en que debe mostrar
progreso de una clase determinada, ante personas que no estardn en las conversaciones de cliente.
Ese calendario compite con el ritmo del ciclo, y cuando ambos discrepan, suele ganar el calendario.

Queda el lado contrario, que también es real y este libro no lo va a omitir. Hay tres situaciones en que
levantar capital es exactamente lo correcto: cuando la restriccion es genuinamente de capacidad y la
evidencia alcanza el nivel 9 0 10 de §13.3; cuando el mercado tiene dindmicas donde llegar primero
produce una ventaja que se compone; y cuando existe una ventana con fecha, verificable, que se
cierra.

La prueba para distinguir es la de §22.2 aplicada al dinero: nombrar la restricciéon con un verbo, una
cifra y una consecuencia. Necesitamos capital para crecer no es una restriccion. Tenemos cuarenta
cuentas en lista de espera que no podemos implantar porque la capacidad de entrega estd saturada
desde hace cinco meses si lo es.

25.4 Cuando el dinero acelera y cuando financia la prematuridad

La prueba es de una sola pregunta y se aplica a cualquier partida de un plan de uso de fondos:
¢;Este dinero compra vueltas del ciclo o compra estructura?

Compra vueltas cuando financia experimentos, conversaciones con clientes, pruebas de canal,
pilotos, instrumentacién y tiempo del fundador liberado hacia la observaciéon. Compra estructura
cuando financia némina permanente, sistemas con implantacién, activos y compromisos
plurianuales.

Ninguna de las dos es ilegitima. Lo que determina cual corresponde es el estado de la incertidumbre,
y el error consiste en que la segunda se presenta siempre mejor en una presentacion.

Hay un mecanismo perverso que conviene desarrollar, porque fue enunciado en §9.2 y merece su
analisis completo aqui.

El capital compra tiempo, y el tiempo comprado se gasta casi

siempre en no averiguar.

La urgencia es un instrumento epistemoldgico. Una empresa con seis semanas de caja esta obligada
a mirar la realidad todos los dias, porque no tiene margen para equivocarse dos veces seguidas. Una
empresa con veinte meses puede permitirse no mirar durante dieciocho, y la evidencia sugiere que
con frecuencia eso es exactamente lo que hace.

Ahi estd buena parte de la explicacion de por qué Ardil aprendi6é mas rapido que Norvia. No fue que
su fundador tuviera mejor criterio. Fue que no podia permitirse no tenerlo.
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Esto no es un argumento contra el capital, y conviene ser explicito para que no se lea como tal. Es un
argumento a favor de reponer artificialmente la disciplina que el capital retira. Una empresa
financiada necesita construir deliberadamente los mecanismos que la escasez impone gratis: las
fechas de revisién de §11.3, la incertidumbre principal de §15.4, la medicién del tiempo de ciclo. Sin
eso, el dinero no compra tiempo para aprender: compra permiso para postergar.

25.5 El gasto prematuro se paga dos veces

En §2.5 quedd establecido que esperar compra informacién gratis, y que por tanto la misma decisiéon
tomada mas tarde compra una version mejor especificada. La versién financiera de ese argumento
afiade un segundo término que casi nunca se contabiliza.

Primera vez: el dinero comprometido antes de tiempo compra peor. Compra la version de la
solucién que corresponde al momento de menor informacién, que es precisamente cuando se
decidio.

Segunda vez: ese mismo dinero era runway, y el runway eran vueltas del ciclo. Cada peso gastado
prematuramente no sélo compré mal: dejé de financiar las vueltas que habrian producido la
informacién con la que se compraba bien.

Teseo pagd ambas. Comproé un equipo dimensionado para una hipotesis equivocada, y con el mismo
dinero podria haber financiado seis trimestres de operacién subcontratada, que habrian producido
la evidencia que reasignaba toda la inversion posterior. No perdié el precio del equipo. Perdié el
precio del equipo mas el conocimiento que ese dinero habria comprado.

La formulacién operativa cabe en una linea y conviene tenerla presente en cualquier comité de
inversion interno: todo gasto prematuro se paga dos veces, en lo que compro6 mal y en las
vueltas que dejo6 de financiar.

25.6 Velocidad y opcionalidad

Queda el dilema genuino de esta capa, que no tiene una respuesta general y si tiene un método para
resolverlo caso por caso.

La opcionalidad es valiosa mientras la incertidumbre sea alta, con la prima de §14.4 y la advertencia
de §14.5 de que las opciones expiran. La velocidad es valiosa cuando llegar primero produce una
ventaja que se sostiene.

La dificultad practica es que casi todos los fundadores creen estar en el segundo caso y la mayoria
estd en el primero. La creencia no es irracional: la sensacién de urgencia competitiva es genuina y
constante.

Hay una prueba que separa ambas situaciones y es deliberadamente exigente:
Nombre el mecanismo concreto por el cual llegar tarde seria fatal.

Un mecanismo, no una sensacion. Efectos de red que hacen que el segundo entrante no pueda
alcanzar al primero. Un contrato de exclusividad que sélo se firma una vez. Un canal con capacidad
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limitada que se ocupa. Un costo de cambio que se instala y no se revierte. Una ventana regulatoria
con fecha.

Si puede nombrarlo, la velocidad domina y la prima de opcionalidad deja de justificarse:
comprometerse rapido es lo correcto, y este libro no dice lo contrario en ningiin momento.

Sino puede nombrarlo, y en la mayoria de los mercados no se puede, entonces la urgencia que siente
es real como emocién e infundada como argumento, y la opcionalidad sigue siendo el activo
dominante.

Hay un tercer caso, que es el mas frecuente de todos y el que conviene reconocer: mercados donde
llegar primero no produce ninguna ventaja duradera, pero llegar con la respuesta correcta si. En esos
mercados, que son la mayoria, la velocidad que importa no es la de lanzar sino la del ciclo de §11.5.
Ardil no llegé antes que Norvia a ningun sitio. Lleg6 sabiendo.

LA LINEA

El runway no se mide en meses, sino en vueltas del ciclo. Una empresa con
la mitad del dinero y un tercio del tiempo de ciclo tiene mds recorrido por
delante en la unica unidad que importa.

SENALES DE ALARMA

Cuatro calculos. Ninguno requiere un sistema y los cuatro caben en una servilleta.

Uno. Su runway epistémico. Divida los meses de caja entre su tiempo de ciclo en meses. El resultado
es el nimero de oportunidades que le quedan para descubrir lo que necesita descubrir. Si es inferior
a tres, su problema no es de dinero: es de velocidad.

Dos. Su tasa de conversion. De lo consumido el trimestre pasado, qué proporcién compr6 una
respuesta a una pregunta abierta. Si estd por debajo de un tercio y su incertidumbre principal sigue
sin resolver, esta financiando sostenimiento.

Tres. La palanca no usada. Calcule cuanto creceria su runway epistémico si redujera a la mitad la
latencia de decisién de §11.5. Comparelo con lo que creceria levantando capital. La comparacién
suele ser incomoda.

Cuatro. El mecanismo. Escriba, en una frase, el mecanismo concreto por el cual llegar tarde seria
fatal en sumercado. Sila frase no sale, deje de optimizar velocidad y empiece a optimizar aprendizaje.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO
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¢ Cudntas vueltas completas del ciclo puedo financiar con la caja que

tengo, y cudntas de ellas necesito para responder la tnica pregunta que
determina si esta empresa existe?
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CAPITULO 26

Cultura y atencion del fundador

26.1 Cultura minima viable

Antes de discutir qué cultura necesita una empresa temprana conviene definir la palabra de una
manera que permita decidir algo, porque en su uso habitual no lo permite.

La cultura es lo que ocurre por defecto cuando nadie estd mirando.

No es lo que esta escrito en una pared, ni lo que se dice en una incorporacién, ni lo que el fundador
cree. Es el comportamiento que se produce sin supervision, y se aprende observando qué le pasa a
quien hace cada cosa.

Bajo esa definicion, la cultura minima viable de una empresa temprana tiene exactamente una norma:

La verdad por encima del ego, empezando por el ego de quien dirige.

Todo lo demads es aplazable. Los rituales, los valores declarados, las tradiciones, el sentido de
pertenencia: son buenos, llegan solos con el tiempo y ninguno determina si la empresa sobrevive.

Esa Unica norma, en cambio, es la condicién de posibilidad de todo lo que este libro propone. El
registro de hip6tesis de §7.2 no sirve si nadie escribe una que contradiga al fundador. El registro de
objeciones de §18.3 no sirve si la objecion se suaviza al anotarla. El veredicto escrito de §12.5 no sirve
si al llegar el resultado ambiguo nadie se atreve a leerlo literalmente. La revision de complejidad de
§3.7 no sirve si sefialar que algo sobra se interpreta como un ataque a quien lo construyo.

En §8.5 quedaron descritos los cuatro mecanismos que instalan esa norma. Lo que corresponde
afiadir aqui es como se detecta que se estd perdiendo, porque el deterioro es gradual y nadie lo
anuncia. Tiene tres firmas:

Las malas noticias suben despacio. El tiempo que tarda un problema en llegar a quien decide es
proporcional a lo incomodo que resulta. Cuando esa proporcionalidad aparece, la empresa ya tiene
un filtro instalado.

Quien sefiala el problema queda asociado al problema. Es el mecanismo mas eficaz para eliminar
la informacién adversa, y no requiere que nadie castigue a nadie: basta con que la persona que trae
la mala noticia sea también la que acabe teniendo que resolverla.

El desacuerdo ocurre después de la reunion. Si las discrepancias reales se expresan en el pasillo
y no en la sala, la sala dejé de ser un lugar donde se decide y pas6 a ser uno donde se ratifica.
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26.2 Rituales, reuniones y reportes

Los artefactos culturales estan sujetos al impuesto del capitulo 3 como cualquier otro elemento, y
conviene decirlo porque suelen quedar exentos del examen por ser "cultura".

El conjunto minimo viable de reuniones recurrentes se determina por decisiones, no por costumbre.
Unareunion periodica se justifica si produce una de dos cosas: una decisién que no podria tomarse
de otro modo, o la transferencia de un contexto que no viaja por escrito.

La segunda categoria es legitima y conviene defenderla, porque una lectura descuidada de este libro
llevaria a eliminarla. Hay conversaciones cuyo producto no es una decisiéon sino un entendimiento
compartido, y ese entendimiento es lo que permite que veinte decisiones posteriores se tomen solas,
sin consultar. Eliminarlas no ahorra: traslada el costo a veinte consultas individuales.

Lo que exige el examen es que cada ritual se nombre por lo que es. Una reunién que existe para
construir contexto compartido, declarada como tal, breve y con esa funcién explicita, esta
perfectamente justificada. Una reunién que existe por inercia y se defiende diciendo que es
importante para el equipo es complejidad con la renta impagada de §3.7.

El instrumento es el mismo de siempre: la prueba de §12.3 aplicada a las reuniones. Cancele una
durante un mes y observe qué se rompe. Es el experimento mas barato de esta capa, falla hacia dentro
en el sentido de §10.4 y produce una respuesta inequivoca.

26.3 El presupuesto de atencion

Llegamos a la tltima capa de las doce y a la raz6n por la que la atencién del fundador merece figurar
como capa propia y no como una nota al pie de la capa de personas.

Un fundador dispone, en una semana ordinaria, de algo asi como cuarenta y cinco o cincuenta horas
de trabajo. De ésas, la fraccidn que corresponde a atencién de alta calidad (capaz de observar con
precision, decidir bien y detectar lo que no encaja) es mucho menor: entre doce y dieciocho horas
para la mayoria de las personas, y decrece con la fatiga y la fragmentacidn.

Esas doce o dieciocho horas son la capacidad real de aprendizaje de la empresa. No el presupuesto,
no el equipo, no el producto: eso.

Tienen cuatro consumidores, y la proporcion entre ellos es lo que este capitulo propone administrar
explicitamente.

Observacion. Contacto directo con la realidad: conversaciones con clientes, presencia en la entrega,
revision de datos de primera mano.

Decisidn. Resolver lo que sélo puede resolver quien dirige.
Ejecucion. Hacer trabajo que produce entregables.

Coordinacion. Alinear, informar, arbitrar, acompafar.
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En descubrimiento, la observacion deberia dominar con holgura. Ardil, durante sus primeros dos
afios, destiné aproximadamente la mitad de su atencién de alta calidad a observacién directa. Norvia,
en el mes veintidds, destinaba el sesenta por ciento de su semana a coordinacién y habia reducido la
observacién a dos conversaciones semanales.

Ambos fundadores trabajaban igual de duro. La diferencia no estaba en el esfuerzo sino en la
asignacion, y la asignacién se habia desplazado sin que nadie lo decidiera.

De ahi la advertencia que cierra esta secciéon y que distingue a esta capa de las demas:
La atencion no se delega. Se protege.

Es la tnica de las doce capas donde la operacién de contratar no resuelve el problema. Se puede
contratar a alguien que ejecute, que coordine e incluso que decida ciertas cosas. No se puede
contratar a alguien que tenga la atencion del fundador. Las inicas operaciones disponibles son tres:
eliminar la demanda, aplazarla o aceptar conscientemente la pérdida.

Y hay una asimetria cruel que conviene conocer: cada incremento de estructura genera demanda de
coordinacion, y la coordinacidn se cobra precisamente sobre las horas de atenciéon de mayor calidad,
porque son las Unicas en que un fundador puede arbitrar bien. La estructura no consume el tiempo
sobrante. Consume el mejor.

26.4 Sistema de aprendizaje o futura gran empresa

Hay dos maneras en que una compafifa temprana puede concebirse a si misma, y producen
comportamientos por defecto distintos en cada decision, sin que nadie invoque nunca la concepciéon
explicitamente.

Futura gran empresa. La pregunta que genera es: ;qué haria una empresa de verdad? Produce
isomorfismo, en el sentido de §2.3, y lo produce de manera automatica, porque bajo esa identidad
copiar no es un atajo: es coherencia.

Sistema de aprendizaje. La pregunta que genera es: ;qué no sabemos todavia? Produce
experimentos, registros y desmontajes.

Este es el origen cultural de todo lo diagnosticado en la Parte I. La prematuridad no empieza en una
decision de contratacion ni de compra: empieza en una identidad, porque la identidad determina qué
preguntas parecen pertinentes.

Hay una prueba conversacional para detectar cual opera en una empresa, y es sorprendentemente
fiable. Escuche como se justifican las decisiones en una reunién ordinaria. Si los argumentos citan a
otras compaiiias, practicas de sector o lo que corresponde a una empresa del tamafio previsto, opera
la primera identidad. Si citan observaciones propias, datos de clientes y cosas que la empresa atin no
sabe, opera la segunda.

Y conviene afiadir una precision, porque la ambicién no esta en discusion aqui. Una empresa puede
aspirar a ser enorme y concebirse mientras tanto como un sistema de aprendizaje. De hecho es la
Unica combinacién que funciona: 1a ambicion fija el destino y la identidad determina cémo se recorre
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el camino. Lo que no funciona es adoptar prematuramente la identidad del destino, que es
exactamente la empresa Potemkin de §1.6 vista desde dentro.

26.5 El costo cultural de fingir que ya sabemos

Fingir certeza tiene un precio que se paga en la moneda de este libro, y conviene enumerarlo porque
suele considerarse un gesto de liderazgo inofensivo.

La gente deja de traer informacién que contradice. Si la certeza esta instalada arriba, traer un
dato incémodo no tiene destino: no cambiard nada y cuesta capital social. La consecuencia no es que
la gente mienta; es que deja de molestarse, que es peor porque no produce ningin sintoma.

Se aprende que la certeza es la moneda del estatus. Las personas mas jovenes de una organizacion
observan qué comportamiento produce autoridad, y lo replican. Una empresa cuyo fundador nunca
dice "no lo sé" producira, en dos afios, un equipo completo de personas que tampoco lo dicen, y
ninguna de ellas sabra mas que él.

Los errores se atribuyen a la ejecucion. Si la premisa nunca fue presentada como hipoétesis, cuando
el resultado falla s6lo queda una explicacion disponible, y es que alguien ejecuté mal. Es la distincion
de §1.5 convertida en injusticia concreta: el vicepresidente de ventas de Norvia carg6 con un fracaso
que pertenecia a una premisa que nadie le habia presentado como discutible.

Quien finge pierde el acceso a la iinica sefial que lo salvaria. Es el costo terminal. Un fundador
rodeado de personas que han dejado de contradecirle ha perdido su sistema sensorial interno,
ademas del externo que ya perdié al dejar de hablar con clientes.

Y hay una asimetria por rango que merece decirse: el costo de fingir crece con la autoridad de
quien finge, porque mas personas actian sobre esa certeza. Un analista que exagera su confianza
produce un error acotado. Un fundador que la exagera produce una empresa entera construida sobre
ella.

26.6 Humildad operativa
Conviene terminar definiendo la virtud que este capitulo propone, y definirla de manera que no se
confunda con modestia, que es una cualidad estética y no sirve para nada aqui.
Humildad operativa es la disposicion a decir "todavia no lo sabemos”
en un contexto donde decirlo tiene un costo.

La clausula final es toda la definicién. Decir que no se sabe algo cuando nadie espera que se sepa no
cuesta nada y no es humildad: es exactitud. Decirlo ante un inversionista que financi6 una tesis, ante
un equipo que necesita direccién o ante un cliente que compro6 confianza tiene un precio real, y por
€s0 es raro.

No es una virtud blanda. Es una conducta cara, y la cultura minima viable de §26.1 consiste, en altima
instancia, en que quien dirige esté dispuesto a pagar ese precio con la frecuencia suficiente para que
los demds aprendan que pueden pagarlo también.
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Se practica de tres maneras, todas descritas ya en este libro y ninguna nueva: sostener la conviccion
operativa y la creencia epistémica por separado, segiin §7.1; decir la frase completa de §8.6, con el
pensabamos y el observamos delante del cambiamos; y llevar la cuenta de las hipdtesis muertas como
producto, segin §24.5.

La formulacién que resume el capitulo, y que un fundador puede recordar el dia en que mas le cueste
decirla, es ésta: todavia no necesitamos fingir que sabemos.

LA LINEA

La atencion no se delega: se protege. Es la unica capa donde contratar no
resuelve nada, y la estructura no consume el tiempo sobrante del
fundador, sino el mejor.

SENALES DE ALARMA

El presupuesto de atencion. Durante dos semanas, registre en qué se va su atencién de alta calidad,
repartida entre los cuatro consumidores de §26.3. No registre todas las horas: s6lo aquellas en que
estaba efectivamente ltcido.

Después, compare la proporcion resultante con la que corresponde a su etapa. En descubrimiento, la
observaciéon deberia llevarse cerca de la mitad. Si se lleva menos de una quinta parte y su
incertidumbre principal sigue abierta, ha encontrado la causa.

Y responda tres preguntas sobre la norma cultural:

108. ;Cuanto tardé en llegarle la Gltima mala noticia, contado desde que alguien la supo?

109. ;Quién fue la dltima persona que le contradijo en una reunioén, delante de otros, y qué le
paso6 después?

110. ;Cuando dijo usted por ultima vez "no lo sé" en un contexto donde decirlo le costaba algo?
Si la tercera pregunta no tiene respuesta reciente, las dos primeras ya no hacen falta.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

;Qué estd aprendiendo mi equipo de lo que ve que me pasa a mi cuando
me equivoco?
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Cierre de la Parte IV

Diez capitulos, diez capas, una misma estructura.

En cada una se pregunt6 lo mismo: cudl es la forma minima que todavia permite generar evidencia,
sobrevivir y avanzar; como se ve esa capa cuando esta sobreconstruida; qué condicién concreta da
derecho a agregar; y qué se agrega primero.

Y en cada una aparecid el mismo patrén, que conviene nombrar ahora que se ha visto diez veces. La
respuesta correcta nunca fue poco. Fue lo que la evidencia autoriza, que unas veces resultd ser
considerablemente menos de lo que la empresa tenia y otras veces considerablemente mas.

Teseo comproé de mas en activos y de menos en descubrimiento. Malvarrosa construyé de menos en
entrega y de mds en identidad de marca. Norvia construyé de mas en estructura y de menos en
instrumentacion. Kestrel, treinta y un afios después de fundarse, hizo ambas cosas simultdneamente
en capas distintas. Ninguna de las cuatro tenia un problema de austeridad o de generosidad. Las
cuatro tenfan un problema de calibracién, que es lo que §10.6 anunci6 que era el oficio.

Queda, sin embargo, una insuficiencia deliberada en todo lo anterior, y es hora de repararla.

Cada uno de estos diez capitulos hablé como si existiera una respuesta por capa. No existe. La forma
minima viable de la capa de procesos no es la misma cuando la empresa intenta descartar una idea,
cuando intenta descubrir si tiene un negocio, cuando intenta hacerlo repetible o cuando intenta
escalarlo. Lo mismo vale para las otras nueve.

La matriz completa tiene dos dimensiones y hasta aqui s6lo hemos recorrido una.

La Parte V recorre la otra.
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P ARTE 'V

El Arco

Cémo cambia el principio a lo largo de la vida de la empresa

Como leer esta parte

La Parte IV recorri6 las doce capas y respondid, para cada una, cudl es su forma minima viable. Esta
parte corrige la insuficiencia deliberada de aquélla: que la respuesta cambia seglin el momento.

Siete capitulos. El primero establece por qué el mismo principio produce respuestas distintas en
distintas etapas y entrega el mapa completo. Los seis siguientes recorren el arco, uno por etapa.

Una advertencia sobre el método, porque determina como estan escritos. Estos capitulos no repiten
las doce capas dentro de cada etapa, que habria sido la organizacién obvia y habria producido
setenta y dos secciones insufribles. Cada capitulo se organiza alrededor de la pregunta que define su
etapa, y toca Unicamente las tres o cuatro capas donde esa etapa cambia sustancialmente la
respuesta. La matriz completa, celda por celda, esta en el apéndice D.
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CAPITULO 27

Por qué el mismo principio se ve distinto
en cada etapa

27.1 Los cuatro minimos

En §10.5 quedé enunciado que no existe el minimo en abstracto: todo minimo es minimo para algo,
y la pregunta que lo vuelve operativo no es ;cudl es el minimo? sino ;minimo para qué? Conviene
ahora explicar por qué la respuesta se desplaza.

La Linea es una funcidén de cuatro variables, segin §10.1: qué hay que aprender, qué se ha prometido,
qué volumen existe y cuanto plazo queda. De esas cuatro, dos cambian de manera categdrica a lo
largo de la vida de una empresa, y no de forma gradual sino por saltos.

Lo que hay que aprender cambia cuando una pregunta se cierra y otra se abre. No es que quede
menos incertidumbre: es que la incertidumbre es de otra naturaleza, y exige un tipo distinto de
evidencia.

Lo que se ha prometido cambia cuando la empresa contrae obligaciones con terceros que antes no
tenfa. El dia que se firma un acuerdo de abasto, la Linea de la capa de entrega sube de golpe, como
quedé establecido en §17.4.

Una etapa, entonces, no es un rango de facturaciéon ni un nimero de personas ni una edad. Es una
configuracion de esas dos variables. Y decir que una empresa esta en una etapa equivale a decir
que hay una pregunta abierta concreta y un nivel concreto de compromiso contraido.

Eso produce cuatro minimos, que son las cuatro respuestas posibles a ;minimo para qué?

Minimo para descartar. Lo mas pequefio que permite decidir si una idea merece mas atencion. El
recurso escaso aqui es la atencidn, no el dinero, y el producto de la etapa es el descarte.

Minimo para descubrir. Lo mas pequefio que produce evidencia de comportamiento. Es el minimo
del capitulo 6, el mas discutido de los cuatro y el tinico que la literatura ha tratado con profundidad.

Minimo para repetir. Lo mas pequefio que permite hacer lo mismo muchas veces con calidad
estable. Es sustancialmente mayor que el anterior, porque introduce la consistencia de §17.4 como
innegociable.

Minimo para escalar. Lo mas pequefio que sostiene un aumento de volumen sin degradarse. Es
mayor todavia, e incorpora la predictibilidad como requisito.

Y aqui esta el error que produjo dos de las cuatro empresas fallidas de este libro: los cuatro minimos
son correctos, y cada uno es ruinoso en el momento equivocado. Malvarrosa aplicé el minimo de
descubrir a una situacién que exigia el minimo de repetir. Norvia y Teseo aplicaron el minimo de
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escalar a situaciones que estaban todavia en descubrimiento. Ninguna de las tres calculé mal su
minimo. Las tres eligieron el minimo de otra etapa.

27.2 El mapa del arco

El arco completo tiene seis tramos. Los cinco primeros son las etapas del emprendimiento
propiamente dicho; el sexto es lo que viene después, y el capitulo 33 explica por qué conviene
incluirlo.

Error
caracteristico

Etapa

La pregunta Riesgo

dominante

Pre 0-1 ¢Esto merece mi Gastar atencion en  Descartar rapidoy  Enamorarse de la
atencion? ideas mediocres limpio primera idea
0-1 (Existe aqui valor ~ Construir antes de  Hipotesis que Construir la
real? saber cambian de empresa que se
categoria imagina
Ignicion (Podemos Confundir Un proceso Escalar la primera
repetirlo? coincidencia con descriptible y sefial
patron transferible
Traccion (Podemos Escalar la Crecimiento con Sistematizar lo que
crecerlo? variacion junto economia aun cambia
con el volumen comprendida
Estabilizacion (Podemos hacerlo  Heroicidad Resultados sin Confundir control
predecible? convertida en depender de con burocracia
norma personas
Operacion (Podemos hacerlo  Rigidez frente a Eficienciay Olvidar que los
mejor? cambios de mejora continua mercados se
entorno mueven

Tres observaciones sobre el mapa, y la tercera es la mas importante.

Las transiciones no son fechas. Son cambios de pregunta. Una empresa entra en ignicion el dia que
su pregunta deja de ser si existe valor y pasa a ser si puede repetirlo, y ese dia no coincide con ningtin
hito, ninguna ronda y ningin aniversario. Suele reconocerse con retraso, en el sentido que el capitulo
30 desarrolla.

El arco no es estrictamente lineal. Una empresa puede retroceder: una que descubre que su
segmento no escala vuelve a descubrimiento, y eso no es un fracaso sino un hallazgo. Lo que no puede
es saltarse una etapa, porque cada una produce el insumo de la siguiente.

