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18 dejulio de 2026 alas 11:10
Soy lafundadora de Meridian. ¢Deberiair apor € contrato enterprise que se llevaria por delante
nuestro roadmap durante un afio, o apostar fuerte por € negocio de autoservicio de SMB? ¢Qué se me
escapa?

THE STRATEGIST 18dejuliode2026 alas11:10 - claude-opus-4-8

Veredicto: No — no en los términos planteados. Pero el marco enterprise-frente-a-SMB es un sefiuel o.
Tu decision real es s vas ajugarte una empresa con 9 meses de runway en un mercado que nunca has
medido. No lo harias, si |0 hubieras medido. Asi que midelo.

Seamos precisos con € argumento estructural, porque importa mas que el estado de animo que impulsa
todo esto.

Estas eligiendo una estrategia genérica sin admitirlo. Has ganado siendo un jugador de nicho: la
capa de analitica asequible para el *operador* logistico del mid-market — tus palabras, «el operador, no
el departamento de compras enterprise». Esa es una posicion coherente. Unaintegracion enterprise a
medida no es una extension de ella: es una estrategia genérica distinta (diferenciacion por
personalizacion) que sirve aun comprador distinto a través de un motor comercial (venta enterprise,
arquitectura de soluciones, CS enterprise) del que no tienes nada. Tu propio historial confirmaque lo
sabes:. rechazaste |la expansion a US dos veces, rechazaste el giro a «plataforma» que tomé un
competidor y en e que después se atasco, y contrataste a dos comerciales de SMB en lugar de un AE
enterprise en 2025. Tres noes deliberados, y los tres han envejecido bien. Nada en este contrato ha
cambiado la l6gica que produjo esos noes — solo €l estado de animo en torno al crecimiento plano.

Ahoralos nimeros, y aqui empeoran, no mejoran. Segun la estimacion de tu equipo de ingenieria
(Tomas), el desarrollo a medida se come ~70% de ingenieria durante 9-12 meses. Tu runway es de ~9
meses con una extension de laronda seed. Lee esos dos nimeros el uno contra el otro: *solo €l
desarrollo* duramas que tu dinero. El TCV esta cargado al final y sujeto a hitos, asi que la caja del
primer afio es modesta frente a un coste maximo el primer afio. Las primeras integraciones enterprise de
una empresa siempre se retrasan. Asi que el escenario base — no €l escenario de riesgo, €l base — es
que te quedas sin dinero a mitad del desarrollo, con e roadmap central podrido y sin impulso en
autoservicio al que recurrir. ESo no es una apuesta de crecimiento. Es apostar la empresa con las
probabilidades invertidas.

La pregunta deladisrupcion, vuelta contra ti misma. Te preocupa una amenaza desde arriba— €l
logo grande, el segmento enterprise que has «decidido que no merece la pena servir». Esaesla
direccion equivocada para mirar. Tu ventaja estructural viene * desde abajo* : sirves a operador a que
los proveedores enterprise no se molestan en servir a un precio asequible. Perseguir el 1ogo estrellano
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defiende eso — o abandona, y entrega la gamabaja a siguiente entrante ligero de autoservicio
mientras tu ingenieria esta enterrada en el alcance personalizado de un Unico cliente.

Lo quedeverdad seteescapa— Yy esla partida entera: no has descompuesto tu crecimiento plano.
No desglosas € churn ni laexpansién por segmento. Estas proponiendo reorganizar |a empresa para
curar una enfermedad que no has nombrado. El crecimiento plano en SMB es un * sintoma* con al
menos cuatro causas candidatas — saturacion, activacion/onboarding roto, un movimiento de un
competidor o infrainversion en el motor de autoservicio — y la accion correcta es completamente
distintaen cada caso. Si es el onboarding lo que estaroto, €l contrato enterprise es unaforma carisima
de evitar un arreglo que cuesta una fraccién de eso.

Lo queyo haria a continuacion, en orden:

1. Descompon € crecimiento plano este mes. Churn 'y expansion por cohorte 'y por segmento. Embudo
de activacion. ¢Se estéd encogiendo la parte alta del embudo o lafuga estd més abajo? Este es el nlmero
gue lo decide todo, y todavia no lo puedes ver. Nada méas de lo que hagas es legitimo hasta que lo tengas.

Replantea la conver sacion con el consejo €A torno a ese diagnostico, no en torno al contrato.
Fijate en latension de tu propio historial: oficialmente esto sigue siendo tu decision, pero Halvard
presionalo suficiente como para gque esté derivando hacia el punto de accién «evaluar e informar»
registrado en el actadel consgo del Q1. Nombra esa deriva explicitamente con él. Te estén desplazando
de *quien decide* a*quien entrega* por e estado de &nimo, no por laevidencia—y € estado de
animo es una mala razén para quemar un afo.