La etapa dominante es una propiedad de la empresa; las capas pueden ir desfasadas. Este es el
matiz que la mayoria de los modelos de etapas omite y que la Parte IV vuelve indispensable. La etapa
de una empresa la determina su incertidumbre principal, en el sentido de §15.4. Pero una capa

piaina 19 1
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concreta puede ir por delante o por detras: una compafiia en descubrimiento puede tener su capa de
entrega ya en régimen de repeticion, porque firmé un contrato que la obligd; una compaiiia en
traccion puede tener su capa de canal todavia en descubrimiento, porque nunca verificé la hipotesis
6.

Leer el arco como si toda la empresa avanzara en bloque es lo que produce los dos errores simétricos
de este libro. Kestrel, con treinta y un afios de operacion estable, entré en un dominio nuevo donde
estaba, en esa capa concreta, en pleno descubrimiento, y le aplicé la doctrina de la sexta fila del mapa.

27.3 Aplicar la doctrina de una etapa en otra

Con el mapa a la vista, los cuatro casos de este libro pueden diagnosticarse con una precision que
antes no era posible. Los cuatro cometieron el mismo error genérico y en direcciones distintas.

Doctrina tardia aplicada temprano. Es la prematuridad de la Parte I. Norvia estaba en
descubrimiento (su pregunta abierta era si existia un canal repetible) y operaba con la doctrina de
traccion: equipo comercial estructurado, sistemas configurados, objetivos en cascada. Teseo estaba
en descubrimiento (qué linea concentra la disposicion a pagar) y operaba con doctrina de
estabilizacidn: capacidad instalada, plantilla permanente, certificacion.

Es el error abundante, el que ocupa cinco capitulos de este libro y el que produce las empresas
Potemkin de §1.6.

Doctrina temprana aplicada tarde. Es el error simétrico del capitulo 4, y merece mas atencion de
la que suele recibir. Malvarrosa entré en régimen de repeticion el dia que firmé el piloto (su pregunta
paso a ser si podia hacer lo mismo doce semanas seguidas en doce tiendas) y siguié operando con la
doctrina de descubrimiento que le habia funcionado cuatro afios: produccién artesanal, sin control
de proceso, con una sola persona capaz de ejecutar.

No fue disciplina mal entendida. Fue una transiciéon de etapa que nadie advirtié porque no vino
acompaflada de ningtn hito visible: la empresa siguié siendo la misma, con la misma gente y el mismo
producto, y sin embargo su pregunta habia cambiado.

Larecaida. Es el caso de Kestrel y el que merece mas atencion de los tres, porque afecta al lector que
tiene una empresa consolidada y cree que este libro no le habla.

Una empresa madura que entra en un dominio nuevo est3, en ese dominio, en descubrimiento. Su
historial no dice nada sobre el nuevo territorio: la experiencia acumulada la protege respecto de las
preguntas que yaresolvié y no la protege en absoluto respecto de las que no. Sin embargo, su doctrina
operativa (la de la sexta fila del mapa: planear, dimensionar, estandarizar, controlar) se aplica
automaticamente, porque es la que la organizaciéon sabe ejecutar y la que su gente considera
profesional.

El resultado es una empresa competente construyendo con rigor una capacidad cuya necesidad nadie
verifico, y pagando el impuesto del capitulo 3 sin advertirlo, porque sus margenes son lo bastante
buenos como para absorberlo durante afios.
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La madurez de una empresa, conviene repetirlo, no es una propiedad global: es especifica de cada
dominio en el que opera.

LA LINEA

Una etapa no es un rango de facturacion, un nimero de personas ni una
edad. Es una configuracion de dos variables: qué falta por aprender y qué
se ha prometido. Cambiar de etapa es cambiar de pregunta, y ocurre sin

que nadie lo anuncie.

SENALES DE ALARMA

Como saber en qué etapa estd. No por su facturacion, su plantilla ni sus afios: por cudl de las seis
preguntas del mapa sigue abierta.

Recorra las preguntas en orden y deténgase en la primera que no pueda responder con evidencia
propia, repetida y fechada, en el sentido de §7.2:

111. ;Esto merece atencién? Si duda, esta en Pre 0—1, con independencia de cuanto haya
construido.

112. ;Existe valor real? Si no puede citar comportamiento de nivel 7 o superior de §13.3, en
origen frio, estd en descubrimiento.

113. ;Podemos repetirlo? Si dos personas describen la entrega de manera distinta, segiin §19.6,
estd en ignicion y no ha salido.

114. ;Podemos crecerlo? Si no conoce su costo de adquisicion ni su margen unitario, esta en
traccion y le falta la economia.

115. ;Podemos hacerlo predecible? Si el resultado depende de quién esté ese dia, estd en
estabilizacion.

116. Sirespondid las cinco con evidencia, estd operando un negocio, y le corresponde el capitulo
33.

Y después repita el ejercicio capa por capa. Encontrarg, casi con seguridad, que dos o tres de sus doce
capas estan en una etapa distinta a la del conjunto. Esas son las que hoy le estan costando dinero.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 1 9 3



COMPLE]JIDAD GANADA

¢Cudl de las seis preguntas del mapa es la que mi empresa todavia no

puede responder con evidencia propia, y qué doctrina estoy aplicando en
su lugar?
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CAPITULO 28

Pre 0—1: el filtro

28.1 El objetivo no es validar: es descartar

Hay una etapa anterior a todo lo que este libro ha descrito, y casi ninguna obra sobre emprendimiento
la trata como etapa. Ocurre antes de que exista una empresa, antes de que haya un producto, con
frecuencia antes de que exista un nombre.

Su objetivo no es encontrar la idea correcta. Enunciado asi, el trabajo se vuelve imposible: no hay
manera de buscar directamente una idea correcta, porque la correcciéon de una idea sélo se conoce
después de haberla intentado.

Su objetivo es el contrario y es perfectamente abordable:

Gastar la menor cantidad posible de atencion en las ideas que no lo
son.

El recurso escaso de esta etapa no es el dinero, porque todavia no se esta gastando. Es la atencién, en
el sentido de §26.3. Y la atencidn tiene una propiedad que la vuelve peligrosa aqui: una idea empieza
a consumirla en el momento en que se vuelve interesante, mucho antes de que se decida nada.

De ahi la formulacién del costo real de una idea mediocre, que no es el que se supone:

El costo de una idea mediocre no es el dinero que consume, sino el
tiempo durante el cual impide considerar otras.

Un fundador que dedica dieciocho meses a una idea que un filtro de tres semanas habria descartado
no perdi6 dieciocho meses de trabajo. Perdi6 el espacio de dieciocho meses en el que podria haber
evaluado seis ideas mas, una de las cuales quiza habria pasado el filtro.

Y existe una asimetria que agrava el problema. La atencién dedicada a una idea genera compromiso
con ella, por los mecanismos de §7.1: cuanto mas se ha invertido en algo, mas solida se siente la
conviccion de que es correcto. De modo que el tiempo no s6lo se consume: ademds deteriora la
capacidad de juzgar aquello en lo que se consume.

28.2 ;Este problema merece atencion?

El filtro consta de seis pruebas. Ninguna requiere construir nada y las seis juntas se resuelven en dos
o tres semanas de conversaciones.

¢Alguien lo padece y lo nombra espontaneamente? Es la hipotesis 1 del inventario de §7.3 y se
verifica sin mencionar la solucién. Si hay que explicar el problema para que la persona lo reconozca,
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se estd ante una observacion propia y no ante un problema del mercado. Los problemas reales tienen
nombre en boca de quien los sufre.

¢(Alguien ya gasté dinero o tiempo intentando resolverlo? Esta es, con diferencia, la mas
informativa de las seis, y conviene enunciarla como principio:

El mejor indicio de que un problema importa es que alguien ya estd
pagando mal por resolverlo.

Una solucién actual torpe, cara, manual, improvisada o insatisfactoria es la sefial mas fuerte
disponible en esta etapa, porque demuestra dos cosas a la vez: que el problema es real y que tiene
presupuesto asignado. Un mercado donde nadie hace nada al respecto es un mercado donde el
problema no duele lo suficiente, con independencia de lo que la gente diga en una conversacion.

(Hay un comprador identificable con presupuesto? No un usuario: un comprador. La distincién
es la que hunde la mitad de las ideas dirigidas a organizaciones, donde quien sufre el problema y
quien firma el gasto son personas distintas con incentivos distintos.

;.Se puede alcanzar a esa gente de manera asequible? Es la hipdtesis 6, y es la pregunta que en
esta etapa nadie hace. Un problema real, con comprador y presupuesto, al que no existe una via
econdmica de llegar, es un mal negocio aunque sea una buena idea. Teseo nunca hizo esta pregunta,
y le costo su hipotesis silenciosa de §18.1.

¢(Hay alguna ventaja para atacarlo? Conocimiento del dominio, acceso a los compradores, una
capacidad técnica poco comun. No es indispensable y si modifica las probabilidades de manera
sustancial.

¢La economia cierra en orden de magnitud? No un modelo financiero: una cuenta de servilleta. Si
lo que el comprador puede pagar y lo que costaria entregarlo difieren en un factor de diez en la
direccion equivocada, ninguna ejecucion lo arregla.

28.3 Conversaciones, y cero construccion

La disciplina de esta etapa es de una severidad que sorprende, y conviene defenderla con su razén.
No se construye nada. Ni prototipo, ni pagina, ni marca, ni nombre, ni presentaciéon. Nada.

El argumento no es el costo, porque construir una pagina cuesta poco. El argumento es que cualquier
artefacto genera compromiso, y el compromiso sesga la decisién que esta etapa existe para tomar.
Un prototipo construido produce dos efectos inmediatos: un costo hundido que el juicio incorporara
aunque nadie quiera, y un desplazamiento de la conversacion desde el problema hacia la solucién. A
partir del momento en que hay algo que ensefiar, las conversaciones dejan de ser de descubrimiento
y se convierten en demostraciones, y las demostraciones producen cortesia, que es el falso positivo
de §13.5.

Un nombre tiene el mismo efecto por otra via: convierte una hipdtesis en una entidad, y las entidades
se defienden.
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Se conversa. Entre cinco y diez conversaciones, de veinte a cuarenta minutos, con personas que
padecen el problema. Orientadas al pasado, segin §13.1: qué hizo la Gltima vez que le ocurrié esto,
cuanto le costd, a quién llamd@, qué intent6 antes, qué usa hoy y qué le molesta de lo que usa.

Sin mencionar la solucion. La restriccion es dura y es la que hace valiosas estas conversaciones: en el
momento en que se menciona lo que uno piensa construir, el interlocutor deja de describir su mundo
y empieza a opinar sobre el de uno.

Y se decide. Al cabo de esas conversaciones, el filtro de §28.2 tiene respuestas. Si las seis pruebas se
superan, la idea merece pasar a descubrimiento, que es donde por primera vez se construye algo. Si
no, se descarta, y ése es el producto de la etapa.

28.4 La velocidad de matar como métrica

Si el producto de esta etapa es el descarte, entonces su medicién es incémoda y clarificadora.

Hay dos cifras. Cuantas ideas se evaluaron en el periodo, y cuanto tardo6 cada descarte desde que
la idea empezd a consumir atencién hasta que se cerrd.

Un fundador que ha considerado una sola idea en dieciocho meses y sigue sin estar seguro no esta
siendo cuidadoso: esta fallando en esta etapa. No porque la idea sea mala (podria ser excelente) sino
porque no ha construido ningin mecanismo para saberlo, y 1a ausencia de mecanismo se manifiesta
siempre como indecision prolongada.

Esto exige una inversion del significado social del descarte, y conviene hacerla explicita porque es
contraria a lo que el entorno premia.

En la cultura emprendedora, abandonar una idea se lee como falta de conviccién, y la convicciéon es
lo que se celebra publicamente. Bajo la légica de este capitulo, ocurre lo contrario: matar una idea
rapido es el producto de la etapa, no su fracaso. Un trimestre en el que se descartaron cuatro ideas
con criterio fue un trimestre productivo. Uno en el que se sostuvo una sola sin evidencia adicional no
lo fue, por mucha energia que se le haya dedicado.

Es, exactamente, la definicién de progreso de §7.5 aplicada al periodo anterior a la existencia de la
empresa: el trabajo consiste en convertir hipétesis en conocimiento, y una hipétesis descartada es
conocimiento.

28.5 Criterios para matar sin culpa

La dificultad del descarte no es analitica. Es que la decision se toma cuando ya hay atencidén invertida,
y para entonces el juicio esta comprometido por los mecanismos de §28.1.

La solucion es la misma que la de §12.5, aplicada a las ideas en lugar de a los experimentos: escribir
los criterios de descarte antes de empezar las conversaciones, con fecha, y dejarlos a la vista.

Son cinco, y cualquiera de ellos basta.
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117. Nadie nombra el problema espontaneamente. Tras cinco o mas conversaciones, hubo
que explicarlo en todas ellas para que se reconociera.

118. Nadie ha gastado nada en resolverlo. Ni dinero, ni tiempo, ni un intento fallido. Conviven
con él sin friccion perceptible.

119. No hay comprador identificable con presupuesto. El problema lo sufre alguien que no
decide y no tiene con qué.

120. No hay via asequible de alcanzarlos. L.os compradores existen, tienen presupuesto y no
hay manera econémicamente viable de llegar a ellos de forma repetible.

121. La economia no cierra ni con supuestos generosos. Con las hipétesis mas favorables
razonables, lo que el comprador pagaria y lo que costaria entregar siguen sin encontrarse.

Dos precisiones que hacen utilizable el instrumento.

Laidea descartada no se tira: se archiva con disparador. Es la lista del todavia no de §15.5. Buena
parte de las ideas que fallan hoy fallan por condiciones que cambian: un costo que baja, una
regulacion que entra, una tecnologia que se abarata, un comprador que aparece. Una idea archivada
con la condicién que la reactivaria es un activo; una idea olvidada no es nada. Y tiene un beneficio
psicolégico nada menor: archivar con disparador hace el descarte mucho mas facil de ejecutar,
porque deja de sentirse definitivo.

El filtro esta calibrado para valor esperado, no para certeza. Algunas empresas extraordinarias
habrian fallado estas cinco pruebas en su origen, particularmente las que crearon categorias que no
existian: nadie nombraba el problema porque nadie concebia la solucion, y nadie habia gastado en
resolverlo por la misma razén.

Esto no invalida el filtro; especifica su naturaleza. Un fundador puede decidir saltarselo
deliberadamente, y hacerlo es perfectamente legitimo con una condicién, que es la de §8.3:
nombrarlo como lo que es. Una apuesta declarada se dimensiona, se acota en tiempo y se define qué
se observard para sostenerla o abandonarla. Una apuesta que se presenta como convicciéon se
convierte en supuesto, el supuesto se fosiliza y al cabo de tres afios nadie recuerda que hubo un
momento en que se decidié.

LA LINEA

El costo de una idea mediocre no es el dinero que consume, sino el tiempo
durante el cual impide considerar otras. Y el mejor indicio de que un
problema importa es que alguien ya estd pagando mal por resolverlo.

SENALES DE ALARMA

El filtro, en su forma ejecutable. Tres semanas, cero construccion, una hoja.
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Antes de empezar, escriba los cinco criterios de descarte de §28.5 con fecha, y afiada uno propio si
su dominio lo exige. Déjelos a la vista.

Durante, sostenga entre cinco y diez conversaciones orientadas al pasado, sin mencionar su solucién
en ninguna de ellas. Anote literalmente, el mismo dia, qué hace hoy cada persona con el problema y
cuanto le cuesta.

Al terminar, responda las seis pruebas de §28.2. La segunda (si alguien ya esta pagando mal por
resolverlo) vale por las otras cinco: si la respuesta es no, y no puede nombrar por qué su caso es una
excepcion, descarte.

Y en cualquier caso, archive con disparador. La condicién concreta que le haria volver a mirar esta
idea dentro de dos afios.

Si en este momento tiene una idea a la que lleva mas de seis meses dando vueltas sin haber hecho
este ejercicio, el diagnostico no requiere las tres semanas: lo que le falta no es informacion, es un
criterio de descarte escrito.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢Cudntas ideas descarté con criterio el afio pasado, y cudnto tardé en
descartar la ultima?
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CAPITULO 29

0—1: descubrir y sobrevivir

29.1 El estado pre-sistema

Una empresa en 0—1 no es una empresa pequefia. Es un objeto de otra naturaleza, y entender esa
diferencia es lo que permite administrarla sin destruirla.

La distincion es la siguiente. Una empresa, en el sentido corriente de la palabra, es un sistema: un
mecanismo que convierte insumos en resultados de manera repetible, y cuyo desempefio pasado
predice razonablemente el futuro. Una compafiia en 0—1 no tiene ese mecanismo. Produce
resultados, a veces muy buenos, pero los produce mediante actos y no mediante un sistema.

De ahi una consecuencia que rara vez se enuncia y que explica buena parte de los errores de esta
etapa:

En 0-1, los resultados no son evidencia de un sistema. Son evidencia
de actos. Y los actos no se extrapolan.

Un mes con seis clientes nuevos no dice que el mes siguiente traera seis. Dice que alguien hizo
determinadas cosas que produjeron seis, y como nadie sabe todavia cudles de esas cosas fueron las
determinantes, no hay nada que repetir deliberadamente. Leer esa cifra como una tendencia es un
error de categoria, y es el mismo error que produce el estancamiento del mes dieciocho descrito en
§13.4: la empresa proyectd una recta sobre una serie de actos que dependian de un depésito de
simpatia que se estaba agotando.

Hay una consecuencia practica de esto que conviene asumir sin resistencia: en esta etapa no se
hacen proyecciones. No porque sea dificil, sino porque no hay nada sobre lo cual proyectar. Un plan
atres afios en 0—1 es, en el mejor de los casos, el inventario de hipétesis con presupuesto adjunto de
§11.2, y conviene llamarlo asf.

La segunda consecuencia es mas importante y menos evidente. Si la empresa no es un sistema,
entonces el trabajo de la etapa no es operar mejor: es descubrir qué sistema deberia existir.
Toda mejora de ejecucion sobre un mecanismo que atn no se ha identificado es esfuerzo aplicado a
una configuracién provisional, que es exactamente la definicién de error estructural de §1.5.

29.2 El fundador en cuadruple rol

En esta etapa, quien dirige ocupa cuatro funciones simultaneas. No por escasez de personal, aunque
también, sino porque las cuatro dependen de la misma informacidén y separarlas destruye lo que las
hace ttiles.

Investigador. Formula las hip6tesis, disefia los experimentos y lee los resultados. Es el trabajo del
capitulo 12 y del 15, y es el inico que produce conocimiento.
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Vendedor. Conduce las conversaciones comerciales, con el doble propoésito de §18.3: ingresar y
averiguar. Es el rol que genera la evidencia con la que los otros tres trabajan.

Constructor. Produce lo que se entrega, sea software, servicio o producto, normalmente con sus
propias manos o muy cerca de ellas. Es el rol que mantiene el contacto con la factibilidad real de lo
que se esta prometiendo.

Sensor. Es el cuarto y el que casi nadie nombra. Consiste en estar presente donde ocurren las cosas
y notar lo que no encaja: la vacilacion de un cliente, la incomodidad de un usuario ante un paso del
proceso, la pregunta que nadie hace pero que todos rodean.

Elrol de sensor merece detenerse, porque es el que se delega primero y es el que no deberia delegarse
nunca en esta etapa.

Se delega primero porque parece el menos estratégico: no produce entregables, no aparece en
ninguna agenda y su producto es difuso. Pero en 0—1 el fundador es el tinico instrumento de
medicién que la empresa posee. No hay tablero, no hay volumen suficiente para que una tasa
signifique algo, no hay una funcién dedicada a observar. Hay una persona que estd en las
conversaciones y nota cosas.

Cuando esa persona deja de estar, la empresa no pierde una fuente de informacién entre varias.
Pierde la Gnica que tenia, y lo hace sin que ningin indicador lo registre, porque los indicadores que
quedan son precisamente los que no dependian de ella.

Hay una tension honesta en todo esto que conviene reconocer en lugar de disimular. Los cuatro roles
no caben en una semana de trabajo normal. Compiten por el mismo presupuesto de atencién de
§26.3, y la atencion de alta calidad de una persona es de doce a dieciocho horas semanales, no de
cincuenta.

La respuesta correcta a esa tensiéon no es contratar, que es el reflejo natural y el error de §22.3,
porque ninguna contratacion resuelve un problema de atencién propia. La respuesta es reducir el
alcance hasta que los cuatro roles quepan: menos clientes atendidos, menos funcionalidad
prometida, menos frentes abiertos, una sola incertidumbre principal en el sentido de §15.4.

Una empresa en 0—1 que no cabe en su fundador esta intentando ser mas grande de lo que su
evidencia autoriza, y la manifestacion de ese exceso no es financiera: es una agenda imposible.

29.3 Vender, validar, aprender, sobrevivir

La prioridad de esta etapa se enuncia en cuatro verbos y el orden no es arbitrario.
Vender va primero, y no por una razon financiera. Va primero porque la venta es el instrumento de
validacién mas potente que existe, segin §13.3: es la Uinica actividad que produce comportamiento

de nivel 7 o superior, y ademads lo produce mientras financia a la empresa. Ninguna otra actividad
hace las dos cosas.
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Hay una consecuencia que conviene decir con crudeza, porque contradice el reflejo habitual del
fundador técnico: en 0—1, una semana sin conversaciones de venta es una semana sin
evidencia, por mucho que se haya construido en ella.

Validar va segundo porque es lo que convierte la venta en conocimiento. Una venta sin registro, sin
hipétesis asociada y sin lectura es un ingreso; una venta con las tres cosas es un dato. La diferencia
entre dos empresas que venden lo mismo suele estar entera aqui.

Aprender va tercero y es el producto neto de la etapa: hipétesis que cambian de categoria en el
sentido de §7.2. Es la Unica cifra que responde a si el trimestre sirvié para algo.

Sobrevivir va cuarto, y conviene explicar por qué, porque el orden puede leerse mal. No va ultimo
por ser el menos importante. Va tltimo porque no es un objetivo: es una restriccion. No se optimiza
la supervivencia; se respeta como limite dentro del cual todo lo demas debe ocurrir. Una empresa
que convierte la supervivencia en objetivo deja de descubrir y se dedica a durar, que es una manera
lenta de morir con la caja intacta.

De los cuatro verbos sale una prueba semanal que cuesta treinta segundos: ;esta semana hubo al
menos una conversacion de venta y al menos un experimento en curso? Si la respuesta a ambas es no,
fue una semana de ejecucién en una etapa que no premia la ejecucidn.

29.4 Las cuatro capas que deciden esta etapa
De las doce capas de la Parte [V, cuatro determinan el destino de una empresa en 0—1. Las otras ocho

se tratan en la seccidn siguiente, y el tratamiento es breve a propésito.

La oferta. Promesa minima, riesgo maximo asumido, segin §17.1. En esta etapa la oferta no es un
activo que se protege: es el instrumento que se modifica. Puede cambiar cada semana, y deberia,
mientras las conversaciones produzcan objeciones nuevas. Lo Ginico innegociable es el cumplimiento
de lo que se haya prometido, en el sentido de §6.3: se promete poco y se cumple entero.

La maniobra especifica de esta etapa es vender antes de construir. No como técnica de validacién
abstracta, sino literalmente: cobrar, o al menos obtener un compromiso escrito, y construir después
con el alcance que la conversacidn definio.

Las ventas. El fundador, un solo canal, primitivo, con el registro de objeciones de §18.3. El indicador
que gobierna la etapa es el de §18.4: conversaciones sostenidas por semana. Es la Unica cifra que
conviene tener a la vista todos los dias, porque es la que se degrada primero y sin aviso.

La instrumentacion. Es la capa donde no se economiza, por lo establecido en §4.2 y §6.3, y conviene
ser concreto sobre qué significa un minimo aqui, porque la palabra sugiere sistemas y no los requiere.

La instrumentacién minima viable de una empresa en 0—1 son cuatro artefactos, todos ellos en papel
o0 en una hoja de calculo:

— El registro de hipétesis, con las doce de §7.3 y su categoria actual.
— El registro de objeciones, literal y fechado.

— La etiqueta de origen de cada cliente: rojo, ambar o verde, segiin §13.4.
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— El registro de comportamiento: qué hizo efectivamente cada cliente, no qué dijo.

Cuatro documentos. Ninguno cuesta dinero. Juntos constituyen todo el sistema nervioso que una
empresa necesita en esta etapa, y su ausencia es la diferencia entre acumular experiencia y acumular
conocimiento.

La atencion del fundador. Es la capa limitante y la administra el presupuesto de §26.3. La asignacion
correcta en descubrimiento destina cerca de la mitad de la atencién de alta calidad a observacion
directa: conversaciones, presencia en la entrega, revision de datos de primera mano.

Esa proporcién suena excesiva hasta que se compara con la alternativa. Ardil la sostuvo durante dos
afios. Norvia la habia reducido a menos de una quinta parte en el mes veintidos, y ése es el momento
exacto en que dejo de aprender, dieciocho meses antes de cerrar.

29.5 Precariedad deliberada

Las ocho capas restantes se mantienen en su forma mas primitiva. Los procesos son listas de
verificacidn, segiin §19.1. Las herramientas son gratuitas o mensuales. No hay estructura, ni roles
definidos, ni titulos, ni marca mas alla de la claridad de la promesa, ni tablero mas alla de los cuatro
artefactos de la seccién anterior, ni oficina, ni metas mas alla de la incertidumbre principal y el piso
de caja.

Esto es, deliberadamente, una empresa que desde fuera parece incompleta. Y aqui hay que introducir
la distincién que impide que este capitulo se convierta en una receta para Malvarrosa:

La precariedad deliberada no es lo mismo que la precariedad por
omision. Lo que las separa es una lista escrita y un disparador.

Una empresa en precariedad deliberada tiene por escrito tres cosas: qué mantiene primitivo, por qué,
y qué observacion concreta la haria construirlo. Es el disparador de §4.3, y su presencia convierte
una omision en una decision.

Y tiene un limite, que es el de §10.4: la precariedad sdlo es legitima donde el fallo va hacia dentro.
Todo aquello cuyo error llega a un cliente, a un canal o a un regulador queda fuera de esta seccidn,
por mucho que la empresa esté en 0—1. Malvarrosa aplic6 precariedad a la capa de entrega después
de firmar un acuerdo que la habia sacado de esta etapa en esa capa concreta.

Queda un asunto que los libros sobre este tema suelen omitir y que en la practica cuesta trabajo: la
precariedad tiene un costo social. Se nota. Un candidato la ve en la entrevista, un cliente la percibe en
los bordes, un socio la comenta.

La respuesta no es disimularla, que seria construir la fachada de §1.6. La respuesta es poder
explicarla. Un fundador que dice "no tenemos eso todavia porque estamos averiguando X, y lo
construiremos cuando ocurra Y" produce un efecto muy distinto del que produce uno que
simplemente parece no tener recursos. La primera frase comunica criterio; la segunda comunica
escasez. Son la misma empresa y no son la misma conversacidn.
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29.6 La pregunta que gobierna, y cuanto dura

La etapa entera se ordena alrededor de una pregunta: ;existe aqui un negocio real?

Descompuesta en el inventario de §7.3, responderla significa cerrar las cinco primeras hipdtesis con
evidencia propia: que el problema existe, que hay un grupo identificable que lo padece, que lo padece
lo bastante como para actuar, que la propuesta alivia de manera perceptible y que el alivio vale mas
de lo que se cobra.

Cinco hipotesis. No doce. Las hipdtesis 6 a 12 pertenecen a las etapas siguientes, y trabajar sobre ellas
ahora es el sesgo del experimento disponible de §15.3.

La salida de esta etapa no la marca una cifra de facturaciéon ni una ronda. La marca un cambio de
pregunta: cuando lo que la empresa necesita averiguar deja de ser si existe valor y pasa a ser si puede
producirlo otra vez de la misma manera, ha entrado en ignicién, y el capitulo siguiente describe coémo
se reconoce ese momento, que se reconoce casi siempre con retraso.

Queda una advertencia sobre la duracién, y es probablemente lo mas ttil que este capitulo puede
ofrecer.

0—1 dura considerablemente mas de lo que cualquier fundador espera. El informe del Startup
Genome citado en §5.3 observé que las empresas necesitan del orden de dos a tres veces mas tiempo
del previsto para validar su mercado. No es una desviacion ocasional: es el patron.

La consecuencia practica es doble y ambas partes importan.

La primera es que la duracién de esta etapa no es evidencia de fracaso. Un fundador que lleva
veinte meses en descubrimiento y sigue aprendiendo no va retrasado respecto de nada: va al ritmo
al que va este trabajo. La impaciencia que produce esa comparacion con un calendario imaginario es,
con frecuencia, la causa préxima de la prematuridad: se construye para sentir que se avanza.

La segunda es que la duracién si es evidencia de algo cuando no se esta aprendiendo. Veinte
meses en descubrimiento con tres hipo6tesis cerradas es un trabajo normal. Veinte meses con ninguna
es un diagndstico, y no sobre el mercado.

La diferencia entre ambas situaciones no la da el tiempo transcurrido ni la facturacién. La da el
registro de hipdtesis, que es precisamente el primero de los cuatro artefactos de §29.4, y la razén por
la que este libro insiste tanto en un documento que no cuesta nada.

LA LINEA

En 0-1 los resultados no son evidencia de un sistema, sino de actos. Y los
actos no se extrapolan: por eso un buen mes no dice nada sobre el
siguiente, y por eso en esta etapa no se hacen proyecciones.
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SENALES DE ALARMA

La semana tipo. No audite el trimestre: audite una semana ordinaria, la pasada, y comparela con lo
que esta etapa exige.

Conversaciones de venta Al menos varias, conducidas por La empresa no produjo evidencia
quien decide esta semana

Un experimento en curso Con umbral escrito antes de Fue una semana de ejecucion, no
mirar de descubrimiento

Observacion directa Cerca de la mitad de la atencién El sensor de §29.2 se esta
lucida apagando

Los cuatro artefactos Actualizados el mismo dia de Se esta acumulando experiencia,
cada hecho no conocimiento

Una hipotesis movida este mes De categoria, en el sentido de Revise si la incertidumbre
§7.2 principal es la correcta

Y una prueba final, de una sola pregunta: si tuviera que explicar por qué la empresa no tiene proceso,
ni estructura, ni herramientas, ;podria nombrar en cada caso lo que esta averiguando en su lugar y
qué le haria construirlo? Si puede, es precariedad deliberada. Si no, es omision.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢Cudntas de las cinco primeras hipdtesis del inventario puedo cerrar hoy
con evidencia propia, repetida y de origen frio?
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CAPITULO 30

Ignicion

30.1 Las senales

En algin momento, si la empresa ha hecho bien el trabajo de la etapa anterior, algo empieza a
parecerse a si mismo.

Esa frase contiene toda la definicion de la etapa, y conviene desplegarla porque el error mas comtn
de esta transicion consiste en buscar la sefial en el lugar equivocado.

Las sefiales de ignicién son cinco:

Ciertos clientes compran, y comparten un perfil describible. No cualquier cliente: un tipo de
cliente. Y describible significa que puede enunciarse la caracteristica comun en una frase, y que esa
caracteristica es causal y no s6lo demografica.

La misma propuesta funciona sin modificarse. En descubrimiento, cada venta se cierra con una
version ligeramente distinta de la oferta. En ignicion, la misma promesa, el mismo alcance y el mismo
precio empiezan a funcionar varias veces seguidas.

Un canal produce oportunidades sin que el fundador active su red. Es la hipotesis 6 de §7.3
dando su primera seflal genuina, y sélo cuenta si el origen es frio, segiin §13.4.

Aparecen economics comprensibles. No exactos: comprensibles. La empresa puede decir
aproximadamente cuanto cuesta conseguir un cliente y cuanto cuesta entregarle, con un margen de
error tolerable.

Algunos clientes llegan por referencia. Es la sefial de nivel 10 de §13.3, y cuando aparece de
manera espontanea y repetida indica que el valor percibido es lo bastante alto y consistente como
para que alguien arriesgue su reputacion por éL

Observe lo que ninguna de las cinco menciona: el volumen.

La ignicion no se reconoce por el tamario de la sefial, sino por su
repeticion.

Una empresa con cuarenta clientes conseguidos de cuarenta maneras distintas no esta en ignicion.
Una con ocho clientes conseguidos de la misma manera, con la misma propuesta y por el mismo canal,
silo esta. El primer caso tiene mas ingresos y menos conocimiento.

Esta distincion es la razon por la cual la sefial suele reconocerse con retraso. Las empresas vigilan la
facturacion, que es una cifra de tamafio, y la ignicién vive en la semejanza entre las operaciones, que
es una propiedad que nadie registra a menos que haya decidido registrarla.
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30.2 El punto de inflexion mas malinterpretado

Aqui ocurre el escalamiento prematuro. No en el mes tres, que es donde la caricatura lo sitia, sino
exactamente aqui, y conviene entender por qué.

El mecanismo es el siguiente. Durante meses, a veces afios, la empresa ha trabajado sin sefales claras.
Entonces aparecen las cinco de la seccién anterior. Después de tanta incertidumbre, la lectura natural
es inequivoca: funciona.

Y de funciona se pasa, sin escala intermedia, a ahora hay que crecerlo. La conclusién parece obvia,
tiene el respaldo del consejo si lo hay, produce una narrativa excelente y coincide con lo que todo el
entorno considera el siguiente paso correcto.

Es la conclusién equivocada. La correcta es considerablemente menos atractiva:

Funciona. Ahora hay que averiguar por qué, y hacerlo repetible.

La diferencia entre ambas lecturas es la diferencia entre Ardil y Norvia, y también, en el plano
agregado, buena parte de lo que el informe citado en §5.3 encontr6 al estudiar mas de tres mil
empresas: que el escalamiento prematuro es el factor dominante en el fracaso de las compaififas de
alto crecimiento, y que ocurre en varias dimensiones a la vez.

Hay tres razones por las que esta transicién engafia de manera tan consistente.

Porque llega después de una escasez prolongada. Un equipo que lleva afio y medio sin buenas
noticias no esta en condiciones psicoldgicas de responder a la primera con cautela.

Porque la sefial es genuina. No se trata de un espejismo. El error no consiste en creer algo falso:
consiste en extraer de algo verdadero una conclusidn que no contiene. Las cinco sefiales dicen que
existe valor repetible en potencia. No dicen que la empresa sepa producirlo a voluntad.

Porque crecer es lo que todo el mundo celebra. Hacer repetible un proceso no produce ninguna
diapositiva, ningan titular y ninguna felicitacidn. Contratar a cinco personas si.

30.3 El cambio de pregunta

La entrada en ignicion se define, como todas las transiciones de §27.2, por un cambio de pregunta.
Aqui es el mas nitido de los cinco.

La pregunta deja de ser ;sexiste valor? y pasa a ser ;podemos producirlo otra vez, deliberadamente, de
la misma manera?

Ese cambio desplaza el objeto del trabajo. En 0—1 el objeto era la oferta: qué prometer, a quién, a qué
precio. En ignicion el objeto es el proceso que produce la venta y la entrega de esa oferta, que es
una cosa distinta y que hasta ahora nadie habia mirado, porque no existia lo bastante como para ser
mirada.

De ahi una consecuencia practica de primer orden, que resuelve una tensién que el capitulo 19 dejo
abierta: es aqui, y no antes, donde documentar deja de ser prematuro.
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El argumento de §19.3 era que documentar antes de estabilizar produce ficcién, porque congela una
variacion que todavia era el mecanismo de aprendizaje. En ignicién esa condicién cambia: la
variacion ha disminuido por si sola, la practica se parece a si misma varias veces seguidas, y
documentarla ya no congela nada. Simplemente registra lo que la realidad ya fijo.

Y el método sigue siendo el de §19.3: se documenta por observacion, no por entrevista. Se miran tres
ejecuciones reales y se escribe lo que ocurrio, incluidas las diferencias. En ignicion esas diferencias
han dejado de ser sustantivas, y comprobarlo es, en si mismo, la verificacién de que la etapa empezd.

30.4 La congelacion selectiva

La ignicién plantea una tensién que las etapas anteriores no tenian, y que conviene formular con
precision porque la mayoria de las empresas la resuelve mal en uno de los dos extremos.

Aprender exige variacion: probar distinto, cambiar la oferta, ajustar el argumento, desviarse del
método. Repetir exige lo contrario: hacer lo mismo, de la misma manera, para que el resultado sea
estable.

Una empresa en ignicion necesita ambas capacidades simultaneamente, y son incompatibles si se
aplican al mismo objeto.

La resolucion consiste en no aplicarlas al mismo objeto:

Congelacion selectiva: se fija lo que ya demostro repetirse, y se
mantiene fluido todo lo demas.

No se congela la empresa. Se congela el segmento concreto que ha demostrado comportarse igual, el
canal concreto que ha producido de forma consistente, el tramo del proceso que dos personas
describen de la misma manera. Y se sigue experimentando con los segmentos que no han demostrado
nada, con los canales que no se han probado y con las partes del proceso que todavia varian.

La operacion practica es una frontera escrita. Una lista de dos columnas: esto estd fijado y se ejecuta
igual todas las veces frente a esto sigue abierto y admite variacion. La lista se revisa cada trimestre, y
su frontera se mueve en ambas direcciones: lo que se estabiliza pasa a congelado, y lo que deja de
funcionar vuelve a abierto.

Sin esa frontera explicita, ocurre uno de dos fracasos. O la empresa congela todo, y pierde la capacidad
de aprender justo cuando le quedan siete hipétesis abiertas de las doce. O no congela nada, y entonces
la repeticion nunca ocurre porque cada operacion vuelve a ser artesanal.

30.5 Qué se agrega, y en qué orden

Esta etapa autoriza las primeras adiciones estructurales reales del libro. El orden importa tanto como
la lista, porque cada paso produce el insumo del siguiente.

Primero, el registro compartido. No una herramienta: un registro. La informacién sobre clientes,
conversacionesy entregas deja de vivir en la cabeza del fundador y pasa a un lugar que otras personas
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pueden leer. Es el paso mas barato y el de mayor efecto, porque es la precondicién de todo lo demas:
no se puede delegar lo que nadie mas puede ver.

Segundo, la documentacién por observacion. El proceso que se repite, escrito segin el método de
§19.3, con las diferencias registradas. Es lo que convierte una practica en algo transferible.

Tercero, la primera persona que ejecuta ese proceso. Ejecuta, no disefia. Y con la condicion de
§18.6 aplicada: antes de contratar una funcién comercial, alguien que no sea fundador debe haber
cerrado un trato de origen frio siguiendo el guion, una sola vez.

Cuarto, las primeras tasas. Aqui, por primera vez, un porcentaje significa algo, porque hay volumen
suficiente y operaciones comparables. Son las métricas de la segunda pregunta de §24.4, con sus tres
columnas de §24.3.

Quinto, y sdlo entonces, las herramientas. Cuando el proceso lleva dos trimestres sin cambiar de
forma y el registro compartido ya resulta insuficiente por volumen. Es el peldafio tres o cuatro de la
escalera de §20.4, no el seis.

Lo que no se agrega todavia: capas de management, departamentos, sistemas de objetivos en cascada,
inversién en marca, especializacion funcional. Las cinco pertenecen a etapas posteriores y las cinco
se proponen aqui con regularidad.

30.6 Falsas igniciones

Cinco configuraciones producen todas las apariencias de una igniciéon sin serlo. Conviene
reconocerlas porque el costo de confundirlas es exactamente el de Norvia.

La coincidencia. Tres o cuatro clientes parecidos por azar. La prueba: ;el rasgo que comparten es
causal o meramente demografico? Que tres clientes sean empresas medianas del mismo estado no
explica nada; que los tres tengan flotas mixtas con mantenimiento externalizado si explica por qué
compran.

La simpatia agotable. El mecanismo de §13.4. Los clientes llegaron de la red, el depésito parecia
infinito y se esta terminando. La prueba es la auditoria de origen: si la proporciéon de verdes es cero,
no hay ignicién, hay agenda.

El empuje. La tasa mejor6 porque el fundador dedicé el doble de horas, no porque el proceso
funcione mejor. Es el falso positivo mas dificil de ver, porque la cifra es real. La prueba: dividir el
resultado entre las horas invertidas, no sélo mirar el resultado.

El cliente ancla. Un cliente grande cuya demanda parece un mercado. Es el falso positivo de §13.5,y
su marca es que el caso de uso no se parece al de nadie mas. Atenderlo puede ser excelente negocio;
tomarlo como base de una hipdtesis general es el error de Teseo.

El pico. Un trimestre excepcional por estacionalidad, por un evento externo o por una coincidencia
de calendario.

La prueba que atraviesa las cinco es de una sola operaciéon mental, y conviene hacerla con honestidad:
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Quite al fundador de la ecuacion y pregunte qué queda.

Si lo que queda es un perfil de cliente describible, un canal que produce sin la red personal y un
proceso que otra persona puede ejecutar, hay ignicion. Si lo que queda es poco o nada, lo que la
empresa tiene es un fundador eficaz, que es un activo valioso y una base pésima sobre la cual
construir estructura.

Conviene cerrar con dos casos del elenco, porque ilustran los dos errores opuestos en esta misma
transicion.

Teseo creyd estar en ignicidn con cuatro clientes. Los cuatro provenian de la red profesional de los
socios, ninguno compartia un rasgo causal y el canal no se habia probado nunca. Era una falsa igniciéon
por simpatia agotable, y sobre ella construy6 capacidad instalada.

Malvarrosa si estaba en ignicion, y no lo advirtié. Tenia un perfil de cliente describible, recompra
alta, referencias espontaneas y una economia comprensible en su canal directo. Las cinco sefiales,
presentes durante al menos dos afios. Lo que nunca hizo fue el trabajo de esta etapa: hacer repetible
lo que funcionaba, empezando por el registro compartido y la documentacién de su produccion.
Cuando lleg6 la cadena, se le exigi6 repetibilidad y llevaba dos afios sin construirla.

LA LINEA

La ignicién no se reconoce por el tamario de la sefial, sino por su
repeticion. Una empresa con cuarenta clientes conseguidos de cuarenta
maneras distintas tiene mds ingresos y menos conocimiento que una con
ocho conseguidos de la misma.

SENALES DE ALARMA

La prueba de la semejanza. Tome sus ultimas diez operaciones cerradas, una por una, y responda
cinco preguntas de cada una. No promedie: compare.
122. ;Qué caracteristica causal comparte este cliente con los demas? No demogréfica: causal.
123. ;Por qué canal lleg6, y ese canal se activé solo o lo activé alguien con su agenda?
124. ;La propuesta que le vendio fue la misma que a los otros, o una variante?
125. ;La entrega siguié el mismo camino?

126. ;Estuvo el fundador en la conversacién decisiva?
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Si al terminar puede escribir un parrafo que describa las diez con la misma frase, esta en ignicion y
el trabajo de esta etapa es hacerlo repetible. Si necesita diez parrafos distintos, sigue en
descubrimiento, con independencia de lo que diga su facturacidn.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

Si mafiana yo desapareciera durante dos meses, ;qué parte de lo que hoy
funciona seguiria funcionando, y por qué?
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CAPITULO 31

Traccion

31.1 Escalar no es una decision: son cuatro hipodtesis

La palabra escalar se usa como si designara una decisién unitaria. No lo es. Designa cuatro
afirmaciones distintas sobre el mundo, cada una con su propia probabilidad de ser falsa y cada una
verificable por separado.

Que el perfil de cliente existe a volumen. Los ocho clientes que comparten un rasgo causal
demuestran que ese tipo de cliente existe. No demuestran cuantos hay. Un segmento puede ser
perfectamente real y contener trescientas empresas en todo el pais, lo cual cambia por completo la
naturaleza del negocio.

Que la economia del canal se sostiene a volumen. Es la hip6tesis que mas veces falla. Los primeros
clientes de un canal son siempre los mas baratos de conseguir, porque son los que estaban mas cerca,
mas receptivos o mas insatisfechos con su alternativa. El costo de adquisicién de los siguientes cien
no es el de los primeros diez; es sistematicamente mayor, y con frecuencia por un factor que destruye
el margen.

Que la entrega mantiene su calidad a volumen. Es la hipdtesis 9 del inventario, y el mecanismo de
§17.4 1a vuelve critica aqui: la consistencia que un cliente perdona, un volumen de cien no perdona,
porque cien instancias de una varianza tolerable producen un ndimero visible de fallos.

Que el margen resiste. Costos que eran despreciables a diez clientes dejan de serlo a cien: soporte,
incidencias, cobranza, coordinacién. Es el impuesto de complejidad del capitulo 3, que aparece
precisamente cuando el volumen lo hace visible.

La utilidad de separarlas es que cada una admite una prueba propia y relativamente barata, mientras
que "escalar" no admite ninguna. Una empresa puede verificar la segunda ampliando el gasto de canal
en una proporcion acotada y midiendo el costo marginal, sin comprometer nada permanente. Puede
verificar la tercera aceptando deliberadamente un lote de clientes por encima de su capacidad
comoda y midiendo dénde se rompe. Las dos pruebas son reversibles y ninguna requiere contratar a
nadie.

31.2 Larepetibilidad precede al escalamiento

El principio de esta etapa se sigue directamente del mecanismo de la seccién anterior:
Escalar multiplica lo que existe, incluida la variacioén.

Un proceso con un grado tolerable de inconsistencia a diez unidades produce, a cien, cien
oportunidades de que esa inconsistencia se manifieste. Y las manifestaciones no se reparten
uniformemente: se concentran en los momentos de carga alta, que son exactamente aquellos en que
la empresa menos capacidad tiene de absorberlas.
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De ahi la regla, que es la prueba de §19.6 aplicada a la decisiéon de crecer:

No escale lo que no puede describir.

Si dos personas que han ejecutado el proceso lo describen de manera distinta en algo sustantivo, lo
que la empresa tiene es frecuencia y no repeticién, y multiplicarla no produce escala: produce cien
versiones artesanales y un problema de calidad que llegara al mercado.

Esta regla tiene una consecuencia incomoda que conviene aceptar: hay momentos en que lo
correcto es rechazar demanda. Una empresa en ignicion tardia a la que le llega mas demanda de la
que puede entregar con consistencia tiene dos opciones, y sélo una de ellas es buena. Puede aceptarla
y degradar, lo cual quema credibilidad de manera irreversible segin §4.2. O puede acotar
deliberadamente su entrada mientras construye repetibilidad, lo cual cuesta ingreso recuperable.

La asimetria entre ambos costos es clara, y sin embargo la mayoria de las empresas elige la primera,
porque rechazar demanda contradice todos los instintos del emprendimiento.

31.3 Los cuellos de botella como mapa de inversion

En traccion, la pregunta "donde invertir" tiene una respuesta técnica y no una respuesta estratégica:
se invierte en la restriccion, y sélo en ella.

El método es el de §22.3, aplicado ahora de manera sistemdtica y no s6lo a la contrataciéon. Se recorre
el flujo completo, desde la generacién de oportunidades hasta el cobro, preguntando en cada punto
qué esta esperando a qué. El lugar donde nada espera, porque todo esta saturado, es la restriccion.
Todo lo que esta aguas abajo sufre; todo lo que esta aguas arriba se acumula.

Y conviene recordar la propiedad que §11.1 establecié como séptima etapa del ciclo: resolver una
restriccion no elimina las restricciones, las desplaza. La empresa que resuelve su capacidad de
entrega descubrird en pocas semanas que ahora el limite estad en la generacion de oportunidades. Eso
no significa que la inversion fuera inttil. Significa que funcioné.

De esta propiedad se deriva una disciplina que ahorra una cantidad considerable de dinero:

Una restriccion a la vez.

Invertir simultaneamente en dos puntos del flujo produce, con alta probabilidad, que s6lo uno de los
dos incrementos sirva para algo, porque el otro estaba aguas abajo del cuello de botella y su
capacidad adicional quedara esperando. Y como la inversion se hizo en paralelo, nadie sabra cudl de
las dos produjo el efecto.

La objecion habitual es que esto resulta demasiado lento. La respuesta es que resolver una restriccion
a la vez es, en términos de resultado por peso invertido, sustancialmente mas rapido que resolver
dos, y ademas produce conocimiento sobre el orden en que se desplazan, que es el mapa que la
empresa necesitara en la etapa siguiente.
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31.4 Los primeros sistemas que si merecen existir

Traccidn es la primera etapa donde la palabra sistema deja de ser prematura. Conviene, aun asi, ser
especifico, porque la lista es mas corta de lo que la etapa sugiere y cada elemento responde a una
condicion concreta de §9.3.

El registro comercial con volumen. Condicién 3, repeticiéon. Cuando el registro compartido de
§30.5 deja de dar abasto por numero de operaciones, no por incomodidad. La prueba de §20.4 se
aplica: qué unidad de trabajo no se produjo por esa limitacion.

El proceso de entrega documentado, con responsable nombrado. Condiciéon 4, volumen que
supera capacidad. Aqui aparece la primera especializacion legitima: alguien cuya asignaciéon de
tiempo es predominantemente la entrega. Todavia un rol, no un departamento, en el sentido de §23.3.

La mediciéon de economia unitaria. Condicion 1, restriccion real: sin ella, la empresa no puede
decidir cuanto invertir en canal, y esa imposibilidad es un limite verificable. Es el momento en que
las hipotesis 10 y 11 de §7.3 dejan de ser inverificables.

La automatizaciéon del tramo estable. En el sentido de §20.2: las partes mecanicas del proceso,
nunca las de juicio, y s6lo después de que el proceso haya recorrido las cuatro primeras etapas de
§19.2.

La coordinacién explicita, si se cruzé el umbral. El de §23.6: cuando la coordinacién interna
consume de forma sostenida mas de aproximadamente una cuarta parte de las horas del equipo, y
después de haber eliminado las reuniones que no toman decisiones.

Lo que sigue sin merecer existir en traccion: departamentos con metas y presupuesto propios, una
capa de management dedicada, sistemas de objetivos en cascada y la mayor parte de la inversion en
identidad de marca. Las cuatro pertenecen a la etapa siguiente o a ninguna.

31.5 La cuota sensorial

Esta etapa plantea una contradiccién aparente entre dos principios que este libro ha defendido con
igual énfasis.

Por un lado, §9.3 establece que una dependencia de una sola persona que ya produjo un costo debe
eliminarse, y en traccién la dependencia del fundador es exactamente eso: el cuello de botella de
§31.3, con un costo medible en oportunidades no atendidas.

Por otro, §29.2 establece que el fundador es el instrumento sensorial de la empresa, y que delegar
esa funcidn es perder la inica fuente de informacion que detecta lo que no encaja.

La contradiccién se disuelve al separar dos cosas que suelen confundirse: la dependencia de
ejecucion y la conexién sensorial.

La dependencia de ejecucion debe eliminarse por completo. Que el fundador sea la tinica persona
capaz de cerrar una venta, producir un lote o resolver una incidencia es una restriccién y hay que
quitarla.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 2 1 4



COMPLE]JIDAD GANADA

La conexidn sensorial no se elimina nunca. Y como no se elimina sola, y la estructura la consume de
manera silenciosa segiin §26.3, hay que protegerla deliberadamente:

La cuota sensorial: un numero fijo de contactos directos con la

realidad por semana, protegido en el calendario, que no baja nunca
por mucho que crezca la empresa.

No es una cuota comercial y conviene que no se mida como tal. Su propésito no es vender ni
supervisar: es que quien decide siga teniendo datos de primera mano, con el tono, la vacilaciéon y el
contexto que ninguna capa intermedia transmite, segin §1.3.

El fundador de Ardil mantuvo cuatro conversaciones directas con clientes por semana cuando la
empresa tenia once personas y facturaba dos millones y medio. No porque hiciera falta que vendiera:
hacia afios que no era el inico que vendia. Las mantuvo porque eran su instrumento, y porque habia
visto lo que le ocurre a una empresa cuyo fundador deja de tenerlo.

Es, retrospectivamente, la decision que mejor explica la diferencia entre las dos compafiias que
abrieron este libro. No fue una decisidn de estrategia ni de producto. Fue una entrada fija en un
calendario, sostenida durante afios, que ningiin consejo habria considerado digna de discusion.

31.6 El riesgo cambia de nombre
En 0—1 el riesgo era uno solo: no encontrar la verdad antes de quedarse sin caja.

En traccion son dos, operan simultaneamente y tiran en direcciones opuestas.