Si quieres mantener abiertala puerta enterprise sin cruzarla, contrapropon un piloto acotado3.
producto estandar méas una integracion con tope (objetivo <=30% de ingenieria), financiada por hitos, de
modo que *ellos* carguen con € coste de su alcance personalizado. Si se niegan a que esté acotado, te
han dicho que no es una colaboracion — es una adquisicion de tu roadmap, y no estén pagando precios
de adquisicion.

El supuesto que rompe toda esta tesis. que el crecimiento plano sea estructural (saturacion del mercado)
y no reparable (activacién/motor comercial). Si el mercado esta real mente saturado, la pregunta
enterprise se vuelve real — pero incluso entonces entrarias en ellade forma deliberaday con
financiacion, no acorralada con 9 meses de caja. En cualquier caso, €l primer movimiento es el mismo.
Ve apor |los datos por segmento.

18 dejulio de 2026 alas 11:12
Digamos que hago la descomposicion del embudo y la caida de ~15% esta casi toda en la activacion, no
en los nuevos registros. ¢Eso cambiatu veredicto — arreglar la activacion y volver a acelerar, o seguir
tratando la saturacion como el riesgo vivo?

THE STRATEGIST 18dejuliode2026alas11:13 - claude-opus-4-8
Si — eso cambia €l veredicto de forma decisiva, y atu favor. Mata la justificacion del contrato
enterprise en su raiz.

Y aqui esta el motivo por e que es determinante. Todo el argumento para perseguir € contrato
enterprise se apoya en una premisaimplicita: que tu motor de autoservicio se ha quedado
*estructuralmente* sin recorrido, asi que necesitas un motor nuevo. Una caida en la activacién con los
registros intactos dice lo contrario. La parte alta del embudo estd sana— el mercado sigue queriendo
entrar. Al motor no le falta combustible; hay unafuga entre el depdsito y las ruedas. No se cambia un
motor por unafuga de combustible. Se arreglalafuga.

En concreto, una caida concentrada en la activacion te dice:
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L a demanda esta intacta. La gente sigue encontrandote y registrandose. Esa es la parte caradela
maguina, y funciona. La saturacion se manifestaria como * menos registros* — menos gente llegando
porque el mercado abordable estd agotado. Eso no es |o que has encontrado.

El problema es casi con seguridad reparabley barato en relacion con la alternativa. La
activacion se rompe por motivos mundanos y abordables: un paso del onboarding que ha empeorado, un
tiempo hasta el valor que se ha alargado, un cambio de producto que ha subido la friccion sin que nadie
lo notara, una deriva de posicionamiento que atrae registros que nunca encajaron. Cada uno de ellos es
unafraccion del coste de un desarrollo a medida que consume el 70% de ingenieria—y €l arreglo
compone sobre * cada* registro futuro, no sobre un solo logo.

L a comparacion de ROI no esta ni cerca. Recuperar ~15% de la activacion elevatoda la base de
autoservicio y todas | as cohortes futuras. El contrato enterprise, cargado a final y sujeto a hitos, entrega
unacajamodesta el primer afio frente a un coste maximo el primer afio. Con un runway de 9 meses,
estarias eligiendo el camino caro, lento y de un Unico cliente frente @ camino barato, rgpido y de todala
base. Eso ya no es una decision de estrategia. Es aritmética.

Pero haz un diagnostico antes derespirar tranquila del todo, porgue hay una version de esto que no
es una buena noticia. Segmenta la caida de activacion por cohorte:

de forma unifor me en todas las cohortes a partir de un momento concreto en
el tiempo, es una *rotura* — unaregresion en el producto, en el onboarding o un cambio en el pipeline.
Encuentra lafecha de inflexién, mira qué se lanzd o qué cambio en torno aellay es probable que
encuentres al culpable. Este es el caso limpioy reparable.

solo en tus cohortes mas nuevas mientras las antiguas se mantienen, es
una sefial mas sutil: puede gue estés atrayendo registros que encajan peor — tu parte alta del embudo se
mantiene en *volumen* pero se ablanda en * calidad* . Eso es un problema de posicionamiento o de
mezcla de canales, también reparable, pero significa que lo que ha derivado es el motor de marketing,
no € producto. Arreglo distinto, misma conclusion: no enterprise.

Cualquierade las dos ramas apunta lejos del contrato.
Lo queyo haria:

1. Encuentra el punto deinflexién. ¢Cuando empez6 a caer la activacion? Correlacionalo con tu
propio registro de cambios — lanzamientos, ediciones del onboarding, cambios de precios o de canales.
Las regresiones de activacion casi siempre tienen fecha de cumpl eafios.