Morir de complejidad prematura. Es el riesgo de toda la Parte |, y en esta etapa esta en su maximo,
porque por primera vez la empresa tiene evidencia real que parece autorizar mucho mas de lo que
autoriza.

No sistematizar a tiempo. Es el riesgo del capitulo 4, y también esta en su maximo, porque el
volumen creciente convierte cada dia de demora en mas instancias de un proceso que no aguanta.

Una empresa en traccién puede morir por cualquiera de los dos, y las dos advertencias son
igualmente ciertas al mismo tiempo. Esta es, con diferencia, la etapa donde la calibracién de §10.6
resulta mas dificil, porque el error en cualquier direcciéon es rapido.

El discriminador es el de §10.4, y en esta etapa adquiere una importancia que no tenia antes:

Hacia dentro, acérquese desde abajo. Procesos internos, herramientas, estructura,
documentacién. Quédese corto deliberadamente y deje que la friccidn le avise, porque la friccion es
informacién barata.

Hacia fuera, mantenga margen. Entrega, calidad prometida, cumplimiento, capacidad de respuesta.
Aqui el fallo no es informacion: es dafio, y a volumen el dafio se multiplica y se vuelve publico.

Y conviene subrayar lo que cambia con la escala: cuantas mas operaciones hay, mas cosas fallan
hacia fuera. Un error de proceso que con cinco clientes se resolvia con una llamada del fundador,
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con ciento cincuenta clientes se convierte en un patrén que alguien comenta publicamente. La
proporcion de la empresa que esta sujeta a la regla del margen crece con el volumen, y ése es el
sentido preciso en que la Linea sube al escalar.

LA LINEA

Escalar multiplica lo que existe, incluida la variacion. Por eso no se escala
lo que no se puede describir, y por eso hay momentos en que lo correcto es
rechazar demanda.

SENALES DE ALARMA

El mapa de la restriccidn. Una sesién de dos horas con quienes ejecutan, una vez por trimestre.

Primero, dibuje el flujo completo, de la generacién de oportunidades al cobro, con cada paso y quién
lo ejecuta.

Segundo, en cada paso pregunte dos cosas: qué esta esperando a qué, y dénde se acumula trabajo
sin procesar. La acumulacion sefiala el punto siguiente; la espera sefiala el anterior.

Tercero, identifique el tnico punto donde nadie espera porque todo estd saturado. Esa es la
restriccion, y con alta probabilidad no es donde mas se quejan.

Cuarto, antes de invertir ahi, descarte explicitamente las tres alternativas de §22.2: eliminar el
trabajo, subcontratarlo, redistribuirlo.

Quinto, escriba qué restricciéon espera que aparezca cuando ésta se resuelva. Volvera a leer esa
prediccion en tres meses, y su acierto o su error le dird cudnto entiende realmente su propia
operacion.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢Cuantos contactos directos con la realidad tengo protegidos en mi
calendario esta semana, y qué tendria que pasar para que los cancelara?
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CAPITULO 32

Estabilizacion

32.1 La heroicidad como diagnostico

La pregunta de esta etapa se formula en una linea: ;puede el sistema producir el resultado sin
que nadie tenga que ser extraordinario?

Conviene definir con precisién el fenémeno que esa pregunta persigue, porque tiene un nombre
coloquial y ninguna definicién operativa.

Heroicidad es el uso sistematico de esfuerzo individual

extraordinario para producir resultados ordinarios.

No se refiere al esfuerzo excepcional ante una circunstancia excepcional, que es legitimo y ocurre en
cualquier organizacién sana. Se refiere al caso en que el funcionamiento normal de la empresa
depende de que alguien, todas las semanas, haga algo mas de lo que su papel razonablemente exige.

La dificultad para detectarla es que funciona. Los resultados aparecen, los clientes reciben lo
prometido y los indicadores acompafian. De ahi la formulacién que hace visible el problema:
La heroicidad no se ve en los resultados. Se ve en lo que cuesta
producirlos.

Tiene tres marcas, y cualquiera de las tres basta para diagnosticarla.

El resultado depende de quién esté. La misma tarea, ejecutada por dos personas igualmente
competentes, produce resultados distintos, y todo el mundo en la empresa sabe a quién conviene que
le toque.

Los picos se absorben con horas y no con capacidad. Cuando la demanda sube, no entra en juego
un mecanismo: entra en juego la disponibilidad de las personas. Es el mismo trabajo hecho mas
deprisa y hasta mas tarde.

La ausencia de una persona concreta cambia el desenlace. No lo retrasa: lo cambia. Es la
condicion 6 de §9.3 en su forma mas costosa, porque ya no se trata de una dependencia puntual sino
de una arquitectura que la presupone.

Hay ademas un mecanismo cultural que la perpetiia y que conviene nombrar, porque opera en contra
de la solucion con notable eficacia.

El premio al bombero. La persona que salva la situacion recibe
reconocimiento, visibilidad y gratitud. La persona que construye el
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mecanismo que habria hecho innecesario el salvamento no recibe nada,
porque su trabajo se manifiesta como una crisis que no ocurrio.

Una organizacién que premia sistematicamente lo primero estd institucionalizando la condicién que
hace necesario el salvamento. No por mala intencién: por la asimetria de visibilidad que este libro
viene rastreando desde §2.3, aplicada ahora a las personas en lugar de a las decisiones.

La correcciéon no consiste en dejar de reconocer a quien resuelve una crisis, que seria injusto y
ademas contraproducente. Consiste en preguntar sistematicamente, después de cada
salvamento, qué mecanismo lo habria hecho innecesario, y en tratar esa pregunta como parte
del reconocimiento y no como un reproche.

32.2 Consistencia, predictibilidad y calidad gobernada

La estabilizacion persigue tres propiedades distintas que suelen confundirse bajo una sola palabra.

Consistencia es varianza baja entre instancias. El mismo insumo produce el mismo resultado, con
independencia del dia, del turno o de la carga.

Predictibilidad es la capacidad de comprometerse por adelantado con confianza. Es una propiedad
derivada de la anterior, pero no idéntica: un sistema puede ser consistente y no predecible si su
consistencia depende de condiciones que la empresa no controla.

Calidad gobernada es la tercera y la que representa un salto conceptual real respecto de todo lo
anterior en este libro.

En las etapas previas, la calidad es un resultado: sale lo que sale, y la empresa observa el nivel que
alcanza. En estabilizacion, la calidad se convierte en un parametro: la empresa elige
deliberadamente un nivel, y construye el mecanismo que lo sostiene.

La diferencia es mas profunda de lo que parece. Elegir un nivel de calidad implica aceptar
explicitamente qué proporcion de defectos es tolerable, qué costo tiene reducirla y hasta dénde
conviene hacerlo. Es una decisién econémica, no una aspiracién moral, y las empresas que nunca la
toman acaban operando con el nivel de calidad que resulte de sus procesos, que es una manera de
delegar en el azar una de sus decisiones mas caras.

Y hay una consecuencia de medicién que conviene subrayar porque contradice el habito:
En esta etapa lo que importa no es la media, sino la varianza.

Una empresa con un tiempo de entrega medio de cuatro dias y una desviaciéon de seis es
sustancialmente peor, aqui, que una con una media de cinco dias y una desviacién de uno. La razén
es que los compromisos no se hacen contra la media: se hacen contra la cola. Quien promete a un
cliente una fecha tiene que prometer aquella que cumplira casi siempre, y esa fecha la determina la
varianza.
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De modo que una empresa que optimiza su promedio mientras ignora su dispersién estd mejorando
la cifra que reporta y empeorando la que le permite comprometerse, que es la Unica que el mercado
experimenta.

32.3 La estructura que ahora si es necesaria

Conviene decir esto con la mayor claridad posible, porque un libro que ha dedicado treinta capitulos
a advertir contra la estructura corre el riesgo de ser leildo como un alegato permanente:

Casi todo lo que este libro ha desaconsejado es correcto en esta
etapa.

La capa de management lo es, porque el umbral de §23.6 ya se cruzé de verdad: la coordinacién
interna consume una proporcion de horas que justifica el costo fijo del dispositivo. La especializaciéon
lo es, porque las costuras naturales de §23.1 ya se revelaron y pueden ratificarse. Los procesos
formales lo son, porque la actividad recorrio las seis etapas de §19.2. Los sistemas de objetivos en
cascada lo son, porque por primera vez se cumplen sus tres presupuestos de §24.2: el objetivo se
conoce, la cadena causal se entiende y el horizonte es lo bastante estable como para que valga la pena
planificarlo.

Incluso las metas de ejecucién, que §24.1 desaconsejaba, son ahora la clase correcta de meta, porque
la empresa ya sabe qué mecanismo produce el resultado que se propone.

Esto no es una concesion ni una contradiccién. Es la tesis del libro funcionando: la complejidad se
gana, y aqui se gand. Las condiciones de §9.3 se cumplen con cifras, la evidencia alcanza los niveles 9
y 10 de §13.3, y el horizonte de amortizacién de §3.6 es compatible con una incertidumbre que ya
estd mayormente resuelta.

La diferencia con Norvia no estd en qué construy6, sino en cuando. Norvia construyé en el mes
catorce lo que corresponde al mes cincuenta, con la evidencia del mes once.

32.4 Lo que sigue sin ser necesario, aunque ya parezca normal

Dicho lo anterior, la estabilizacion tiene sus propios excesos, y son mas dificiles de detectar que los
de las etapas previas porque ocurren dentro de una empresa que legitimamente necesita estructura.

Siguen sin merecer existir: las estructuras de reporte paralelas al flujo real de trabajo; los controles
sin riesgo estimado, en el sentido de la seccion siguiente; las reuniones que no toman decisiones,
segln §26.2; los indicadores sin la tercera columna de §24.3; y la inversion en identidad de marca
mas alla de la claridad de la promesa.

Y aparece un mecanismo nuevo, propio de esta etapa, que merece nombre porque produce una
cantidad notable de complejidad no ganada:

La simetria organizativa: la presion para que las dreas se parezcan
entre si, con independencia de que sus restricciones lo sean.
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Se manifiesta en frases que suenan a equidad y son una afirmacién sobre el mundo: si ventas tiene
un responsable de planeacién, operaciones deberia tener uno; si un area hace reporte semanal, todas
deberian hacerlo; si una funcidn tiene tres niveles, las comparables también.

Ninguna de esas afirmaciones se sostiene, porque las areas de una empresa no tienen restricciones
simétricas: tienen las que tienen. Una funcién puede requerir tres niveles de coordinacién y otra de
tamafio equivalente ninguno, y forzar la simetria entre ambas es construir en una de ellas una
estructura que nadie necesitaba, con el argumento de que existe en la otra.

La simetria organizativa es, en el lenguaje de §9.4, complejidad copiada. Lo particular de esta etapa
es que se copia de la propia empresa.

Hay, eso si, una noticia buena y conviene darla: es aqui donde la revisiéon de complejidad de §3.7
empieza a pagarse sola en dinero visible. En una empresa temprana, eliminar cuatro elementos
innecesarios libera algunas horas. En una empresa estabilizada, como demostré Kestrel, libera
puntos de margen.

32.5 Control como capacidad, no como burocracia

Gobierno, control y gestion de riesgo son las palabras que un fundador que ha leido los capitulos
anteriores tendera a mirar con desconfianza. La desconfianza esta mal dirigida, y la distincién que la
corrige es la misma de §19.5.

Un control con un riesgo cuantificado es una capacidad. Un control
cuyo riesgo nadie puede estimar es burocracia.

La diferencia no esta en el procedimiento, que puede ser idéntico. Esta en si alguien puede responder
tres preguntas sobre él.

Qué evento previene, nombrado de forma concreta y no genérica.

Con qué probabilidad y qué impacto, aunque sea en érdenes de magnitud. Un riesgo que nadie ha
intentado dimensionar ni siquiera de forma aproximada no es un riesgo gestionado: es una inquietud
institucionalizada.

Cudanto cuesta el control al afio, en las siete partidas de §3.2.

Cuando las tres tienen respuesta, la comparacion es elemental: si el costo anual del control supera la
pérdida esperada que evita, el control destruye valor, con independencia de lo prudente que parezca.

Kestrel encontrg exactamente esto en su procedimiento de autorizacién de compras: protegia contra
un riesgo que nunca se habia materializado, nadie habia estimado su probabilidad, y su costo anual
(seis dias afiadidos al ciclo de reposicion, mas los inventarios de seguridad que esos dias obligaron a
mantener) era perfectamente calculable y considerablemente superior a cualquier estimacion
razonable de la pérdida que prevenia.

Este ejercicio es incémodo porque obliga a poner un nimero a algo que la cultura organizacional
prefiere dejar en el terreno de la prudencia. Y es precisamente por eso que casi ninguna empresa lo
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hace, y por lo que sus controles crecen mondtonamente durante décadas sin que nadie retire
ninguno.

LA LINEA

La heroicidad no se ve en los resultados, sino en lo que cuesta producirlos.
Y una organizacion que premia a quien salva la situacién estd
institucionalizando la condicién que hace necesario el salvamento.

SENALES DE ALARMA

La auditoria de la varianza. Tome las Gltimas cincuenta entregas, ventas o unidades de trabajo, segin
corresponda a su negocio, y no calcule el promedio.

Uno. Calcule la dispersion: cuanto se separan del valor central las peores diez. Esa es la cifra contra
la cual puede comprometerse con un cliente.

Dos. Etiquete cada una con quién la ejecut6. Si la dispersién se explica en buena parte por el nombre,
tiene heroicidad y no tiene sistema.

Tres. Identifique cuantas de las peores diez se salvaron mediante un esfuerzo extraordinario de
alguien. De cada una, pregunte qué mecanismo lo habria hecho innecesario, y anote la respuesta.

Cuatro. Recorra sus controles y ponga a cada uno los tres ndmeros de §32.5. Los que no admitan los
tres nimeros son candidatos a salir, y su eliminacién se paga en margen.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

;Cudntas de las cosas que salieron bien el mes pasado salieron bien
porque el sistema funciona, y cudntas porque alguien lo compensd?
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CAPITULO 33

Operar el negocio

33.1 Cuando termina el emprendimiento

La definicion mas util de startup sigue siendo la de Steve Blank citada en §5.2: una organizacion
temporal dedicada a buscar un modelo de negocio repetible y escalable. Lo interesante de esa
definicion no es lo que dice de la startup, sino lo que implica sobre su final.

El emprendimiento termina cuando termina la busqueda.

No cuando la empresa alcanza un tamafio, una rentabilidad o una edad. Cuando las doce hipétesis del
inventario de §7.3 estan cerradas con evidencia propia, repetida y de origen frio, la organizaciéon ha
dejado de buscar un modelo y ha empezado a ejecutar uno. Es un cambio de naturaleza, y con él
cambian las reglas que le convienen.

Hay que afadir de inmediato la calificacion honesta, porque sin ella la afirmacién seria falsa.

El final no es permanente. Una empresa sale del emprendimiento respecto de su modelo actual, no
en general. Los mercados se mueven, las alternativas del cliente cambian, los canales se saturan y las
tecnologias desplazan supuestos que parecian firmes. Cada una de esas cosas reabre una hipotesis
que estaba cerrada. Y cada dominio nuevo al que la empresa entre arranca el arco desde el principio,
en ese dominio concreto, segiin §27.3.

De modo que lo correcto no es pensar en un final sino en una alternancia: una empresa madura
opera la mayor parte de su actividad y, simultineamente, mantiene alguna fraccién en
descubrimiento. La proporciéon entre ambas cosas es una decisidn estratégica que casi nunca se toma
explicitamente, y las empresas que no la toman acaban con toda su actividad en modo ejecucion, que
es la condicion previa de la irrelevancia.

33.2 Lean cambia de caracter

La disciplina que este libro ha desplegado durante treinta y dos capitulos no desaparece en esta etapa.
Cambia de caracter, y conviene precisar qué permanece, qué se transforma y qué termina.

Permanece la eliminacién del desperdicio, en su sentido original: todo consumo de recursos que
no agrega valor para el cliente. Permanece el impuesto de complejidad del capitulo 3, que sigue
cobrandose cada mes. Permanece la légica del minimo viable aplicada a cada capa, aunque los
minimos sean ahora mucho mayores. Y permanece, con mas fuerza que nunca, la obligacién de
eliminar, que el capitulo 37 desarrolla.

Se transforma el experimento. En descubrimiento, un experimento pregunta si existe valor. En
operacion, pregunta si un mecanismo conocido puede funcionar mejor: si un cambio de precio mejora
el margen, si una variante del proceso reduce la varianza, si un canal adicional convierte. Son
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preguntas mas acotadas, mas medibles y con muestras mucho mayores, y por eso admiten métodos
estadisticos que en las etapas anteriores habrian sido una falsa precision.

Y hay un cambio en el umbral de evidencia que merece sefialarse, porque va en direccién contraria a
la intuicion del libro: la evidencia exigida baja. No porque importe menos, sino porque, conocido el
mecanismo, la mayoria de los cambios son reversibles en el sentido de §14.2. Un ajuste sobre un
sistema comprendido se deshace; un compromiso bajo incertidumbre alta, no.

Termina la precariedad deliberada de §29.5. Una empresa en operacién que mantiene sus
procesos primitivos, sus herramientas improvisadas y su estructura minima no estd siendo
disciplinada: esta por debajo de su Linea, que ahora es mucho maés alta.

Hay una simetria que vale la pena hacer explicita al llegar aqui. El pensamiento lean naci6 en esta
etapa, en una planta de produccién que ya sabia qué fabricaba y necesitaba hacerlo mejor. Este libro
ha dedicado treinta y dos capitulos a extenderlo hacia atras, hasta el momento en que la empresa no
sabe todavia qué es. En este capitulo, la disciplina vuelve a su origen.

33.3 Eficiencia, desperdicio y escala controlada

El trabajo de esta etapa esta bien documentado en una literatura de ochenta afios y este libro no tiene
mucho que afiadir a la mejora continua, la reduccion de variabilidad o la optimizacién de flujo.

Si tiene algo que afiadir sobre dénde esta el desperdicio en una empresa que recorrié el arco
completo, y es una aportacion propia que contradice la busqueda habitual.

El andlisis convencional busca el desperdicio en el proceso: pasos innecesarios, esperas, reprocesos,
movimientos. Todo eso existe y conviene atacarlo.

Pero en una empresa que atraveso el arco, la fuente dominante de desperdicio suele ser otra:

La complejidad acumulada durante las etapas de incertidumbre que
sobrevivio a la resolucion de esa incertidumbre.

Son los controles que compensaban la falta de datos, y la empresa ya tiene datos. Los procesos que
absorbian una variacién que ya no existe. Las estructuras que resolvian una coordinacién que un
sistema posterior automatizo. Los roles creados para una restriccién que se desplazé hace cuatro
anos.

Ninguno de esos elementos es un defecto de proceso. Todos fueron decisiones correctas en su
momento, y ninguno se retiré cuando dejé de serlo, porque nadie estaba buscando esa clase de
desperdicio. Es la deuda de estructura de §3.3, acumulada alo largo de un arco completo, y es la razén
por la que el capitulo 37 existe.

33.4 La evolucion del fundador

Alo largo del arco, quien dirige ocupa tres posiciones sucesivas, y las tres exigen aptitudes distintas.
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Operador de realidad. En 0—1, hace el trabajo y observa directamente. Vende, entrega, construye
y detecta lo que no encaja. Es el cuddruple rol de §29.2, y su virtud caracteristica es la tolerancia a la
ambigiiedad.

Disefiador de sistema. En ignicion y traccidn, deja de hacer el trabajo y empieza a construir los
mecanismos que lo producen: el proceso documentado, el registro compartido, la primera
contratacién contra una restriccién. Su virtud caracteristica es la capacidad de abstraer un patrén a
partir de una practica que él mismo ejecuto cientos de veces.

Arquitecto de una organizaciéon que no lo necesita. En estabilizacién y operacion, deja de
construir mecanismos y construye la capacidad de que otros los construyan. Su virtud caracteristica
es una que las dos anteriores no requerian: la disposicién a que las decisiones se tomen sin él y salgan
distintas de como él las habria tomado.

Hay algo que conviene decir sobre estas tres posiciones, porque el relato habitual del
emprendimiento lo omite y produce una cantidad considerable de sufrimiento innecesario.

Las aptitudes que hacen a alguien excelente en la primera son préoximas a las opuestas de las
que exige la tercera. Tolerancia a la ambigiiedad, apetito por el contacto directo, velocidad en
decisiones unilaterales y comodidad operando sin proceso son exactamente lo que se necesita en
0—1, y son un problema serio en una empresa de doscientas personas que requiere previsibilidad,
delegacién y paciencia con los mecanismos.

No todo el mundo hace las tres transiciones, y no hacerlas no es un fracaso: es una observacion sobre
un ajuste entre una persona y una etapa. Un fundador que reconoce que su mejor contribucién esta
en la primera posicidn y organiza su vida en consecuencia estd tomando una decisién razonable. Uno
que permanece en el puesto ejecutivo de una organizacion que exige la tercera, sin aptitud ni gusto
por ella, dafia a la empresa y se dafia a s{ mismo, normalmente durante afios.

Y hay una constante a lo largo de las tres, que es la Unica cosa que este capitulo pide conservar sin
excepcion: la cuota sensorial de §31.5 no se delega en ninguna de las tres posiciones. Cambia
todo lo demas; eso no.

33.5 CoOmo una empresa madura vuelve a caer

Este libro empez6 con una empresa de tres aflos y termina esta parte con una de treinta y uno, porque
la recaida merece tratarse como fen6meno y no como anécdota.

Ocurre por cuatro mecanismos, y conviene reconocerlos porque los cuatro son invisibles desde
dentro.

El dominio nuevo. Descrito en §27.3. La empresa entra en un territorio donde su historial no dice
nada y le aplica su doctrina de operacién, que es la que sabe ejecutar y la que su gente considera
profesional.

La complejidad heredada de etapas anteriores. El desperdicio de §33.3: decisiones que fueron
correctas y que nadie retir6 cuando dejaron de serlo.
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La simetria organizativa. El mecanismo de §32.4, que genera estructura por comparacion interna
en lugar de por restriccion.

El éxito convertido en autoridad. Es el mas sutil. Cuando una empresa acumula afios de acierto, la
frase esto ya nos funcioné antes empieza a sustituir a la evidencia. Es exactamente la autoridad del
plan de §8.3, ahora respaldada por un historial, que la hace mucho mas dificil de contradecir. La
empresa deja de preguntarle a la realidad porque tiene una fuente de autoridad interna que parece
mejor.

Kestrel, en 2024, hizo el ejercicio. Recorrié los once elementos que se habian afladido alrededor de
su linea de producto nueva y les aplicé las cinco preguntas de §9.5 como si se estuvieran proponiendo
esa mafana por primera vez. Cuatro no superaron la prueba: la reunién semanal de conciliacién, cuyo
motivo desaparecio al unificar los reportes; el procedimiento de autorizacion, que protegia contra un
riesgo nunca estimado; y dos indicadores del tablero de planta que no habian modificado ninguna
decision en dos afios.

Eliminarlos recuperé poco mas de un punto de margen. El director de planta describi6 el otro efecto
con una frase que conviene retener, porque nombra lo que el impuesto de complejidad se cobra
realmente: dijo que habia vuelto a poder decidir sin convocar a nadie.

Lo relevante del caso no es la cifra. Es que Kestrel no necesité una metodologia nueva, ni una
consultoria, ni una transformacion. Necesit6 hacerle a una empresa de treinta y un afios la misma
pregunta que se le hace a una de tres: qué restriccion resuelve hoy cada cosa que tenemos, y quién
puede nombrarla.

LA LINEA

Una empresa sale del emprendimiento respecto de su modelo actual,
nunca en general. Cada dominio nuevo reinicia el arco desde el principio, y
la madurez no protege a quien entra en territorio sobre el que su historial
no dice nada.

SENALES DE ALARMA

Cuatro preguntas para una empresa que cree haber salido del arco:

127. ;Qué proporcion de nuestra actividad esta en descubrimiento, y fue una decisiéon o un
residuo?

128. ;Qué parte de lo que hoy sostenemos se construyé para una incertidumbre que ya se
resolvig?

129. ;Cuando fue la dltima vez que una decisidon importante se justificé diciendo que algo ya nos
habia funcionado antes?
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130. ;En qué dominios estamos operando hoy donde nuestro historial no dice nada, y qué
doctrina les estamos aplicando?

La cuarta suele producir el hallazgo. Casi toda empresa consolidada tiene, en algin lugar de su
cartera, una iniciativa que esta en descubrimiento y esta siendo gestionada como si fuera operacion.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢ Qué parte de mi empresa sigue buscando, y la estoy dirigiendo como se
dirige a quien busca?

Cierre de la Parte V

Siete capitulos para recorrer la segunda dimensién de la matriz.

El 27 establecié que una etapa no es un tamafio ni una edad sino una configuracién de dos variables,
y que los cuatro minimos son correctos y cada uno ruinoso en el momento equivocado.

El 28 traté la etapa que ocurre antes de que exista una empresa, y cuyo producto es el descarte.

El 29 describié el estado pre-sistema, donde los resultados son evidencia de actos y no de
mecanismos, y donde el fundador es el inico instrumento de medicién que existe.

El 30 situd el escalamiento prematuro donde realmente ocurre, y ofrecio la congelaciéon selectiva para
sostener simultaneamente el aprendizaje y la repeticion.

El 31 descompuso escalar en cuatro hipotesis verificables por separado, y entregé la cuota sensorial,
que es la practica que mejor explica la diferencia entre las dos empresas con que empezé este libro.

El 32 defini6 la heroicidad y estableci6 que casi todo lo que este libro desaconseja se vuelve correcto
cuando las condiciones se cumplen.

El 33 devolvi6 la disciplina a su origen y mostré cémo una empresa de treinta y un afios vuelve a caer
en el error de una de tres.

Con esto, la matriz esta completa. Doce capas, seis etapas, y un criterio para cada celda.

Lo que falta es lo mas dificil de todo, y no es conceptual. Falta convertir un criterio en una practica:
en algo que ocurra un lunes cualquiera, en una empresa real, sin que nadie tenga que recordar setenta
y dos celdas.

Esa es la Parte VI.
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P A R T E VI

El Sistema Operativo

Cémo se vive esto un lunes por la mafiana

Como leer esta parte

Todo lo anterior es criterio. Esta parte lo convierte en practica.

Cinco capitulos: los registros que sostienen la doctrina, los ritmos en que se revisan, el catalogo de
errores para reconocerlos por su nombre, la disciplina de eliminar y el sistema de preguntas que un
fundador lleva consigo.

Una advertencia que gobierna los cinco. Todo lo que esta parte propone es, en s mismo, complejidad.
Un registro que mantener, una reunioén que celebrar, un procedimiento que seguir. Seria incoherente
que un libro dedicado a que la complejidad se gane introdujera la suya sin someterla al mismo
examen. Cada capitulo de esta parte lo hace explicitamente, y el que no supere la prueba en su
empresa concreta debe descartarse sin culpa.
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CAPITULO 34

Los cinco cuadernos

34.0 Por qué escribir

Conviene empezar por el argumento, porque sin €l los cinco instrumentos de este capitulo parecen
administracion.

Recorra los fracasos diagnosticados en este libro y observe qué tienen en comtn en el plano del
mecanismo. La deriva epistémica de §7.2, que asciende una creencia a hecho por repeticiéon
conversacional. La fosilizacién del supuesto de §8.2, que convierte una proposicion en
infraestructura y la retira de la discusion. La sobre-extension de §7.4, que construye mas de lo que la
evidencia dice. La complejidad heredada de §9.4, que nadie recuerda haber decidido. La zona gris de
§12.5, que se interpreta a favor de lo que ya se queria.

Los cinco son fallos de memoria, no de inteligencia. Ninguno requiere que nadie sea torpe ni
deshonesto; todos requieren tinicamente que pase el tiempo.

Una empresa sin registro no tiene memoria: tiene narrativa.

Y una narrativa se reconstruye siempre desde el presente, lo cual significa que siempre confirma el
presente. Cuando un equipo recuerda por qué tomé una decision hace dieciocho meses, no esta
recuperando un razonamiento: esta fabricando uno compatible con lo que hoy sabe y con lo que hoy
hace.

De ahi el principio de disefio que comparten los cinco cuadernos, y que los distingue de cualquier
otro sistema de informacién de una empresa:

Registran lo que se creia en el momento, no lo que ocurrio después.
Los resultados estan registrados en todas partes: en la contabilidad, en el sistema comercial, en los
informes. Las creencias previas no estan registradas en ningun sitio. Y como el aprendizaje consiste

precisamente en la distancia entre lo que se crefa y lo que ocurrid, una empresa que sélo registra lo
segundo tiene la mitad de los datos que necesita y no lo sabe.

34.1 El Cuaderno de Decisiones

Registra las decisiones de compromiso relevante en el momento de tomarlas.

Decision En una frase, qué se decidi6é hacer
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Restriccién Cudl de las seis condiciones de §9.3 la motiva, con
cifra

Evidencia Nivel en la escala de §13.3 y origen, segtin §13.4

Presupone Qué afirmacién sobre el mundo da por cierta esta
decisioén

Alternativas Al menos dos, incluida la mas liviana, y por qué se
descart6

Opcidén adoptada La forma concreta, y por qué es la minima que

resuelve la restriccion

Reversibilidad Las cuatro dimensiones de §14.2: costo, tiempo,
relacion, huella informativa

Costo Desembolso y, por separado, qué opcionalidad
cierra

Qué esperamos observar El resultado que confirmaria que fue correcta

Revision Fecha y criterio

No todas las decisiones entran. El umbral es el de §14.6: aquellas donde tres de las cuatro
dimensiones de reversibilidad superan su limite de atencién, las que comprometen una proporciéon
significativa del consumo mensual, y las que contraen deuda social en el sentido de §23.4.

El campo que hace el trabajo es Presupone, y es el que nadie escribiria por su cuenta. Obliga a
enunciar la afirmacién implicita, que es exactamente la que se fosilizara si no queda escrita. Contratar
un vicepresidente de ventas presupone que existe un canal repetible; comprar un equipo de
laboratorio presupone que el valor esta en la linea clinica. Ninguna de las dos empresas escribid esa
linea, y ninguna de las dos habria podido escribirla sin notar, en ese momento, que no tenia evidencia
para sostenerla.

Su utilidad aparece mas tarde. Dieciocho meses después, este cuaderno es el tinico instrumento que
permite distinguir dos situaciones que se ven idénticas desde el resultado: una apuesta consciente
que salié mal y un error de juicio que nadie vio venir. La primera es informacién sobre el mundo.
La segunda es informacion sobre la empresa. Sin registro, las dos se cuentan como mala suerte.

34.2 El Cuaderno de Hipoétesis

Contiene las doce del inventario de §7.3, mas las especificas que vayan apareciendo. Cada una es una
ficha con la estructura de §12.6, y conviene verla llena para que se entienda su forma.

Creemos que el valor de nuestra oferta estd en la integracion de las tres
lineas de servicio.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 piGiNa 2 2 9



COMPLE]JIDAD GANADA

Categoria actual: creencia. (Ultima revisién: 14 de marzo.)

Si es cierto, observariamos que los clientes que contratan una linea
contratan una segunda en noventa dias, sin descuento por paquete y sin
que la ofrezcamos proactivamente.

Si fuera falso, observariamos clientes que permanecen en una sola linea
y que describen a los otros proveedores como sustituibles.

Umbral: cuatro de cada diez clientes nuevos, en seis meses.
Zona gris: entre dos y tres. Repetir con otro segmento antes de decidir.
Observamos: (pendiente)

Por tanto: (pendiente)

Tres reglas de uso, y las tres importan mas que el formato.

La columna de categoria lleva fecha. Es el mecanismo que hace visible la deriva epistémica: si una
hipétesis paso de creencia a lo que sabemos y no hay una fila de observacién entre ambas fechas, el
ascenso lo produjo la conversaciéon y no la realidad.

Las hipétesis no llevan autor. Por la razén de §8.5: el mecanismo por el cual la gente defiende ideas
malas es la propiedad, y la propiedad se instala cuando la idea queda asociada publicamente a quien
la propuso.

El umbral se escribe antes de mirar. Sin eso, la ficha registra una interpretaciéon en lugar de un

veredicto, y todo el aparato se anula.

34.3 El Cuaderno de Complejidad

Registra cada elemento que se afiade a la empresa, en el momento de afiadirlo.

Qué agregamos El elemento: persona, sistema, proceso, activo,
politica, compromiso

Fecha La de la decision, no la de la implantacion
Condicién Cual de las seis de §9.3, con la cifra que la verifica
Capacidad esperada Qué podremos hacer que hoy no podemos,

enunciado de forma comprobable
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Impuesto Las siete partidas de §3.2, en una linea cada una

Revision Fechay criterio: qué observaremos para decidir si
se queda

Veredicto En la revision: ;sigue pagando su renta?

Este cuaderno es la inica defensa disponible contra la clasificacion de §9.4. Sin él, al cabo de dos afios
nadie puede distinguir entre complejidad ganada, heredada y copiada, porque las tres se ven igual:
elementos que existen y que alguien defiende.

Hay una regla de uso que determina si el instrumento sirve o no:

La entrada se escribe en el momento de anadir, nunca
retroactivamente.

Una entrada escrita después es una racionalizacion, y tiene la propiedad de ser indistinguible de una
entrada genuina para quien la lea mas tarde. Si al implantar este cuaderno una empresa quiere
inventariar lo que ya tiene, conviene hacerlo en un documento separado y marcado como tal: un
inventario de lo existente, con la restriccion que hoy resuelve cada elemento, que es el ejercicio de
§9.4 y produce resultados valiosos, pero que no es lo mismo que un registro de decisiones.

34.4 El Cuaderno de Restricciones

Registra el desplazamiento del cuello de botella a lo largo del tiempo, con el método de §31.3.

Sus campos son la restriccion activa, cdmo se detectd, su magnitud medida, su causa, la soluciéon
minima adoptada, la capacidad que afiadi6, y dos campos finales que son los que vuelven a este
cuaderno distinto de todos los demas:

La restriccion que predecimos que aparecera a continuacidn. Se escribe en el momento de
resolver la actual, antes de saber nada.

La restriccion que efectivamente aparecio. Se escribe cuando aparece.

La distancia entre esos dos campos es el instrumento de calibracién mds barato que una empresa
puede tener. No mide el desempefio del negocio: mide cuanto entiende la empresa su propia
operacion, que es una variable de la que depende la calidad de todas sus decisiones de inversion y
que nadie mide nunca.

Una empresa que acierta sistematicamente cual sera su siguiente cuello de botella tiene un modelo
mental correcto de su propio flujo, y puede permitirse decidir mas rapido y con menos evidencia. Una
que falla sistemdaticamente no tiene ese modelo, y cada una de sus decisiones de capacidad es, en el
fondo, una apuesta que ella cree fundamentada.
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La segunda situacién es mucho mas comun que la primera, y es invisible sin este registro, porque
cuando la restriccién nueva aparece, todo el mundo la encuentra evidente en retrospectiva.

34.5 El Cuaderno de Aprendizaje

Es el mas breve de los cinco y el que produce el material del capitulo 35. Se escribe con cadencia fija
(mensual, o por vuelta del ciclo si es mas larga), nunca por evento, y responde cinco preguntas.

{Qué creiamos al empezar el periodo? Se copia del Cuaderno de Hipotesis, sin reescribir.

.Qué ocurrid? Hechos, no interpretaciones.

(Qué nos sorprendié?

¢.Qué hipodtesis murié6?

¢Cudl es ahora la incertidumbre principal? En el sentido de §15.4, escrita en una linea.

La tercera pregunta merece atencién porque es la menos intuitiva y la mas productiva de las cinco.

La sorpresa es la sefial de que un modelo era incorrecto. Es, de hecho, el detector de modelos erréneos
mas barato que existe: no requiere analisis, no requiere datos adicionales y se produce sola. Lo tnico
que hace falta es registrarla, porque la sorpresa tiene una propiedad desafortunada que conviene
conocer: se disuelve retrospectivamente. Una vez que sabemos algo, dejamos de recordar que nos
sorprendid, y con frecuencia recordamos haberlo esperado.

Anotar las sorpresas en el momento es lo que impide que esa disolucion borre la Unica sefial gratuita
que una empresa recibe sobre la calidad de sus propios modelos.

Y la cuarta pregunta es la que, sumada a lo largo del afio, produce la cifra que §24.5 propone como
sustituto legitimo de las métricas de vanidad: cuantas hipétesis cambiaron de categoria. Es un
numero, sube, se puede celebrar, y sube también cuando algo muere.

34.6 COmo mantenerlos sin burocratizar la empresa

Cinco cuadernos son cinco artefactos que mantener. Es complejidad, cobra el impuesto del capitulo
3 y debe someterse a la prueba del derecho de §9.5 como cualquier otra cosa. Hagdmoslo
explicitamente.

Qué condicion cumple. La primera de §9.3, restriccion real: sin registro, la empresa no puede
responder ninguna de las preguntas que este libro exige. No puede distinguir una apuesta de un error,
ni complejidad ganada de heredada, ni una creencia de un hecho. No es una molestia anticipada: es
un limite verificable hoy, y se comprueba intentando contestar cualquiera de esas preguntas sobre
una decision de hace dos afios.

Qué capacidad produce. La de decidir con informacion sobre las decisiones anteriores, en lugar de
con la narrativa que la empresa construyé sobre ellas.
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Qué impuesto introduce. Aqui esta la cuestion, y la respuesta correcta es: muy poco, si se respetan
cinco restricciones de disefio. Bastante, y creciente, si no.

Los escribe quien decide, no un escriba. Esta es la mas importante de las cinco. El valor del
cuaderno no esta en el documento: esta en el acto de escribirlo, que es lo que obliga a enunciar el
campo Presupone y a poner una cifra en la condicién. Delegar la redaccién produce un archivo
correcto y elimina el noventa por ciento del beneficio.

Tienen umbral de entrada. La mayoria de las cosas no entran. Un cuaderno de decisiones con
cuarenta entradas trimestrales no es riguroso: es un registro administrativo, y nadie lo leera.

No tienen paso de aprobacion. Nadie firma, nadie autoriza, nadie revisa que estén completos. En el
momento en que existe una figura que valida el cuaderno, el cuaderno dej6 de producir pensamiento
y empez0 a producir cumplimiento, que es la advertencia de §16.7.

Se leen en momentos fijos, no de forma continua. Su lectura pertenece a los ritmos del capitulo
35. Fuera de esos momentos, se escriben y no se miran.

Consumen menos de treinta minutos a la semana, los cinco juntos. Si consumen mas, algo esta
mal dimensionado: probablemente el umbral de entrada es demasiado bajo, o alguien esta
escribiendo prosa donde bastan cuatro lineas.

Hay una firma inequivoca del fracaso, y conviene reconocerla porque aparece siempre del mismo
modo: el dia en que alguien tiene entre sus responsabilidades "mantener los cuadernos”, los
cuadernos estan muertos. El registro debe ser un subproducto de decidir, no un puesto.

La version minima. Para una empresa de una a tres personas, los cinco colapsan en dos documentos
sin pérdida sustantiva. Una hoja de hipoétesis, que absorbe también las restricciones, porque a ese
tamafo la restriccion activa es casi siempre una hip6tesis abierta. Y una bitacora fechada con dos
secciones, decisiones y aprendizaje, en la que cada decision relevante ocupa cinco lineas y cada cierre
de mes ocupa cinco preguntas.

Dos documentos. Menos de quince minutos semanales. Es todo el sistema nervioso que una empresa
de esa escala necesita, y es lo mismo que §29.4 describié como instrumentacién minima viable.

Por qué fracasan, y qué hacer al respecto. La mayoria de las empresas que implantan esto lo
abandona en menos de dos meses, y conviene decirlo por anticipado porque el diagndstico es preciso
y admite contramedida.

Fracasan porque el costo es inmediato y el beneficio es diferido. Escribir el campo Presupone
cuesta hoy cuatro minutos y una incomodidad; su valor aparece dieciocho meses después, ante una
decision que en este momento nadie puede imaginar. Ningin habito sobrevive con ese perfil
temporal, por convencido que esté quien lo adopta.

La contramedida es empezar por los dos que se pagan dentro del trimestre. El Cuaderno de
Hipotesis produce valor en semanas, porque ordena qué experimento correr y evita repetir
discusiones. El Cuaderno de Restricciones produce valor en un trimestre, porque su campo de
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prediccion se verifica pronto y engancha: comprobar si uno acerté déonde apareceria el siguiente
cuello de botella resulta, para casi cualquier operador, genuinamente interesante.

Los otros tres se incorporan cuando los dos primeros ya son habito. Intentar los cinco a la vez es, en
el lenguaje de este libro, prematuridad aplicada al propio método.

LA LINEA

Una empresa sin registro no tiene memoria: tiene narrativa. Y una
narrativa se reconstruye siempre desde el presente, de modo que siempre
confirma el presente.

SENALES DE ALARMA

La prueba de los dieciocho meses. Tome una decision estructural importante que su empresa tomd
hace un afio y medio, y que todavia sostiene, e intente responder estas cinco preguntas sin consultar
a nadie:

131. ;Qué restriccion concreta la motivd, y con qué cifra?

132. ;Qué afirmaci6on sobre el mundo daba por cierta?

133. ;Qué alternativas se consideraron, y por qué se descartd la mas liviana?
134. ;Qué esperabamos observar como consecuencia, y lo observamos?

135. ;Sigue existiendo hoy la restriccién que la motiv6?

Si no puede responder tres de las cinco, ya sabe por qué este capitulo existe. Y si las responde con
facilidad pero sospecha que su respuesta se parece demasiado a lo que hoy le conviene creer, esa
sospecha es exactamente lo que el registro elimina.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢ Qué creia mi empresa hace un ano, con qué palabras exactas, y donde
podria comprobarlo?
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CAPITULO 35

LLos ritmos de revision

35.0 Por qué ritmos fijos

Los cuadernos del capitulo anterior se escriben solos, como subproducto de decidir. Lo que no ocurre
solo es leerlos.

Y sin lectura, un registro es un archivo: se llena, nadie lo consulta y al cabo de un afio se abandona sin
que nadie lo decida. De ahi que esta parte necesite un segundo instrumento, y de ahi que ese
instrumento deba someterse al mismo examen que todo lo demas.

Qué condicion cumple. La primera de §9.3. Sin momentos fijos de lectura, ninguna complejidad se
reexamina nunca, porque reexaminarla no es tarea de nadie en particular y siempre hay algo mas
urgente. Es la restriccién descrita en §21.3 a propdsito de las suscripciones, generalizada a toda la
empresa: la decision de afiadir esta distribuida y la de revisar no es de nadie.

Qué capacidad produce. La de que la estructura de la empresa vuelva a ser discutible, en el sentido
de §8.2: un elemento que se revisa en una fecha conocida no se fosiliza.

Y el principio que determina la cadencia de cada revisiéon no es administrativo sino técnico:

La frecuencia de una revision la determina la velocidad a la que
cambia aquello que revisa.

La evidencia cambia cada semana, porque cada semana hay conversaciones. La complejidad cambia
cada mes, porque los elementos se afiaden con esa cadencia aproximada. Las restricciones se
desplazan en trimestres, porque ése es el tiempo que tarda una capacidad nueva en manifestarse. Y
el peso muerto se acumula en afios, porque su mecanismo es la supervivencia silenciosa.

Cuatro velocidades, cuatro revisiones. Ninguna mas.

35.1 Larevision semanal de evidencia

Duracidn: veinte minutos. Cadencia: semanal, el mismo dia y a la misma hora.
Agenda, en este orden:

Qué observamos esta semana. Comportamiento de personas ajenas a la empresa, en el sentido de
§8.1. No actividad interna, no avance de proyectos, no estados de tareas.

Qué objeciones nuevas aparecieron. Del registro de §18.3, literales, con el punto de la
conversacién en que surgieron.

En qué punto esta el experimento en curso. Si no hay ninguno, ése es el hallazgo de la reunion.
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Cuantas conversaciones de venta hubo. La cifra de §18.4, comparada con las cuatro semanas
anteriores.

Producto: una actualizacién del Cuaderno de Hip6tesis. Si ninguna hipétesis se movio, no pasa nada:
una semana sin movimiento es normal. Cuatro seguidas no lo son.

Hay una regla que define esta reunién mas que su agenda, y conviene aplicarla con literalidad:

Si nadie trae una observacion procedente del exterior de la empresa,
la reunion se cancela.

No se sustituye por otra cosa, no se convierte en una puesta al dia. Se cancela, y esa cancelacion se
registra. Porque una semana en la que nadie de la empresa tuvo contacto con la realidad es
exactamente el diagnostico de §1.4, y merece verse como tal en lugar de quedar disimulada bajo una
conversacion sobre el estado de las tareas.

35.2 Larevision mensual de complejidad

Duracion: treinta minutos. Cadencia: mensual.
Agenda:

Qué se anadio6 este mes. Del Cuaderno de Complejidad. Se lee la entrada, no se comenta: sélo se
comprueba que la condicidn y la cifra estan escritas.

Qué vence de revision. Los elementos cuya fecha de revision, fijada al afadirlos, cae en este mes. De
cada uno, la pregunta de §3.7: ;sigue pagando su renta? La respuesta se escribe en el campo de
veredicto.

Qué no tiene condicidon asociada. Un elemento del inventario, elegido cada mes, sometido a la
prueba de §9.4: ;puede nombrar la fecha y la condicién?

Producto: al menos un candidato nombrado a eliminacion.

Esa ultima exigencia merece explicarse, porque parece arbitraria y no lo es. Una revision que puede
terminar sin producir nada termina sin producir nada, y al cabo de tres o cuatro meses se convierte
en un tramite de cinco minutos donde todos confirman que todo sigue siendo necesario.

Obligar a que cada sesiéon nombre un candidato no obliga a eliminarlo. El candidato puede sobrevivir
al examen, y con frecuencia lo hara. Lo que la regla garantiza es que algo se examine de verdad
todos los meses, que es la diferencia entre una revisiéon y una ceremonia.

Y conviene una advertencia sobre el tono. Esta reuniéon examina decisiones, no personas. Si el
elemento bajo examen es un puesto, un proceso o un sistema que alguien construyo, y esa persona
estd en la sala interpretando el examen como un juicio sobre su trabajo, la revision producira
defensas en lugar de informacidn. Las cuatro practicas de §8.5 se aplican aqui con mas necesidad que
en ningln otro sitio, empezando por la primera: si la decisién esta fechada y registrada con su
condicion original, examinarla es leer un documento y no impugnar a nadie.
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35.3 La revision trimestral

Duracidn: dos horas. Cadencia: trimestral. Es la mas importante de las cuatro.
Agenda:

El mapa de la restriccién. El ejercicio de §31.3: dibujar el flujo, encontrar donde se acumula trabajo
y dénde nadie espera porque todo esta saturado.

La verificacion de la prediccidn. Se lee el campo de §34.4 donde el trimestre pasado se escribi6 qué
restriccion se esperaba que apareciera, y se compara con la que aparecio. El acierto o el error se anota
sin comentario: su valor es acumulativo, no puntual.

La cola de incertidumbres. El método de §15.3, con sus cinco pasos: inventariar, filtrar por cambio
de decision, marcar con las seis marcas, ordenar por dependencia y dividir por costo.

La incertidumbre principal del trimestre. Una linea, un verbo, un objeto. Es el producto de la
reunion.

El diagnéstico de etapa. Las seis preguntas de §27.3, primero para la empresa y después capa por
capa, buscando las dos o tres capas desfasadas respecto del conjunto. Son las que estan costando
dinero.

Producto: una linea escrita y visible durante noventa dias.

Una observacion sobre la duracion. Dos horas es un limite, no una estimacion. Una revision trimestral
que se alarga hasta media jornada no esta siendo mas rigurosa: esta convirtiéndose en una discusion,
y las discusiones no tienen final natural. Si dos horas no bastan, el problema es que la empresa llegd
sin los cuadernos al dia, y eso es un hallazgo sobre las otras tres revisiones.

35.4 La auditoria anual de peso muerto

Duracién: media jornada. Cadencia: anual.

Es la inica de las cuatro que mira el conjunto en lugar de mirar el flujo, y su pregunta es la que el
capitulo 37 desarrolla:

Si estuviéramos empezando hoy, ;construiriamos esto de nuevo?

Agenda, que es una secuencia de auditorias ya descritas en este libro:

La clasificacion por origen. El ejercicio de §9.4 aplicado a todo: cada puesto, sistema, proceso
formal, reunion recurrente, indicador y compromiso, clasificado como ganado, copiado o heredado.

La auditoria de insumos. El método de §21.6, con sus tres campos y su lista de bajas.

El borrado del tablero. La operacion de §24.6: se elimina entero y se reconstruye desde la pregunta
de la etapa actual, exigiendo a cada indicador sus tres columnas para volver a entrar.

La cuantificacion de los controles. Los tres nimeros de §32.5 aplicados a cada control existente.
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El presupuesto de atencion. El registro de §26.6, comparado con la proporcion que corresponde a
la etapa.

Producto: un plan de eliminacién con responsables y fechas. No una lista de observaciones: un plan.

La diferencia entre ambas cosas es la que decide si esta auditoria vale la media jornada que cuesta.
Una lista de observaciones se archiva. Un plan de eliminacién tiene un responsable por linea, y eso
es todo lo que hace falta para que ocurra.

35.5 Quién participa, cuanto dura y cuanto cuesta

Cuatro principios gobiernan el disefio de estas reuniones, y los cuatro se derivan del propio libro.

Cuanta menos gente, mejor. Cada participante adicional multiplica el costo de coordinacién de §3.4
y reduce la probabilidad de que alguien diga algo incomodo. El conjunto minimo viable de cada
revision es distinto: la semanal la componen quienes tocan la realidad; la mensual, quien decide; la
trimestral, el grupo que dirige; la anual, ese grupo méas quienes operan lo que se va a examinar.

Los limites de duracién son limites. No estimaciones. Una revision sin tope se expande hasta llenar
el tiempo disponible y pierde la propiedad que la hacia 1util, que era ser barata.

Ninguna produce un documento para alguien que no estuvo. Esta es la regla que protege contra
el quinto mecanismo de §2.3, el teatro de la gobernanza. En el momento en que una revision existe
para producir un informe que otro leer3, su agenda se reorienta hacia lo que se ve bien en un informe,
que es precisamente lo contrario de lo que estas reuniones buscan.

Una revision sin materia se cancela, y la cancelacion se registra. No se rellena. Un trimestre sin
restricciéon nueva que mapear es una informacion valiosa sobre el estado de la empresa; una reuniéon
de dos horas celebrada por calendario sobre una restricciéon que no cambi6 es una hora y media de
atencidn directiva desperdiciada y una leccion para el equipo sobre qué se hace aqui con el tiempo.

Queda la contabilidad honesta del costo, que este libro exige de cualquier adicién y que por tanto se
debe a si mismo. Para la persona que asiste a las cuatro:

Revision Duracién Veces al aiio Total

Semanal de evidencia 20 min \~45 15h

Mensual de complejidad 30 min 11 55h

Trimestral de 2h 4 8h

restricciones

Anual de peso muerto 4h 1 4h
32,5h
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Treinta y dos horas y media al afio. Alrededor del dos por ciento del tiempo laboral de una persona,
y considerablemente menos para quien no asiste a las cuatro.

Comparese con el costo de no hacerlo: en el caso de Norvia, dieciocho meses de consumo sosteniendo
una estructura que ninguna evidencia autorizaba; en el de Kestrel, cuatro afios pagando un punto de
margen por elementos que nadie habia vuelto a examinar.

LA LINEA

La decision de afiadir esta distribuida y la de revisar no es de nadie. Un
ritmo fijo de revision es el tinico mecanismo que convierte esa segunda
decision en tarea de alguien.

SENALES DE ALARMA

Tres pruebas para distinguir una revision viva de una ceremonia.

La prueba del producto. Cada una de las cuatro revisiones produce algo concreto: una hipoétesis
actualizada, un candidato a eliminacién, una linea escrita, un plan con responsables. Si en los tltimos
tres meses alguna de ellas termind sin producir su artefacto, esa revision ya es ceremonia.

La prueba de la cancelacidn. ;Cuando fue la tltima vez que se cancel6 una de estas reuniones por
falta de materia? Si la respuesta es nunca, o bien la empresa tiene una densidad de hallazgos notable,
o bien las reuniones se estan rellenando.

La prueba del incémodo. ;Cuando fue la Gltima vez que en una de estas revisiones alguien dijo algo
que contradecia a quien dirige? Si la respuesta es que no lo recuerda, el problema no esta en el
formato de la reunion: esta en la norma cultural de §26.1, y ningtin ritmo de revisiéon lo compensa.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢En qué momento fijo de mi calendario estd escrito que alguien mirard si
lo que construimos hace un ano sigue haciendo falta?
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CAPITULO 36

El catalogo de anti-patrones

36.0 Por qué nombrarlos
Un catdlogo de errores con nombre propio no es un resumen. Es un instrumento, y su funciéon es
especifica:

Nombrar un error cambia lo que se puede decir en una reunion.

Un equipo que tiene una expresién para automatizar antes de repetir puede objetar en cuatro
palabras. Un equipo que no la tiene necesita cinco minutos de argumentacién para plantear la misma
objecion, y esos cinco minutos suenan, inevitablemente, a resistencia al cambio.

La asimetria es considerable y es la razon por la que este capitulo existe. Las decisiones prematuras
vienen con vocabulario propio, segin §2.3: profesionalizar, ordenar la casa, poner cimientos, escalar.
La objecidén, en cambio, suele venir sin palabras. Dotarla de un 1éxico equilibra la conversacion.

Cada entrada de este catalogo tiene cuatro partes: la frase con que se presenta, la preocupacién
legitima que expresa (porque todas expresan una, y por eso son convincentes), la sefial mas
temprana de que esta ocurriendo, y la alternativa minima que atiende la preocupacién sin cometer
el error.

36.1 Construir antes de entender

La frase: "Ya sabemos lo que hay que hacer, ahora hay que ejecutarlo.”

La preocupacion legitima: que la empresa lleve demasiado tiempo analizando y no produzca nada.
Es real: la paralisis existe y también mata.

La seilal mas temprana: el equipo no puede enunciar, en una frase, qué hipétesis quedaria
verificada por lo que va a construir. Si la respuesta es que no se trata de verificar nada sino de hacer
el producto, el error esta en curso.

La alternativa minima: construir la parte que produce la sefial, no la parte que produce el producto.

Es el ancla de §6.5.

36.2 Contratar antes de necesitar

La frase: "Necesitamos a alguien que se dedique a esto de tiempo completo."

La preocupacion legitima: que algo importante se esté haciendo mal por falta de dedicacion, o que
el fundador esté saturado. Ambas cosas suelen ser ciertas.
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La sefial mas temprana: la justificacion contiene un sustantivo de rol y no un verbo con cifra, segin
la prueba de §22.2. "Necesitamos alguien de operaciones” frente a "perdemos once horas semanales
en coordinar implantaciones".

La alternativa minima: el rechazo explicito de las tres alternativas de §22.2 antes de abrir la
vacante: eliminar el trabajo, subcontratarlo, redistribuirlo. Y si se contrata, hacerlo en la forma mas
reversible de §14.4.

36.3 Automatizar antes de repetir

La frase: "Esto lo estamos haciendo a mano, es insostenible.”

La preocupacion legitima: que el trabajo manual esté consumiendo tiempo que hace falta en otro
sitio. Con frecuencia lo esta.

La seiial mas temprana: nadie puede decir cudntas veces se ha ejecutado el proceso de la misma
manera, porque nadie lo ha registrado. Es la distincion entre frecuencia y repeticién de §9.3.

La alternativa minima: automatizar el tramo estable de §20.2, conservando en manos humanas las
partes de juicio. Y antes de eso, la pregunta que casi nadie hace: qué se dejara de observar cuando
esto deje de hacerse a mano.

36.4 Comprar antes de necesitar

La frase: "Lo vamos a necesitar de todas formas."

La preocupacion legitima: que llegado el momento no esté disponible, o que salga mas caro, o que
la empresa quede desabastecida.

La sefial mas temprana: la justificacion estd en futuro. El tiempo verbal es el criterio de §9.3 y
funciona como detector con una fiabilidad notable.

La alternativa minima: escribir el disparador de §4.3. La condicion observable que convertira esta
compra en necesaria, con su cifra. Si la condicién llega, la compra se ejecuta sin discusion; si no llega,
nunca hubo que comprarlo.

36.5 Medir antes de saber qué importa

La frase: "No tenemos visibilidad, necesitamos medir esto."”
La preocupacion legitima: decidir a ciegas, que es el error de §4.2 y es grave.

La seiial mas temprana: al pedir el indicador, nadie puede nombrar la decisién que cambiaria segtin
su valor. Es la prueba de §24.3, y elimina mas indicadores de los que la gente espera.

La alternativa minima: empezar por la decision y derivar el indicador de ella, con sus tres columnas.
Y aceptar que hay decisiones que no requieren un indicador sino una conversacién con tres clientes.
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36.6 Formalizar antes de estabilizar

La frase: "Necesitamos estandarizar para dar calidad consistente."

La preocupacion legitima: que el resultado dependa de quién lo haga, que es el diagnéstico de
heroicidad de §32.1 y es real.

La sefial mas temprana: dos personas que han ejecutado la actividad la describen de manera
distinta, segin la prueba de §19.6. Si difieren, lo que hay es frecuencia y formalizar equivale a elegir
arbitrariamente una version.

La alternativa minima: una lista de verificacion en lugar de un procedimiento, segin §19.1. Impide
la omision de lo critico sin prescribir un método que todavia va a cambiar.

36.7 Escalar antes de comprender

La frase: "Ya funciona, ahora hay que crecerlo."

La preocupacion legitima: que la ventana se cierre, que un competidor ocupe el espacio, que la
oportunidad pase. A veces es cierto, y §25.6 da la prueba para saberlo.

La sefial mas temprana: la empresa no puede describir las diez ultimas operaciones con la misma
frase, segtin la prueba de §30.6. Es ignicién, no traccion, y confundirlas es el error del capitulo 30.

La alternativa minima: verificar por separado las cuatro hipotesis de §31.1, cada una con una
prueba acotada y reversible, en lugar de tratar escalar como una decision unitaria.

36.8 Crear departamentos antes de tener restricciones funcionales

La frase: "Cada quien debe enfocarse en lo suyo."

La preocupacion legitima: que la ambigliedad de responsabilidades esté produciendo trabajo
duplicado, decisiones que nadie toma y cosas que se caen entre dos sillas.

La seiial mas temprana: las personas que quedarian dentro de la frontera propuesta hablan mas
hacia fuera que entre si, segiin la medicién de §23.3. La frontera atravesaria el trabajo en contra de
su grano.

La alternativa minima: clarificar quién decide qué, sin crear la frontera. Un mapa de decisiones
resuelve la mayor parte de la preocupacién y no genera metas propias, presupuesto propio ni un
defensor de la frontera.

36.9 Profesionalizar la apariencia antes que la capacidad

La frase: "Tenemos que parecer una empresa seria.”

La preocupacion legitima: que la percepcion esté costando negocios. En algunos mercados lo hace,
y no reconocerlo seria ingenuo.
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La sefial mas temprana: la inversion propuesta modifica lo que se ve y no lo que se entrega. Es la
distincion entre las dos marcas de §18.5: la identidad visual y la claridad de la promesa.

La alternativa minima: invertir en la claridad de la promesa, que cuesta pensar y no dinero, y en la
capacidad de cumplir lo prometido, que es lo que un comprador profesional evaltia en la segunda
conversacidn. La apariencia se construye después, cuando hay algo detras que sostenerla.

36.10 El catalogo en una pagina

Los nueve anti-patrones comparten una estructura, y conviene verla de una vez porque es lo que
permite reconocer el décimo, el que este libro no anticipd y que su empresa encontrara por su cuenta.

Todos consisten en ejecutar correctamente, con una preocupacion legitima, una accién que
corresponde a una etapa posterior. Ninguno es estipido. Ninguno se comete por negligencia. Los
nueve se cometen en el momento en que parecen mas responsables, que es la observacion con que
empez0 este libro en §2.3.

Y los nueve tienen el mismo detector, que es el tiempo verbal:

Anti-patrén La sefial mas temprana

Construir antes de entender Nadie puede nombrar la hipétesis que esto
verificaria

Contratar antes de necesitar La justificacion es un sustantivo de rol, no un verbo
con cifra

Automatizar antes de repetir Nadie registro cuantas veces se hizo igual

Comprar antes de necesitar La justificacion esta en futuro

Medir antes de saber qué importa Nadie nombra la decisién que cambiaria

Formalizar antes de estabilizar Dos personas lo describen distinto

Escalar antes de comprender Las diez ultimas operaciones no caben en una frase

Crear departamentos prematuros Dentro de la frontera se habla menos que hacia
fuera

Profesionalizar la apariencia La inversion cambia lo que se ve, no lo que se
entrega
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Nombrar un error cambia lo que se puede decir en una reunion. Las
decisiones prematuras vienen con vocabulario propio; la objecion, en
cambio, suele venir sin palabras.

SENALES DE ALARMA

Como usar el catalogo sin convertirlo en un arma.

Hay un riesgo real en poner nombre a nueve errores, y conviene decirlo: un equipo que aprende a
etiquetar puede empezar a usar las etiquetas para ganar discusiones en lugar de para pensar. Eso es
contratar antes de necesitar dicho como sentencia cierra la conversacion con la misma eficacia con
que tenemos que profesionalizarnos la cerraba antes, sélo que en la otra direccion.

Tres reglas lo evitan.

La etiqueta abre la conversacion, no la cierra. Nombrar el anti-patrén obliga a recorrer sus cuatro
partes: cudl es la preocupacion legitima detras, qué sefial temprana estamos viendo, y cudl seria la
alternativa minima. Nombrarlo y detenerse ahi es sustituir un dogma por otro.

La preocupacion legitima siempre se atiende. Las nueve entradas de este catalogo expresan un
problema real. La objecion nunca es "ese problema no existe": es "esa solucidn es de otra etapa". Si la
conversacion termina sin haber resuelto la preocupacion, el catadlogo produjo inaccién y no criterio.

Cualquiera puede invocarlo, incluido contra quien dirige. Un catdlogo que en la practica s6lo usa
el fundador para rechazar propuestas ajenas no es un instrumento de discernimiento: es vocabulario
de autoridad, y su efecto sobre la norma cultural de §26.1 es exactamente el contrario del que se
buscaba.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

De las nueve entradas de este catdlogo, ;cudl cometi yo la ultima vez, y
qué preocupacion legitima estaba intentando atender?
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CAPITULO 37

Eliminacion continua

37.1 La asimetria de atencion

Toda la literatura empresarial trata de construir. Los libros, los cursos, las conferencias, los
indicadores, los reconocimientos: el objeto es siempre afiadir algo que no estaba. Eliminar aparece,
cuando aparece, como una operaciéon de emergencia asociada a la crisis, la reestructuracién o el
recorte.

Esa asimetria no es un descuido editorial. Tiene cuatro causas, y las cuatro operan dentro de
cualquier organizacién.

Construir es visible y atribuible. Produce un objeto que alguien puede sefialar y cuya autoria es
clara. Eliminar produce una ausencia, y las ausencias no se sefialan.

Eliminar destruye algo que alguien hizo. No en abstracto: un proceso concreto que una persona
concreta disefid, un sistema que alguien implantd, un puesto que alguien defendié en su momento.

El incentivo apunta en una direcciéon. Nadie ha sido promovido nunca por retirar un sistema. Y
aunque el argumento suene cinico, describe con exactitud como se distribuye el reconocimiento en
la mayoria de las organizaciones.

Eliminar exige saber por qué existia. Es el requisito mas caro, porque ese conocimiento suele
haberse perdido. Sin el registro del capitulo 34, la pregunta ;qué restriccién resuelve esto? no tiene
respuesta disponible, y en ausencia de respuesta la opcién segura es siempre conservar.

La formulacién que resume las cuatro:

Construir produce un objeto con autor. Eliminar produce un espacio
sin duerio.

Y un espacio sin duefio no se reclama. Por eso la complejidad de una empresa crece de manera
monotona a lo largo de décadas sin que nadie tome jamas la decisién de que crezca.

37.2 Los dos movimientos

La imagen que una empresa tiene de si misma determina qué operaciones le parecen naturales, y la
imagen dominante es la de una construccidn: algo que se levanta, piso sobre piso, y cuyo progreso se
mide por su altura.

Bajo esa imagen, eliminar es demoler, que es una operacidn excepcional, traumatica y asociada al
error.
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La imagen correcta es la que §9.1 estableci6 al definir la complejidad como crédito estructural: una
empresa se parece mas a una cartera que a un edificio. Una cartera se gestiona con dos
operaciones, abrir posiciones y cerrarlas, y su calidad depende de ambas por igual. Nadie considera
que cerrar una posicion sea un fracaso; se considera parte de gestionarla.

De ahi una cifra que conviene empezar a llevar, porque no cuesta nada y revela mucho:

Cudntos elementos anadié su empresa el aio pasado, y cudantos
retiro.
Una compaiiia que afiadi6 catorce y retir6 cero estd sosteniendo, sin haberla enunciado nunca, una

tesis notable: que las catorce decisiones fueron correctas, que ninguna de las condiciones que las
justificaron ha cambiado, y que el mundo de hace doce meses sigue siendo el de hoy.

Nadie defenderia esa tesis en voz alta. Casi todas las empresas la practican.

La proporcidn sana no es uno a uno, y serfa absurdo proponerla: una empresa en crecimiento afiade
mas de lo que retira, necesariamente. Lo que no es sano es el cero. Un cero en la columna de retiros
significa que el mecanismo no existe, no que nada sobrara.

37.3 El principio del desapego

El obstaculo para eliminar no es analitico. Identificar qué sobra es relativamente facil con los
instrumentos de los tres capitulos anteriores. El obstaculo es psicolégico, y conviene localizarlo con
precision porque esta en un lugar distinto del que se supone.

El apego no es al objeto. Nadie quiere especialmente a un procedimiento de autorizaciéon de compras.

El apego es a la decisidn. Retirar un elemento se experimenta como admitir que la decisiéon que lo
cre6 fue equivocada, y como esa decision tiene autor, la eliminacién se experimenta como un juicio
sobre una persona.

De ahi la distincién que hace culturalmente posible toda esta practica, y que es la aportacién central
del capitulo:

Una decision que caducé no es una decision equivocada.

Son dos cosas distintas y el registro del capitulo 34 las separa de manera verificable. Una decision
equivocada es la que no tenia condicién que la justificara en el momento de tomarse: construia sobre
un supuesto, no sobre una restricciéon. Una decisién caducada es la que si tenia esa condicion, la
resolvio efectivamente, y ha llegado a un momento en que la condicién ya no existe.

La segunda no admite reproche alguno. El mundo cambi6, y que el mundo cambie no es un defecto
de juicio de nadie.

Esto explica por qué los cuadernos del capitulo 34 no son un accesorio burocratico sino la
precondiciéon de este capitulo. Sin el registro de la condicién original, las dos situaciones son
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indistinguibles, y por tanto toda eliminacion se experimenta como la admision de un error. Con
el registro, eliminar es leer un documento que dice "esto se puso en marzo de 2022 porque ocurria
X"y comprobar que X dej6 de ocurrir. Es una operaciéon administrativa, no un juicio.

El principio del desapego, entonces, no es una virtud de caracter que haya que cultivar. Es una
consecuencia del registro, y se instala escribiendo, no predicando.

37.4 La pregunta periodica y su sesgo

La pregunta que gobierna la auditoria anual de §35.4 es conocida:
Si estuviéramos empezando hoy, ;construiriamos esto de nuevo?

Tiene dos propiedades que conviene conocer antes de usarla, porque sin ellas produce menos de lo
que promete.

Debe aplicarse a lo que funciona. Lo que falla ya recibe atencién: genera incidentes, quejas y
reuniones. Lo que sobra funciona correctamente, y ése es exactamente el motivo por el que nadie lo
mira. La pregunta debe dirigirse deliberadamente a los elementos que nadie cuestiona.

Tiene un sesgo conocido hacia el si. Y es un sesgo fuerte. Cuando una cosa existe, su costo de
adquisiciéon estd hundido y su impuesto recurrente es invisible, mientras que su utilidad es
perfectamente visible porque se usa todos los dias. Preguntar si lo construiriamos de nuevo produce,
en esas condiciones, un si sistemdtico que no significa nada.

La correccion consiste en reformular la pregunta de modo que devuelva el costo a la vista. Dos
variantes funcionan mucho mejor que la original:

La variante de compra. ;Cudnto pagariamos hoy por tener esto, sabiendo lo que sabemos? Convierte
una decisién de conservacién en una decisiéon de compra, que es psicolégicamente distinta: obliga a
poner una cifra y a compararla con el impuesto anual de §3.2. Es la mas ttil de las tres.

La variante de la desaparicidn. Si esto desapareciera esta noche, ;lo reconstruiriamos, y con qué
urgencia? Es especialmente eficaz con procesos y reuniones, donde la respuesta honesta suele ser
que se reconstruiria, si, pero en una versiéon bastante mas simple. Esa versién mas simple es el
hallazgo.

37.5 Como eliminar sin destruir moral

Cinco practicas, en orden de importancia.

Anuncie la fecha de revision en el momento de construir. Es el campo final de los cuadernos de
§34.1 y §34.3, y es la practica que mas facilita todo lo demas. Un elemento que nace con fecha de
examen no se retira: se examina segun lo previsto. La eliminacién deja de ser una irrupcién y se
convierte en el cumplimiento de un plan que su propio autor acepté.

Empiece por lo que construy6 quien tiene mas autoridad. El orden de las primeras eliminaciones
determina qué aprende la organizacion sobre esta practica. Si las tres primeras cosas que se retiran
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las construyd el fundador, la norma queda instalada de una manera que ningun discurso consigue. Si
las tres primeras las construyeron otros, la norma que queda instalada es otra, y también se aprende
rapido.

Separe el elemento de su autor. La revision examina una decision fechada y registrada, no el
criterio de una persona. Es la practica de §8.5 y aqui es indispensable.

Nombre lo que se libera, no lo que se quita. El producto de una eliminacién es capacidad: horas,
atencidn, latencia, margen. Kestrel recuperd un punto de margen y, segin su director de planta, la
posibilidad de decidir sin convocar a nadie. Ese segundo resultado es el que conviene comunicar, y
conviene ademads asignarlo visiblemente a algo: las horas liberadas tienen destino, y decir cudl
convierte la eliminacién en una reasignacion.

Y cuando la eliminacién implica el final de un puesto, ninguna de las cuatro practicas anteriores
lo suaviza, y este libro no va a fingir lo contrario. Se aplica §22.6: rapido y con generosidad. La
crueldad no esta en terminar una relacién que no podia funcionar, sino en sostenerla mientras todo
el mundo lo sabe.

37.6 La complejidad de la que nadie se hace responsable

Queda el caso mas dificil, que es también el mas comin en empresas con mas de cinco afios:
elementos sin autor identificable, sin registro, sin defensor y sin responsable. Nadie sabe cuando se
pusieron ni por qué. Nadie los reclama. Y nadie los retira, porque no hay a quién preguntar si hacen
falta.

Son, estadisticamente, los que mas probabilidades tienen de ser innecesarios, y los mas dificiles de
tocar precisamente por la misma razon.

Tres procedimientos, en orden de agresividad creciente.

El arquedlogo. Localice a la persona con mas antigliedad que recuerde algo del asunto y pregtntele
no qué hace ese elemento, sino qué problema existia cuando aparecid. La segunda pregunta
produce respuestas que la primera no, y con frecuencia revela que el problema dejoé de existir hace
afios, lo cual cierra el caso.

La adopcidn forzosa. Asigne un duefio nombrado, en el sentido de §21.3, con una tnica obligacion:
justificarlo en la revisiéon siguiente con su condiciéon y su cifra. Este procedimiento tiene una
propiedad valiosa: si nadie acepta ser su dueiio, eso es el veredicto. Un elemento que nadie esta
dispuesto a defender con su nombre delante no necesita mas analisis.

El retiro de funcion. La operacion de §12.3, aplicada a los insumos en §21.3 y a las reuniones en
§26.2: seretira y se espera. Es el experimento mas barato de todo este libro y produce una respuesta
inequivoca en treinta dias.

Con una restricciéon que no admite excepcion, y es la de §10.4: s6lo se aplica a lo que falla hacia
dentro. Nunca a nada cuyo error pueda llegar a un cliente, a un canal o a un regulador. Ahi el margen
de seguridad es innegociable y la duda se resuelve conservando.
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LA LINEA

Una decision que caduco no es una decision equivocada. Sin registro de la
condicion original ambas cosas son indistinguibles, y por eso toda
eliminacioén se vive como la admision de un error.

SENALES DE ALARMA

Dos cifras y una prueba.

La primera cifra. Cuantos elementos afiadi6é su empresa el afio pasado y cuantos retiré. Si el segundo
nimero es cero, el mecanismo no existe.

La segunda cifra. De los elementos que hoy sostiene, cuantos tienen una fecha de revision escrita en
algun sitio. Si la proporcidn es baja, cada eliminacién futura serd una irrupcidén y se vivira como tal.

La prueba del inventario huérfano. Recorra su empresa y marque todo aquello de lo que nadie es
responsable de manera explicita: sistemas que corren, reportes que se generan, procesos que se
ejecutan, reuniones que se celebran, suscripciones que se renuevan. Aplique a cada uno la adopciéon
forzosa: pregunte quién esta dispuesto a ponerle su nombre y justificarlo en noventa dias.

Los que queden sin duefio después de esa pregunta son su lista de eliminacién, y no hace falta
analizarlos mas.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

¢Cudnto pagaria hoy, sabiendo lo que sé, por adquirir la cosa que mds me
costaria eliminar?
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CAPITULO 38

El sistema operativo mental completo

38.0 Nueve preguntas

Un libro de cuatrocientas paginas no cabe en la cabeza de nadie, y un criterio que no cabe en la cabeza
no se aplica un martes a las once de la mafiana, que es cuando se toman las decisiones.

Lo que sigue es la compresidn completa: nueve preguntas, cada una asociada a un momento concreto.
No son una lista de verificacién, y conviene decirlo antes de enumerarlas, porque la diferencia
determina si funcionan.

Una lista de verificacion se recorre entera y produce un resultado binario. Estas nueve preguntas se
aplican una por situacién: cada una corresponde a un tipo de decision, y ante una decisién concreta
solo hace falta la suya, mas la octava, que es transversal, y la novena, que se hace después.

Si el lector retuviera de este libro tinicamente este capitulo, tendria lo esencial.

38.1 Antes de actuar: ;qué realidad intento modificar?

Qué pregunta realmente. Si existe un estado del mundo que hoy es de una manera y después seria
de otra, verificable por alguien ajeno a la empresa.

Cémo falla una mala respuesta. Nombrando una actividad en lugar de un estado: mejorar el
onboarding, ordenar la operacién, profesionalizar las ventas. Son direcciones morales y no realidades,
en el sentido de §2.3, y con ellas no se puede comprobar nada tres meses después.

Donde esta fundamentada. §16.2.

Qué significa no poder responderla. Que la accion es heredada o copiada: nadie la eligid, viene de
un plan, de una costumbre o de la empresa anterior de alguien. Es el hallazgo mas valioso que esta
pregunta produce, y conviene detenerse cuando aparece.

38.2 Antes de construir: ;cual es la prueba minima?

Qué pregunta realmente. Cual es el compromiso mas pequefio que produce evidencia real de valor,
no cual es el producto mas pequefio que funciona.

Coémo falla una mala respuesta. Proponiendo una version reducida de lo que se iba a construir de
todos modos, en lugar de un dispositivo distinto y mds liviano que produzca la misma sefial. La
pregunta que fuerza la alternativa es la de §16.5: ;cdmo obtendriamos esta sefial con una semana y
trescientos dolares?

Dénde esta fundamentada. §6.5 y el capitulo 12.

Qué significa no poder responderla. Que no se disef6: se adoptd la primera opcidén que aparecio.
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38.3 Antes de gastar: ;qué compro con esto?

Qué pregunta realmente. Cual de las tres cosas que el dinero puede comprar estd comprando este
gasto: aprendizaje, capacidad o supervivencia. O la cuarta, que es tiempo del fundador y se convierte
en las tres.

Cémo falla una mala respuesta. Describiendo el objeto en lugar del efecto. Compramos una
herramienta de gestién no responde; compramos la capacidad de atender treinta implantaciones
simultdneas en lugar de doce si.

Dénde esta fundamentada. §4.5, §21.1y §21.2.

Qué significa no poder responderla. Que el gasto es desperdicio, por definicion. No hay una cuarta
categoria.

38.4 Antes de contratar: ;qué restriccion elimina esta persona?

Qué pregunta realmente. Qué unidad de trabajo no se estd produciendo hoy, por qué causa
concreta, y como la presencia de esta persona la produciria.

Coémo falla una mala respuesta. Con un sustantivo de rol. La prueba de §22.2 es lingiiistica y es
fiable: una respuesta de organigrama contiene un puesto; una respuesta de restriccién contiene un
verbo, una cifra y una consecuencia.

Dénde esta fundamentada. §22.2 y §22.3.

Qué significa no poder responderla. Que se esta contratando contra un organigrama imaginado, y
que la persona que llegue tendra que inventarse el trabajo, con las consecuencias de §22.6.

38.5 Antes de automatizar: ;entendemos este proceso?

Qué pregunta realmente. Sila actividad recorrié las cuatro primeras etapas de §19.2 (hacer, repetir,
entender, documentar) o si se esta saltando alguna.

Cémo falla una mala respuesta. Confundiendo frecuencia con repeticion. Que algo ocurra a menudo
no significa que ocurra igual, y la prueba de las dos descripciones de §19.6 lo resuelve en cinco
minutos.

Dénde esta fundamentada. §20.2 y §20.3.

Qué significa no poder responderla. Que se va a automatizar un proceso incomprendido, lo cual
produce un sistema que funciona hasta que falla y que nadie sabe explicar el dia que falla. Y, sobre
todo, que se va a perder la observacion: automatizar no es sélo dejar de hacer algo, es dejar de verlo.

38.6 Antes de sistematizar: ;se repite realmente?

Qué pregunta realmente. Si dos personas que han ejecutado la actividad la describen igual a alguien
que no estuvo presente.
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Cémo falla una mala respuesta. Contando ejecuciones en lugar de comparar descripciones.
Cuarenta ventas cerradas de cuarenta maneras distintas no son repeticiéon: son cuarenta acuerdos
artesanales, y formalizarlos equivale a elegir uno al azar y llamarlo estandar.

Dénde esta fundamentada. §17.6 y §19.6.

Qué significa no poder responderla. Que se va a documentar una ficcidn, en el sentido de §19.3,y
que ademas se congelara una variacion que todavia era el mecanismo de aprendizaje.

38.7 Antes de escalar: ;sabemos qué funciona?

Qué pregunta realmente. Si las diez ultimas operaciones caben en una misma frase: mismo perfil
causal, mismo canal, misma propuesta, mismo camino de entrega.

Cémo falla una mala respuesta. Tomando el volumen por sefial. La ignicion no se reconoce por el
tamafo sino por la repeticion, segiin §30.1, y 1a mayoria de las empresas mira la facturacidn, que es
una cifra de tamafio.

Dénde esta fundamentada. §30.6 y §31.1.

Qué significa no poder responderla. Que lo que se va a multiplicar incluye la variacion, y que las
cien instancias de una inconsistencia tolerable se volveran visibles para el mercado.

38.8 Antes de agregar complejidad: ;qué evidencia lo justifica?

Esta es la pregunta transversal. Se aplica a las siete anteriores y es la Unica con poder de veto.

Qué pregunta realmente. Tres cosas encadenadas: cual de las seis condiciones de §9.3 se cumple y
con qué cifra; qué impuesto introduce, recorriendo las siete partidas de §3.2; y en qué horizonte se
amortiza, comparado con la incertidumbre restante.

Coémo falla una mala respuesta. Nombrando la utilidad. Es ttil es verdadero casi siempre y por
tanto no discrimina, segin §3.5. La pregunta que si discrimina es si la capacidad que genera
compensa la complejidad que introduce.

Dénde esta fundamentada. El capitulo 9 entero, y §9.5 para el procedimiento.

Qué significa no poder responderla. Es el caso mas peligroso de los nueve: se estd comprometiendo
a ciegas. Si aun asi se procede, debe hacerse en la forma mas reversible disponible de §14.4 y con
fecha de revision escrita.

38.9 Después de agregarla: ;qué capacidad produjo?
La novena es la Uinica retrospectiva, es la que nadie hace y es la que cierra el sistema.

Qué pregunta realmente. Si la capacidad que se prometié en la octava pregunta apareci6
efectivamente, y si la condicion que la justifico sigue existiendo.
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Coémo falla una mala respuesta. No haciéndose. Es el modo de fallo dominante, y no por negligencia:
la pregunta llega meses después, cuando la decisién ya se integré al paisaje y nadie la recuerda como
decision.

Dénde esta fundamentada. §3.7, el Cuaderno de Complejidad de §34.3 y la revision mensual de
§35.2.

Por qué importa mas de lo que parece. Sin esta pregunta, las ocho anteriores forman un sistema
abierto: mejoran cada decision individual y no acumulan ninglin aprendizaje. Con ella, el sistema se
cierra, porque la empresa descubre con qué frecuencia sus predicciones de capacidad se cumplen, y
esa frecuencia es lo que calibra el rigor que debe exigirse a s misma en la octava.

Una empresa cuyas adiciones producen sistematicamente la capacidad prometida puede permitirse
decidir mas rapido. Una cuyas adiciones no la producen necesita exigirse mas, y no lo sabra nunca si
no pregunta.

LA LINEA

Ocho preguntas mejoran cada decision por separado. La novena, que es la
unica retrospectiva y la que nadie hace, es la que convierte ocho
decisiones mejores en una empresa que aprende.

SENALES DE ALARMA

Las nueve, en su forma de bolsillo. Caben en una tarjeta y ésa es su virtud.

136. Antes de actuar: ;qué realidad intento modificar?

137. Antes de construir: ;cudl es la prueba minima?

138. Antes de gastar: ;qué compro con esto, de las tres cosas que el dinero compra?
139. Antes de contratar: ;qué restriccion elimina esta persona, con verbo y cifra?
140. Antes de automatizar: ;entendemos este proceso, y qué dejaremos de ver?

141. Antes de sistematizar: ;dos personas lo describen igual?

142. Antes de escalar: ;caben las diez ultimas operaciones en una frase?

143. Antes de agregar complejidad: ;qué condicion, con qué cifra, y a qué impuesto?

144. Después de agregarla: ;produjo la capacidad que prometio, y sigue existiendo la
condicién?

Y una advertencia, que es la misma de §16.7 y conviene repetir porque es la que decide si esto
sobrevive: no son un formulario. En el momento en que existe un campo que rellenar y alguien que
lo revisa, estas nueve preguntas dejan de producir pensamiento y empiezan a producir
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cumplimiento, que es su opuesto exacto y, ademas, una capa de complejidad que este mismo libro
tendria que condenar.

Son un habito conversacional. Se hacen en voz alta, de pie, antes de decidir, y su forma natural no es
un documento sino una pregunta que alguien formula en una reunién y que nadie considera
impertinente.

LA PREGUNTA DEL CAPIiTULO

De las nueve, ;cudl es la que menos hago, y qué decisiones de mi empresa
pasan por ella sin ser examinadas?

Cierre de la Parte VI

Cinco capitulos para convertir un criterio en una practica.

El 34 entreg6 los cinco registros, y el argumento que los justifica: una empresa sin registro no tiene
memoria, tiene narrativa, y la narrativa siempre confirma el presente.

El 35 entregd los cuatro ritmos, derivados de la velocidad a la que cambia aquello que cada uno revisa,
con su costo contabilizado con la misma honestidad que este libro exige de cualquier adicion.

El 36 entreg6 el catdlogo, cuya funciéon no es enumerar errores sino dotar a la objeciéon de un
vocabulario, porque la prematuridad ya tiene el suyo.

El 37 entreg6 el movimiento que falta en toda la literatura empresarial, y la distincién que lo hace
culturalmente posible: una decisién que caduc6 no es una decisiéon equivocada.

El 38 comprimio el libro entero en nueve preguntas que caben en una tarjeta.

Lo que queda por decir no es una técnica. Es la razén por la que todo esto importa, y se reduce a una
redefiniciéon de dos palabras que el mundo empresarial usa a diario sin examinarlas: crecimiento y
madurez.

Eso es el epilogo.

El derecho a ser grande
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EPILOGO

El derecho a ser grande

Laleccion equivocada

Catorce meses después de cerrar Norvia, su fundador hizo lo que casi todos los fundadores hacen:
conto la historia.

La versién que contaba entonces era coherente, honesta en su intencion y falsa en su diagndstico.
Decia que habia contratado mal. Que el vicepresidente de ventas, con toda su trayectoria, nunca habia
entendido el segmento industrial. Que el responsable de éxito del cliente venia de un contexto
distinto. Que si hubiera sido mas exigente en la seleccidn, el resultado habria sido otro.

Es una historia razonable. También es, exactamente, la leccién equivocada, y conviene ver por qué,
porque es la que la mayoria extrae.

La historia del fundador atribuye el fracaso a la ejecucidn, que es la explicacion disponible cuando la
premisa nunca se presentd como discutible. Si nadie enuncié nunca que contratar un vicepresidente
de ventas presuponia la existencia de un canal repetible, entonces, cuando el resultado falla, s6lo
queda una causa posible: alguien ejecut6 mal. Es la injusticia descrita en §26.5 y la distincion de §1.5,
ahora convertida en la manera en que un hombre inteligente recuerda los tres afios mas caros de su
vida.

Una ejecucion excelente de esa misma estructura habria sido peor. Habria costado mas, habria
construido mas rapido y habria resultado mas convincente, y la empresa habria llegado al mismo
lugar con menos caja y con menos tiempo para advertirlo.

El fundador de Norvia llegé a esa conclusion, pero le tomé tres afios mas y un segundo intento. En el
segundo, su primera contratacién ocurri6 en el mes veintinueve.

Y lo que hace falta decir ahora, al terminar este libro, no es qué hizo mal. Eso ocupé treinta y ocho
capitulos. Lo que falta es qué significa, para él y para cualquiera, hacerlo bien. Y eso depende de dos
palabras que el mundo empresarial usa a diario sin examinarlas nunca.

E.1 Una nueva definicion de crecimiento

La definicion corriente de crecimiento es de tamafio: mas ingresos, mas personas, mas mercados, mas
producto.

Es una definicién comoda porque es facil de medir y tiene un problema que este libro ha rastreado
durante cuatrocientas paginas: mide lo que la empresa consume, no lo que la empresa puede.

Una compaiifa que duplicé su plantilla crecié en tamafio. Si esa duplicacién no le permite hacer nada
que antes no pudiera hacer, lo que aumenté fue su costo. El tamafio y la capacidad son dos variables
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distintas que la palabra crecimiento confunde, y confundirlas es la raiz de casi todos los errores de la
Parte 1.

La definicién que este libro propone es otra:

Crecer es aumentar la capacidad demostrada. Una empresa crece
cuando puede hacer algo que antes no podia, y puede probarlo.

Bajo esa definicién cambian varias cosas de manera inmediata.

Contratar a cinco personas no es crecimiento. Es un gasto, hasta que la capacidad aparece y
alguien la nombra. Puede convertirse en crecimiento tres meses después, y entonces se registra como
tal.

Una empresa puede reducirse y crecer simultineamente. Es lo que le ocurri6 a Kestrel: elimin6
cuatro elementos, redujo su complejidad, y aumenté su capacidad de decidir y su margen. En la
definicion de tamafo, encogio. En la definicidn de capacidad, creci6.

El ingreso deja de ser crecimiento y pasa a ser resultado. Importa enormemente, porque es
supervivencia, y la supervivencia es la restricciéon de §29.3 dentro de la cual todo lo demas ocurre.
Pero puede aumentar sin que la empresa aprenda ni pueda nada nuevo, que es lo que le pasé a Norvia
mientras agotaba la red de su fundador.

La medida practica de esta definicién es una pregunta anual: ;qué puede hacer hoy mi empresa
que no podia hacer hace doce meses, y a qué costo por unidad? Si la respuesta es que puede
hacer lo mismo con més gente, no crecid. Se hizo mas cara.

E.2 Una nueva definicion de madurez

La definicién corriente de madurez es de forma: afios de operacion, tamafio, grado de formalizacidn,
existencia de procesos y estructura.

Bajo esa definicion, Norvia en el mes dieciocho era mas madura que Ardil, y Kestrel era madura en
todos sus dominios simultdneamente. Las dos conclusiones son falsas, y por tanto la definicién lo es.

La que este libro propone:

Madurez es saber qué complejidad merece existir.

No tenerla: saber cudl merece. Una empresa madura no es la que acumuld estructura, sino la que
puede nombrar, de cada elemento que sostiene, la condicion que lo justifico, la capacidad que produjo
y la fecha en que volvera a examinarlo. Y, sobre todo, la que retira lo que dejé de pagar su renta sin
que eso constituya un drama.

Bajo esta definicidn, las conclusiones se invierten y se vuelven verdaderas.
Ardil con once personas era mas madura que Norvia con catorce. No porque tuviera menos

estructura, sino porque podia explicar cada pieza de la que tenfia.
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Kestrel era madura en su linea original e inmadura en la nueva. Es la observacion de §27.3 y
§33.1: la madurez no es una propiedad global de una empresa, sino especifica de cada dominio en el
que opera. Una compaiiia de treinta y un afios que entra en territorio nuevo es, en ese territorio, una
empresa temprana con mas recursos y peores reflejos.

Y la madurez no llega con el tiempo. Esta es la consecuencia incémoda. El tiempo produce
acumulacioén, no discernimiento. Una empresa de veinte afios sin registro, sin ritmos de revisiéon y sin
practica de eliminacién no es una empresa madura: es una empresa antigua, y son cosas distintas que
la palabra confunde exactamente igual que crecimiento confunde tamafio con capacidad.

E.3 La vision propone, la evidencia dispone

Un libro que somete cada decisién al veredicto de la realidad corre el riesgo de ser leido como un
alegato contra la vision. Conviene despejarlo, porque la relacién entre ambas cosas es precisa y su
confusion explica buena parte del dafio.

La vision propone el destino. Es la que decide en qué problema vale la pena gastar una década, qué
clase de empresa merece existir y qué cambio en el mundo justifica el esfuerzo. Ninguna cantidad de
evidencia produce esa eleccion: la evidencia describe lo que hay, y una visién afirma lo que deberia
haber. Son operaciones de naturaleza distinta.

La vision genera las hipétesis. Es la funcion que §8.4 le reconoce: la intuicion experta, comprimida
en afios de experiencia, produce las conjeturas que un método sin ella tardaria meses en concebir.

Y la evidencia determina cuanto de ese futuro puede construirse hoy. Esta es la tinica funcién
que la visiéon no puede cumplir, y el intento de que la cumpla es el error de toda la Parte L.

La formulacién exacta del error merece decirse en una linea, porque es la que un fundador puede
recordar en la reunién donde le hace falta:

Una vision describe un destino. No describe la posicion actual, y no
constituye un permiso.

Cuando el fundador de Norvia se preguntd cémo debia verse su empresa dentro de dos afios, estaba
ejerciendo su vision, y la ejercié bien: su descripcion era acertada. El error no estuvo en la descripcion
del destino. Estuvo en tratar esa descripcién como una instruccién sobre qué construir en el mes
catorce.

Hay ademas una distincién entre visiones que conviene afiadir, porque no todas cumplen igual de
bien su funcion.

Una buena vision hace evidente qué hip6tesis importan. Si el destino es claro, se vuelve obvio de
qué depende llegar, y por tanto qué hay que averiguar primero. Una vision asi es un instrumento de
priorizacién, y se conecta directamente con la cola de incertidumbres de §15.3.
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Una mala vision describe una version mas grande de hoy. Mas clientes, mas ingresos, mas
mercados, el mismo negocio. No genera ninguna hipétesis, no ordena ninguna prioridad y no dice
nada sobre qué hay que descubrir. Es una proyeccién con vocabulario épico.

E.4 Por qué esto protege la ambicion

Queda la objecidén de fondo, la que un lector ambicioso habra sostenido durante buena parte de este
libro: que toda esta doctrina, por razonable que suene, es una filosofia de empresas pequeiias.

No lo es, y el argumento tiene tres partes.

La ambicién necesita tiempo. Los resultados grandes tardan. Una empresa que aspira a algo
considerable tiene que seguir existiendo el tiempo suficiente para llegar, y la complejidad prematura
acorta ese tiempo en la Uinica unidad que importa. No en meses de caja: en vueltas del ciclo, segiin
§25.2. Una empresa que quemo su runway epistémico sosteniendo una estructura no perdié dinero.
Perdi6 las oportunidades de descubrir lo que necesitaba descubrir, que era la condicién de llegar a
cualquier sitio.

La ambicién necesita opcionalidad. Los resultados mas grandes casi nunca provienen del plan
original. Provienen de un descubrimiento que el fundador no habia previsto y que s6lo pudo
aprovechar porque todavia podia moverse. Una empresa que comprometié su estructura, su
posicionamiento y suidentidad en torno a una hipétesis temprana no puede hacer ese giro, no porque
le falte voluntad, sino porque cada compromiso cerro6 futuros, segin §14.1. La austeridad estructural
no es una renuncia a la ambicion: es lo que mantiene disponibles los futuros donde la ambicion se
realiza.

La ambicion necesita la atencién de quien dirige. Y la estructura no consume el tiempo sobrante
del fundador: consume el mejor, segin §26.3. Un fundador que pasé de catorce conversaciones
semanales a dos no delegd una tarea. Cedid el 6rgano con el que su empresa percibia el mundo, y
ninguna ambicidn sobrevive a eso.

Dicho en una frase:

Este libro no propone empresas pequenas. Propone empresas que
lleguen.

Y conviene, para terminar, decir lo que este libro no puede afirmar, porque la honestidad sobre los
propios limites es lo que separa un criterio de una doctrina.

Existen empresas que ganaron comprometiéndose masivamente y temprano. Apostaron antes de
tener evidencia, construyeron una estructura que su conocimiento no autorizaba, y acertaron. No son
un mito ni una excepcidn estadistica inventada: existen, y algunas son enormes.

Lo que hay que afiadir es que son visibles precisamente porque ganaron. Las empresas que
hicieron exactamente lo mismo y perdieron no escriben libros, no dan conferencias y no aparecen en
los estudios de casos. La evidencia disponible sobre esa estrategia esta seleccionada por su resultado,
y una estrategia no puede evaluarse mirando sélo a sus supervivientes.
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La afirmacion de este libro es mas modesta y mas defendible que la que le atribuiria un lector
impaciente. No dice que comprometerse temprano nunca funcione. Dice que, por cada peso
comprometido y por cada mes gastado, la probabilidad de llegar es mayor si la complejidad sigue
a la evidencia que si la precede. Es una afirmaciéon sobre valor esperado, no sobre casos
individuales, y es la clase de afirmacién con la que se toman decisiones cuando uno no sabe todavia
si esta en el caso afortunado.

Nadie lo sabe. Esa es, en el fondo, la premisa de la que parte todo lo anterior.

E.5 Nacer esbelto, ganar la complejidad, volverse grande

La doctrina completa cabe en cuatro movimientos, y conviene desplegarlos una ultima vez porque
cada uno significa algo preciso.

Nacer esbelto. No barato ni pequefio: esbelto, en el sentido de §6.1. Comprometer lo minimo para
aprender lo maximo, sin dejar de entregar algo que merezca ser recibido. Recortar con agresividad
en las cinco variables que el cliente no percibe y que no determinan lo que la empresa aprende, y no
ceder jamas en las cuatro que si.

Aprender rapido. No trabajar mas: cerrar el ciclo mas veces. La ventaja competitiva primaria bajo
incertidumbre no es el producto ni el capital, sino el nimero de vueltas que caben en el tiempo
disponible, segin §11.5 y §25.2. Y aprender lo que ata, no lo que estd a mano, porque velocidad
multiplicada por irrelevancia sigue siendo cero.

Ganar la complejidad. Someter cada adicién a la prueba del derecho: qué condicién se cumple, con
qué cifra, qué capacidad produce, qué impuesto introduce y cuando se revisa. Y aceptar el corolario,
que es la parte que casi nadie sostiene: lo que deja de pagar su renta sale, y sacarlo no es admitir un
error sino reconocer que una condiciéon caducé.

Volverse grande cuando la realidad lo exija. Y entonces hacerlo sin demora, que es la segunda
mitad de la Regla Maestra y la que la mayoria de las formulaciones omite. Esta doctrina no premia la
lentitud. Premia la sincronia entre lo que una empresa sabe y lo que una empresa es.

Y una ultima vez, las dos empresas

Norvia y Ardil empezaron el mismo trimestre, con el mismo problema, con fundadores de calidad
comparable y con conocimiento equivalente del sector.

Norvia tenfa mas capital, mejor producto, mejor equipo en cualquier evaluacién individual y una
narrativa considerablemente mds convincente. El dia que apagé sus servidores, su producto seguia
siendo el mejor de su categoria.

La diferencia entre ambas no fue el talento, ni el capital, ni el mercado, ni la suerte.

Fue que una de las dos, en cada decisidn, se hizo una pregunta que la otra nunca formulé6: qué le daba
derecho.

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 2 5 9



COMPLE]JIDAD GANADA

Derecho a contratar. Derecho a instalar un sistema. Derecho a separar funciones. Derecho a
comprometer el dinero que le quedaba en una versién concreta de un futuro que todavia admitia
muchas versiones. En cada caso, la misma pregunta, y en cada caso una respuesta que se podia
nombrar con una cifra o que no existia.

No es una pregunta comoda y no produce buenas presentaciones. No hay forma de convertirla en un
titular, y el trimestre en que se responde con rigor suele parecer menos productivo que aquel en que
no se hace.

Y es la Unica que, formulada semana tras semana durante algunos afios, separa a las empresas que
llegan de las que se vuelven caras mientras esperan.

Una empresa no tiene derecho a la complejidad que imagina que necesitara, ni a la que su sector
considera normal, ni a la que su ronda de financiacién parece autorizar. Tiene derecho a la que ha
demostrado necesitar.

Y en el caso del crédito financiero, hay un banco que evalta. En el del crédito estructural, el solicitante
y el evaluador son la misma persona.

Nadie le va a pedir esa cuenta.

Ese es exactamente el problema, y por eso tiene que pedirsela usted.
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APENDICE A

La Doctrina en 25 principios

Veinticinco frases, una pdgina. La referencia entre paréntesis indica dénde se desarrolla cada una.

Sobre el derecho a existir

145. La complejidad no es un privilegio del crecimiento: es un derecho que se gana con
evidencia. (9.1)

146. La estructura que se construye no puede ser mas especifica que la evidencia que la justifica.
74

147. Una empresa tiene derecho a la complejidad que ha demostrado necesitar, no a la que
imagina, ni a la que su sector considera normal, ni a la que su ronda parece autorizar. (9.2)

148. La capacidad se compra una vez; la complejidad se paga todos los meses. (3.1)

149. Crecer es aumentar la capacidad demostrada. Madurar es saber qué complejidad merece
existir. (E.1, E.2)

Sobre el minimo

150. Minimo no describe lo que el cliente recibe, sino lo que la empresa compromete para
producirlo. (6.1)

151. Serecorta el alcance de la promesa, nunca su cumplimiento. (6.3)

152. Se baja la vara en todo lo que el cliente no percibe y no determina lo que la empresa
aprende. (6.2)

153. No se economiza en la capacidad de ver. (4.2)

154. Asumir riesgo es el sustituto mas barato de la capacidad. (17.1)

Sobre la evidencia

155. La Unica autoridad legitima es el comportamiento observado de personas ajenas a la
empresa que tienen algo en juego. (8.1)

156. El plan lo escribi6 quien sabia menos que usted hoy. (8.3)

157. La intuicion propone; la realidad dispone. (8.4)

158. La credibilidad de una sefial depende de lo que el emisor arriesgo, no de cuantos fueron.
(12.4)

159. Un experimento honesto puede salir mal. Si no puede, no es un experimento. (12.6)
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160. Una pregunta vale exactamente lo que vale el cambio de decisiéon que su respuesta
produciria. (15.1)

Sobre el momento

161. El error de una decisién no esta sélo en su contenido: esta en su calendario. (2.1)
162. Esperar compra informacién gratis. (2.5)

163. No agregue capacidad porque imagina que hara falta. Agréguela cuando la realidad la haya
generado. Y entonces, sin demora. (16.1)

164. Hay dos maneras de equivocarse, y la que no hace ruido es la mas cara. (4.4)

165. No escale lo que no puede describir. (31.2)

Sobre el compromiso

166. Lo que cuesta una decision no es lo que se gasta, sino los futuros que cierra. (14.1)

167. La evidencia exigida crece con la irreversibilidad, no con el monto. En una puerta de doble
sentido, deliberar es méas caro que equivocarse. (14.3)

168. Un proceso cuya restriccion ya no existe se llama burocracia. Una decisién que caduc6 no es
una decision equivocada. (19.5, 37.3)

169. Una empresa sin registro no tiene memoria: tiene narrativa. Y la narrativa siempre confirma
el presente. (34.0)

Estos veinticinco principios son afirmaciones sobre como decidir, no reglas sobre qué hacer. Ninguno
dice cudntas personas contratar, cudnto gastar ni cudndo automatizar, porque esas respuestas
dependen de una evidencia que sélo cada empresa posee. Un lector que los utilice como reglamento
llegard al error simétrico descrito en el capitulo 4; uno que los utilice como criterio tendrd que pensar
cada vez, que es exactamente lo que se le pide.
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APENDICE B

Plantillas

Los cinco cuadernos del capitulo 34 y las cuatro fichas auxiliares, en su forma ejecutable. Todos caben en una
hoja de cdlculo o en un cuaderno de papel. Ninguno requiere un sistema.

B.1 Cuaderno de Decisiones

Una entrada por decision que supere el umbral de §14.6. Se escribe antes de ejecutar.

— Decision. Una frase.

— Restriccion. Cual de las seis condiciones, con cifra.

— Evidencia. Nivel de 1 a 10 y origen (rojo, ambar o verde).

— Presupone. La afirmacion sobre el mundo que esta decision da por cierta.

— Alternativas. Dos como minimo, incluida la mas liviana, y por qué se descarté.
— Opcidén adoptada. Y por qué es la minima que resuelve la restriccion.

— Reversibilidad. Costo - Tiempo - Dafio relacional - Huella informativa.

— Costo. Desembolso, y por separado qué opcionalidad cierra.

— Esperamos observar. El resultado que confirmaria el acierto.

— Revision. Fecha y criterio.

B.2 Cuaderno de Hipotesis

Una ficha por hipétesis. Incluye siempre las doce del inventario. Sin nombre de autor.

— Creemos que...

— Categoria. Sabemos - Creemos - Suponemos - Probando - Ignoramos. Con fecha del ultimo
cambio.

— Si es cierto, observariamos...

— Si fuera falso, observariamos... (Si coincide con lo anterior, el disefio no discrimina.)
— Lo comprobaremos mediante...

— Umbral. Una cifra y un plazo, escritos antes de mirar.

— Zona gris. La banda intermedia y qué se hace en ella.

— Observamos...

— Significa...

— Por tanto...
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B.3 Cuaderno de Complejidad

Una entrada por elemento afiadido. Se escribe el dia de la decisidn, nunca retroactivamente.

— Qué agregamos. Persona, sistema, proceso, activo, politica o compromiso.

— Fecha.

— Condicion. Cudl de las seis de §9.3, con la cifra que la verifica.

— Capacidad esperada. Algo que podremos hacer y hoy no podemos, comprobable.

— Impuesto. Coordinacion - Mantenimiento - Comunicacidn - Dependencias - Decisiones -
Superficie de error - Carga cognitiva.

— Revision. Fecha y criterio.

— Veredicto. (En la revision.) ;Sigue pagando su renta?

B.4 Cuaderno de Restricciones

Una entrada por restriccion resuelta.

— Restriccion activa.

— Como se detectd. El mapa del flujo de §31.3.

— Magnitud. Medida.

— Causa.

— Solucién minima adoptada.

— Capacidad que afiadio.

— Restriccion que predecimos a continuacion. (Se escribe al resolver, antes de saber nada.)

— Restriccidon que efectivamente aparecid. (Se escribe cuando aparece.)

B.5 Cuaderno de Aprendizaje

Una entrada por periodo (mensual, o por vuelta del ciclo). Cinco preguntas.

170. ;Qué crefamos al empezar? (Copiado de B.2, sin reescribir.)
171. ;Qué ocurrio? (Hechos, no interpretaciones.)

172. ;Qué nos sorprendid?

173. ;Qué hipébtesis murio?

174. ;Cual es ahora la incertidumbre principal? (Una linea.)
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B.6 Ficha del experimento minimo

Media pagina. Si no cabe, todavia no esta disefiado.

Creemos que... - Si es cierto observariamos... - Si fuera falso observariamos... - Umbral - Por encima,
hacemos... - Por debajo, hacemos... - Zona gris, hacemos... - Qué arriesga el participante - Fecha y
custodio.

B.7 Ficha de reversibilidad

Cuatro lineas antes de cualquier compromiso relevante.

Costo ;Cuanto cuesta deshacerlo? Mas del 30% de hacerlo

Tiempo ;Cuanto se tarda, operando Mas de un trimestre
degradado?

Relacion (A quién dafa y qué puerta Cualquier dafio a cliente, socio o
cierra? equipo

Informacion ;Qué habra visto el mercado? Cualquier precio, promesa o

fecha comunicada

Tres de cuatro por encima del umbral exigen evidencia de nivel 9 o 10. Ninguna por encima: deje de
deliberar y decida hoy.

B.8 Nota previa a la contratacion

Media pagina, antes de publicar la vacante.

175. Larestriccion. Verbo, cifra y consecuencia. Si contiene un sustantivo de rol y nada mas,
vuelva a empezar.

176. El rechazo de las tres alternativas. Por qué no se elimina el trabajo, por qué no se
subcontrata, por qué no se redistribuye. Una linea cada una.

177. La verificacion del cuello de botella. Siga el flujo hacia atras desde donde duele y
confirme que afade capacidad donde nadie espera.

178. El nivel de evidencia. Si es inferior a 8, escriba por qué procede igualmente.

179. Revision. Fecha, y la sefial que indicaria que la restricciéon desaparecio.

B.9 La lista del todavia no

Una pagina, tres columnas. Es lo que separa una decisién de aplazamiento de una omisién.
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Incertidumbre o Por qué no ahora Disparador

decision aplazada

Tiempo la resolvera - No cambia La observacién concreta, con
nada hoy - Depende de otra - cifra, que la reactiva

Cuesta mas de lo que esta en

juego

B.10 La version minima

Para una empresa de una a tres personas, los cinco cuadernos colapsan en dos documentos sin
pérdida sustantiva.

Documento 1 - Hipdtesis y restricciones. Las doce fichas de B.2, mas una linea por restriccion
activa. A esa escala, la restriccion suele ser una hipdtesis abierta.

Documento 2 - Bitacora. Dos secciones. Decisiones: cinco lineas por decision relevante (qué, qué
restriccion, qué presupone, qué esperamos observar, cudndo se revisa). Aprendizaje: las cinco
preguntas de B.5, al cierre de cada mes.

Menos de quince minutos semanales. Es la instrumentacién minima viable de §29.4.
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APENDICE C

Diagnostico de prematuridad

Instrumento extendido, prometido en §2.6. Se responde en cuarenta minutos, preferiblemente por dos personas
por separado antes de compararse.

Nota de diseiio

Este diagndstico tiene dos escalas y no una, y la razén es la tesis del capitulo 4: un instrumento que
midiera Uinicamente el exceso trataria la austeridad como virtud, que es exactamente el dogma que
este libro rechaza.

La escala P mide prematuridad: complejidad sin condicién que la justifique. La escala I mide
insuficiencia: capacidad ausente que la realidad ya exige. Son independientes, y una empresa puede
puntuar alto en ambas simultaneamente, lo cual es ademas el resultado mas frecuente.

Cada reactivo se responde si o no. Una respuesta afirmativa suma un punto en su escala.

Escala P - Prematuridad

Bloque 1 - Oferta y canal

180. Existe algin elemento de la oferta que ningun cliente pidi6 y que ningin competidor obliga
a tener.

181. La empresa publicé una tarifa antes de haber vendido lo mismo varias veces al mismo
precio.

182. Hay inversion en identidad visual superior a la inversién en verificar el canal.
183. Se opera mas de un canal de adquisicion sin que ninguno haya alcanzado una tasa estable.

184. Existe un embudo automatizado sobre un trayecto que nunca convirtié manualmente.

Bloque 2 - Procesos y tecnologia

185. Existen procesos documentados que ninguna persona ha ejecutado tres veces de la misma
forma.

186. Hay un sistema o herramienta cuya configuracion se rehizo mas de una vez en doce meses.
187. Se automatiz6 un proceso que después cambi6 de forma.
188. Nadie observa directamente un proceso desde que se automatizé.

189. Hay procesos formales para actividades que no estan en la cadena entre la promesa y el
cobro.
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Bloque 3 - Personas y estructura

190. Existe al menos un puesto cuya carga real de trabajo no llena la semana.
191. La ultima contratacidn se justifico nombrando un puesto y no una restricciéon con cifra.

192. Hay una capa de management entre quien decide y quien observa la realidad, con menos de
veinte personas.

193. Existen funciones separadas con traspaso formal de trabajo, sin volumen que lo exija.
194. Alguien del equipo ha propuesto contratar para su propia area en los dltimos seis meses.

195. Hay titulos concedidos que hoy no podrian retirarse sin que la persona se marchara.

Bloque 4 - Metas, métricas y capital

196. El tablero contiene indicadores que no han cambiado ninguna decisién en dos trimestres.
197. Hay indicadores sin umbral escrito de antemano.

198. Existe un sistema de objetivos en cascada y la incertidumbre esencial del negocio sigue
abierta.

199. Hay un activo, contrato o licencia utilizado por debajo de la mitad de su capacidad.

200. Mas de la mitad del consumo mensual desapareceria sin que la empresa perdiera capacidad
de aprender.

201. Existe un costo fijo contraido sobre un volumen que todavia no se ha alcanzado.

Bloque 5 - Cultura y atencion

202. Se sostienen reuniones recurrentes en las que no se toma ninguna decision.

203. Quien decide pasa mas tiempo en reuniones internas que en contacto con clientes, y la
incertidumbre principal sigue abierta.

204. Sila empresa tuviera que reducirse a la mitad en treinta dias, nadie sabria con precisiéon qué
eliminar primero.

Escala I - Insuficiencia

205. En los ultimos doce meses hubo al menos un cliente, canal o socio atendido por debajo de lo
prometido.

206. Existe una decision de negocio importante que no puede fundamentarse porque falta un
dato que se decidi6 no recoger.

207. La calidad del resultado varia segin quién lo ejecute o segtin la carga.
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208. Hay una actividad critica que s6lo una persona sabe hacer, y esa dependencia ya produjo un
costo.

209. Quien decide dedica més de cinco horas semanales a trabajo delegable muy por debajo del
valor de su hora.

210. No existe por escrito una lista de aquello en lo que la empresa no escatima.
211. Ninguna decision aplazada tiene disparador definido; todas se revisaran cuando haga falta.

212. La empresa no conoce su costo de adquisiciéon ni su margen unitario, y ya toma decisiones
de inversion en canal.

213. Existe demanda que se esta atendiendo por encima de la capacidad comoda, absorbida con
horas y no con capacidad.

214. Hay compromisos contraidos con terceros que dependen de que nadie se enferme.

Interpretacion

Un punto por afirmativa. Escala P sobre 25; escala I sobre 10.

P baja (0-6) Calibrada. La empresa esta cerca  Precaria. El error del capitulo 4.
de su Linea en la mayoria de sus Hay capacidad ausente que la
capas. Mantenga los ritmos del realidad ya exige, y el dafio en
capitulo 35 y vigile la tendencia. credibilidad no es recuperable.

Priorice la escala I.

P alta (7 0 mds) Potemkin. El error de la Parte L. Desincronizada. El resultado
Sofisticacion por delante de la mas frecuente y el peor
verdad. Aplique la auditoria comprendido.

anual de §35.4 y el capitulo 37.

La cuarta casilla merece explicaciéon, porque desconcierta a quien la obtiene.

Una empresa puede estar simultdneamente sobreconstruida e insuficiente, y de hecho es lo habitual,
porque las doce capas no avanzan en bloque, segin §27.2. Teseo estaba muy por encima de su
Linea en activos y muy por debajo en desarrollo comercial. Malvarrosa estaba por debajo en entrega
e instrumentacién y exactamente en la Linea en oferta. Norvia estaba por encima en estructura y por
debajo en instrumentacion.

El diagnéstico agregado, en ese caso, no dice nada util. Lo que hay que hacer es distinto: volver a
puntuar capa por capa, con los reactivos que correspondan a cada una, y tratar cada capa como un
caso independiente con su propia direccién de correccion.
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Y el orden de intervencion, cuando ambas escalas estan altas, no admite discusion: primero la escala
I, y dentro de ella, primero lo que falla hacia fuera. El exceso cuesta dinero todos los meses y es
recuperable. La insuficiencia que llega a un cliente quema credibilidad, y ése es el inico dafio que este
libro reconoce como irreversible.
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APENDICE

D

La matriz completa

Doce capas por seis etapas. Setenta y dos celdas, cada una con la forma minima viable de esa capa en ese
momento. Es la sintesis de las Partes IV y Vy el instrumento de consulta del libro.

Como leerla

Tres advertencias, sin las cuales la matriz se aplica mal.

No es un plan. Cada celda describe lo que corresponde cuando la empresa esta en esa etapa en esa
capa concreta, no cuando alcanza determinada facturacién o antigiiedad. La etapa se determina con
el diagnoéstico de §27.3, pregunta por pregunta.

Las capas se desfasan. Es lo normal, no la excepcién. Una empresa en descubrimiento puede tener
su capa de entrega en régimen de repeticion porque firmé un contrato, y una en tracciéon puede tener
su capa de canal todavia en descubrimiento. Localice cada capa por separado y lea la celda que le
corresponde a cada una.

Las celdas son minimos, no objetivos. Describen el punto por debajo del cual la empresa es
insuficiente y por encima del cual carga peso muerto, con la regla de aproximacién de §10.4: por
debajo en lo que falla hacia dentro, con margen en lo que falla hacia fuera.

La matriz
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Go-to-

market

Procesos

Tecnologia
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promesa, sin
variantes

Guion escrito y
probado por
otro

Documentar
por
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Registro
compartido, no
herramienta

Herramientas
suficientes,
mensuales
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Primera
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ears —Pre0i ot ianiein Tccion | batabiicion | opersc

Personas

Estructura

Metas

Meétricas

Capital

Cultura

Atencion
del
fundador

fundadores

Ninguna

Descartar en
tres semanas

Ninguna

Cero

No aplica

Filtrar sin
enamorarse

La diagonal

Nadie, o un
perfil amplio

Ninguna

Incertidumbre
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Una observacidn final sobre la lectura de la matriz, que resume el libro entero.

Casi todos los errores diagnosticados en estas paginas consisten en aplicar una celda de la derecha
a una situacion de la izquierda. Norvia operaba en la columna de 0—1 con las celdas de Traccion.
Teseo operaba en 0—1 con las celdas de Estabilizacidn. Kestrel, en su linea nueva, operaba en 0—1
con las celdas de Operacion.

Y el error simétrico, menos frecuente y no menos grave, consiste en lo contrario. Malvarrosa operaba
en Igniciéon con las celdas de 0—1, y sigui6 haciéndolo cuando un contrato la habia movido a Traccién

en su capa de entrega.

La competencia que este libro llama calibracion consiste, en su forma mas concreta, en saber en qué

columna esta cada una de sus doce filas.
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APENDICE E

Glosario

Términos propios de este libro, en orden alfabético, con la seccion donde se desarrollan.

Adopcion forzosa. Asignar un duefio nombrado a un elemento huérfano, con la inica obligacion de
justificarlo en la revisién siguiente. Si nadie acepta, eso es el veredicto. (37.6)

Alcance y cumplimiento. Las dos dimensiones de una promesa. El alcance es negociable; el
cumplimiento no. (6.3)

Aproximacion, regla de la. En lo que falla hacia dentro, acérquese a la Linea desde abajo. En lo que
falla hacia fuera, manténgase por encima con margen. (10.4)

Calidad gobernada. La calidad tratada como parametro elegido y sostenido por un mecanismo, en
lugar de como resultado emergente. (32.2)

Carga de sostenimiento. Proporcién de los recursos totales que se consume en mantener la
estructura existente, en lugar de en descubrir. (1.4)

Complejidad ganada. La que se adoptd en respuesta a una de las seis condiciones, con registro de
cudl era 'y qué capacidad debia producir. Se opone a la heredada y a la copiada. (9.1, 9.4)

Condiciones, las seis. Restriccion real, demanda que la exige, repeticién que requiere sistema,
volumen que supera capacidad, riesgo que requiere control, dependencia que debe eliminarse. (9.3)

Congelacion selectiva. Fijar lo que ya demostro repetirse y mantener fluido el resto, en lugar de
congelar o mantener abierta la empresa entera. (30.4)

Costo de insuficiencia. Lo que se pierde por no construir lo que la realidad ya exige: ingreso no
realizado, credibilidad quemada, aprendizaje bloqueado, tiempo mal empleado y desgaste. (4.2)

Costuras naturales del trabajo. Los puntos donde una actividad se divide con la menor pérdida de
informacidn. Se descubren observando; no se inventan en una pizarra. (23.1)

Cuota sensorial. Numero fijo de contactos directos con la realidad por semana, protegido en el
calendario, que no baja nunca por mucho que crezca la empresa. (31.5)

Decisiéon caducada. La que tenia una condicion real, la resolvid, y ha llegado a un momento en que
esa condicion ya no existe. No es una decisién equivocada. (37.3)

Dependencia epistémica. La topologia del inventario de hip6tesis: ninguna puede verificarse antes
que aquella de la que depende. (7.3)

Deriva epistémica. El ascenso silencioso de una creencia a la categoria de hecho por efecto de la
repeticion conversacional. (7.2)
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Desconexion sensorial. La pérdida de observacion que produce automatizar: no se deja sélo de
hacer algo, se deja de verlo. (17.5, 20.3)

Deuda de estructura. Acumulacién de elementos que cobran impuesto sin producir capacidad
proporcional. A diferencia de la deuda técnica, no protesta. (3.3)

Deuda social. Titulos, alcances y organigramas concedidos. Irreversibles en la practica,
inflacionarios, con huella informativa y anclaje de expectativas. (23.4)

Disparador. Condicién definida por adelantado que convierte una decisiéon aplazada en una decisiéon
tomada: cuando observemos X, construimos Y. (4.3)

Empresa Potemkin. Aquella cuya fachada organizacional describe un negocio que todavia no ha sido
demostrado. (1.6)

Escala de evidencia. Los diez niveles ordenados por lo que el emisor arriesga, cada uno con lo que
autoriza a comprometer. (13.3)

Evidencia econdmica y de simpatia. La primera la genera el calculo; la segunda, la relacion.
Producen el mismo comportamiento y la segunda se agota. (13.4)

Evidencia enddgena. La producida por la estructura que se pretende evaluar, y por tanto incapaz de
refutarla. (8.2)

Fallar hacia dentro y hacia fuera. Un fallo hacia dentro produce friccién, que es informacion. Uno
hacia fuera produce dafio, con frecuencia irreversible. (10.2)

Fosilizacién del supuesto. El proceso por el cual una proposiciéon no verificada se convierte en
estructuray, al hacerlo, deja de ser discutible. (8.2)

Friccion acumulada del ciclo. El efecto por el cual la capacidad adquirida para resolver una
restriccion ralentiza la resolucidn de la siguiente. (11.4)

Heroicidad. Uso sistematico de esfuerzo individual extraordinario para producir resultados
ordinarios. No se ve en los resultados, sino en lo que cuesta producirlos. (32.1)

Holgura epistémica. Margen de conocimiento que la empresa posee y todavia no ha convertido en
estructura. Es lo que le permite elegir. (9.6)

Huella informativa. La dimensién de la irreversibilidad que consiste en lo que el mercado ya vio y
no puede dejar de haber visto. (14.2)

Impuesto de complejidad. Costos recurrentes que un elemento impone por el solo hecho de existir:
coordinacién, mantenimiento, comunicacién, dependencias, decisiones, superficie de error y carga
cognitiva. (3.1, 3.2)

Incertidumbre principal. La Gnica pregunta que gobierna el trimestre. Su funcién es dirimir los
empates. (15.4)
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Inventario de hipétesis. Las doce afirmaciones que toda empresa sostiene: problema, cliente, dolor,
propuesta, precio, canal, uso, retencion, entrega, costos, margen y escalabilidad. (7.3)

Linea, la. La menor cantidad de complejidad, estructura, proceso, personas, capital y costo que
todavia permite generar evidencia real de valor, sobrevivir y avanzar. (10.1)

Minimos, los cuatro. Minimo para descartar, para descubrir, para repetir y para escalar. Los cuatro
son correctos y cada uno es ruinoso en el momento equivocado. (10.5, 27.1)

Precariedad deliberada. La que tiene por escrito qué se mantiene primitivo, por qué, y qué
observacidn lo cambiaria. Se opone a la precariedad por omision. (29.5)

Prematuridad sistémica. El patron convertido en politica implicita: se repite simultaneamente en
todas las capas sin que nadie lo haya decidido como criterio. (2.1)

Premio al bombero. El mecanismo por el cual reconocer a quien salva la situacién institucionaliza
la condicién que hace necesario el salvamento. (32.1)

Prima de opcionalidad. El sobreprecio que se paga por mantener reversible un compromiso. Debe
pagarse mientras la incertidumbre lo justifique y dejarse de pagar cuando se resuelva. (14.4)

Prueba del cambio de decisién. Una incertidumbre vale lo que vale el cambio de decision que su
resolucién produciria. (15.1)

Prueba del derecho. Las cinco preguntas que acreditan una adicién: condicién con cifra, capacidad
esperada, forma minima, impuesto introducido y fecha de revisién. (9.5)

Punto de indiferencia. El nivel de recorte a partir del cual seguir recortando deja de ser gratuito y
empieza a degradar alguno de los cuatro innegociables. (6.4)

Recompra de tiempo del fundador. La Ginica compra que adquiere simultaneamente aprendizaje,
capacidad y supervivencia. (21.2)

Regla Maestra. No agregue capacidad porque imagina que hara falta; agréguela cuando la realidad
la haya generado. Y entonces, sin demora. (16.1)

Runway epistémico. Runway contable dividido entre el tiempo de ciclo. El nimero de vueltas que
la empresa todavia puede dar. (25.2)

Sesgo del experimento disponible. Investigar lo que se puede investigar con lo que hay a mano, en
lugar de lo que determina el destino de la empresa. (15.3)

Simetria organizativa. La presion para que las areas se parezcan entre si con independencia de que
sus restricciones lo sean. (32.4)

Sobre-extension de la evidencia. La distancia entre lo que un dato autoriza y lo que se edific6 sobre
él. (7.4)

Tasa de conversion del capital. Cuanta incertidumbre se resuelve por unidad de dinero
comprometido. Decae a medida que crece la carga de sostenimiento. (25.1)

The Metanoia Group - Mario Garza Livas - 2026 picina 2 7 5



COMPLE]JIDAD GANADA

Tiempo de ciclo del aprendizaje. Dias entre una observacion de la realidad y el cambio efectivo
motivado por ella. (3.3, 11.5)

Zona gris no planificada. La banda intermedia de resultados para la que nadie defini6 qué hacer, y
que por tanto se interpreta a favor de lo que ya se queria. (12.5)
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APENDICE F

Linaje intelectual

De dénde viene lo que este libro sostiene, qué toma de cada fuente y en qué se separa de ella.

La raiz industrial

El origen estd en la planta. El sistema de produccién que Toyota desarrollé en las décadas posteriores
a la Segunda Guerra Mundial, bajo el trabajo de Taiichi Ohno y Shigeo Shingo, partia de una
restriccion concreta: mercado pequefio, capital escaso e imposibilidad de competir por volumen. La
respuesta fue una reorganizacién completa alrededor de la eliminacién del desperdicio, entendido
como cualquier consumo de recursos que no agregue valor para el cliente.

El término lean se acufid en el entorno del Massachusetts Institute of Technology a finales de los afios
ochenta, y se difundié con The Machine That Changed the World, de James Womack, Daniel Jones
y Daniel Roos, publicado en 1990.

Qué toma este libro: la definicion de desperdicio, la primacia del flujo sobre la utilizacién, y sobre
todo el hecho de que el objeto de la disciplina era el sistema completo y no una de sus partes.

En qué se separa: el sistema de Toyota se aplica a una operacion que ya sabe qué produce. Este libro
extiende la l6gica hacia atras, al periodo en que la organizacién todavia no sabe qué es.

El puente al emprendimiento

Frank Robinson acufi6 el concepto de producto minimo viable alrededor de 2001, en un contexto
de desarrollo de productos.

Steve Blank, en The Four Steps to the Epiphany (2005), formul¢ la tesis que reordené el campo: una
startup no es una version pequeila de una empresa grande, sino una organizaciéon temporal dedicada
a buscar un modelo de negocio repetible y escalable.

Eric Ries publicd The Lean Startup en 2011 y convirtio el conjunto en un movimiento: el ciclo de
construir, medir y aprender; las métricas accionables frente a las de vanidad; el pivote como
maniobra legitima.

Ash Maurya (Running Lean, 2010) y Alexander Osterwalder con Yves Pigneur (Business Model
Generation, 2010) ampliaron el instrumental, el segundo llevando el objeto de andlisis de la oferta al
modelo de negocio completo. El propio Ries, en The Startup Way (2017), llevé el método hacia el
interior de organizaciones grandes.

Qué toma este libro: practicamente toda su epistemologia operativa. La distincién entre buscar y
ejecutar, que estructura la Parte V. El pivote como acto legitimo. La critica a las métricas de vanidad.
La nocién de experimento barato.
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En qué se separa: el anclaje. Todo ese cuerpo quedd fijado a la oferta, y sus quince afios de
elaboracién posterior se movieron sobre ese mismo eje. Las capas donde el error resulta mas caro e
irreversible (proceso, estructura, personas, metas, capital) quedaron gobernadas por la l6gica de la
empresa establecida. Ese hueco es el objeto de este libro, y el argumento completo esta en el capitulo
5.

La evidencia empirica

El Startup Genome Report Extra on Premature Scaling, publicado en agosto de 2011, analizé mas
de tres mil doscientas empresas tecnolégicas de alto crecimiento, con participacién de investigadores
vinculados a Berkeley y Stanford y con Steve Blank entre sus colaboradores.

Sus hallazgos, ampliamente citados desde entonces, sostienen que las startups fracasan
mayoritariamente por autodestruccién y no por competencia; que una proporcién muy alta escala
prematuramente en alguna dimensidn; y que el escalamiento prematuro es el factor dominante en el
fracaso de las empresas de alto crecimiento.

Qué toma este libro: el dato que casi nadie recogid. El informe no midid el escalamiento prematuro
en una dimensidn, sino en cinco, y encontr6 que las empresas mueren cuando esas dimensiones se
desincronizan entre si. Es la observaciéon multicapa que la metodologia difundida nunca incorporo, y
la razon por la que este libro sostiene que el hueco no es una hip6tesis sino un hecho documentado.

Las tres fuentes laterales

Teoria de restricciones. El trabajo de Eliyahu Goldratt, divulgado en The Goal (1984), aporta el
principio que gobierna §22.3 y §31.3: en un sistema con cuello de botella, la capacidad afiadida fuera
de la restriccion no produce nada, y el dolor se manifiesta aguas abajo de la restricciéon y no en ella.
Este libro lo aplica a la contratacién y a la inversion de capacidad, que no era su terreno original.

Juicio experto. La colaboracion entre Daniel Kahneman y Gary Klein, que partieron de posiciones
opuestas sobre la fiabilidad de la intuicién, convergié en que ésta es confiable cuando el entorno
contiene regularidades genuinas y la persona tuvo oportunidad prolongada de aprenderlas con
retroalimentacion rapida. De ahi sale el mapa de §8.4, que distingue los dominios donde la intuiciéon
del fundador es un instrumento de precisidn de aquellos donde no esta informada por nada.

Reversibilidad. La distincién entre decisiones de una sola direcciéon y de doble sentido, popularizada
por Jeff Bezos en sus cartas a los accionistas de Amazon, es el punto de partida de §14.2. Este libro
la extiende de una dicotomia a un espectro de cuatro dimensiones, y afiade la que considera decisiva
y que la formulacion original no contempla: la huella informativa.

Esencialismo. Essentialism, de Greg McKeown (2014), aporta el criterio de seleccién que informa la
capa de compras y, mas en general, la disciplina de decir que no como acto positivo.
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Nota sobre los casos

Norvia, Ardil, Teseo, Malvarrosa y Kestrel son composiciones. Cada una se construy6 a partir de
patrones que se repiten con regularidad en compafiias reales, pero ninguna corresponde a una
empresa identificable y ninguna cifra se atribuye a una compafia existente.

La decision, como se explico en el prdlogo, no es prudencia legal sino rigor. Un caso compuesto
permite exponer el mecanismo completo, incluidas las decisiones internas que ninguna empresa real
documenta publicamente, sin las distorsiones que introduce la narrativa que cada compafiia
construye sobre si misma después del hecho. Quien haya dirigido una empresa reconocera cual de
las cinco se parece a la suya, y ése es el tinico parecido que este libro pretende.

Nota sobre las cifras

Las magnitudes que aparecen en el texto asociadas a los casos son ilustrativas y coherentes entre si,
no mediciones. Las que provienen de fuentes externas (los hallazgos del Startup Genome Report, las
condiciones de la intuicién experta) se enuncian en los términos generales en que sus autores las
formularon, y el lector que quiera trabajar con precisiéon sobre ellas debe acudir a las fuentes
originales, que son las citadas en este apéndice.

El argumento de este libro no depende de ninguna cifra concreta. Depende de un mecanismo, y un
mecanismo se evalia comprobando si describe lo que ocurre en la propia empresa de quien lee. Esa
es, al fin y al cabo, la prueba que el libro entero propone para todo lo demas.
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T H E M E T A N O I A G R O U P

Complejidad Ganada
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