Replantea el contrato ante €l corsejo como oficialmente cerrado. Ahoratienes la evidencia que
antes no tenias. A Halvard, sin rodeos:. «El crecimiento plano era unaregresion de activacion, no
saturacion. Aqui esta el punto de inflexidn, agui esté el arreglo, aqui esta el calendario de recuperacion.
Reorganizarnos en torno a un desarrollo enterprise a medida habria dejado sin combustible al motor
pararesolver un problema que ya hemos diagnosticado y que podemos arreglar por una fraccién del
coste.» Asi se convierte una narrativa «existencial» impulsada por el estado de animo en un arreglo
operativo gestionado — con un nimero y unafecha, no con unaintuicion.

I nstrumenta la activacion de forma per manente. El fallo més profaindo aqui no fue la caida— fue
gue no pudiste verla durante un trimestre entero. Un negocio de autoservicio que no puede vigilar su
propio embudo de activacion va a ciegas en su métrica mas importante. Arreglalafugay luego arregla
el instrumento, para que la proxima fuga aparezca en una semana, no en un ciclo del consgjo.

Una salvedad honesta sobre |a palabra «seguir»: la saturacion no gqueda descartada del todo hasta que
hayas confirmado que €l arreglo vuelve a acelerar € crecimiento de verdad. Unos * sintomas*
concentrados en la activacion implican con fuerza una causa reparable, pero la prueba estaen la
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recuperacion. Asi que la secuencia es: diagnostica lainflexion, lanza el arreglo, observa como se
recuperalacohorte. Si laactivacion se recuperay el crecimiento vuelve a acelerar, la saturacién nunca
fuelahistoriay la pregunta enterprise esta muerta. Si arreglas la activacion limpiamentey €l
crecimiento *sigue* sin moverse — ese es el punto en el que «el mercado estd agotado» pasa a ser una
hipétesis viva con peso estratégico real, y reabririamos la pregunta enterprise de forma deliberadayy,
idealmente, con mejor financiacion que 9 meses.

Pero no estas ahi. Estas en «he encontrado la fuga». Ve ataparla.

18 dejulio de 2026 alas 11:14
Si el comprador dicesi a piloto acotado, ¢como evito que se vaya colando hacialaintegracion
completaalo largo del afio — qué salvaguarda concreta escribo en el contrato y sostengo con Halvard?

THE STRATEGIST 18dejuliode2026alas11:15 - claude-opus-4-8

Bien — esta esla pregunta correcta, porque un piloto acotado con bordes blandos no es mas que la
integracion completa con un disfraz mas pequefio. La deriva del alcance en los contratos enterprise no
es un fallo de disciplina; esla*fisica por defecto*. El incentivo del comprador es maximizar la
personalizacion que extrae por un precio fijo; tu incentivo es ponerle un tope. Si no se escribe, su
incentivo gana siempre, porque ellos son un comprador concentrado y td un proveedor distraido con un
roadmap que proteger.

L a Unica salvaguar da que de verdad se sostiene: un presupuesto deingenieria fijo, denominado en
tu capacidad, no en susfuncionalidades.

Lamayoria de fundadores escriben las salvaguardas de al cance como una *lista de funcionalidades* —
«el pilotoincluyeA, B y C». Eso falla, porque todaintegracion real hace aparecer una «pequefia» D, E,
F gue «obviamente deberia haber estado en A». Las listas de funcionalidades son discutibles. La
capacidad no. Escribelo asi:

> *«El trabajo de integracion personalizada bajo este piloto tiene un tope de [X] semanas-ingeniero /
N% de la capacidad de ingenieria durante lavigenciadel piloto. Cualquier trabajo por encimade ese
tope queda fuera de alcance y requiere una orden de cambio separada, con precio propio, firmada por
ambas partes.»*

Denominael tope en tu recurso, no en su resultado. Ese solo movimiento invierte lafisica: ahora cada
nueva peticion tiene un precio visible pagado en una moneda que ta controlas. Cuando pidan la
funcionalidad D, larespuesta no es un debate sobre si D estaba «implicita» — es «D es una orden de
cambio; aqui esta el costey el impacto en el calendario». Has convertido una discusion que pierdes en
unafactura que ganas.

Anadele tres cosas encima:

1. Un limite de tiempo estricto con un estado final definido. El piloto terminaen lafechaY estétodo
perfecto o no. «Perfecto» es el enemigo — esla palabra que convierte un piloto de 3 meses en un
desarrollo de 12 meses. Define el éxito como un resultado concreto y medible (laintegracion hace X
paraestosY usuarios), no como «estan contentos». Lafelicidad no tiene limite; una especificacion si.

2. Una puerta de decision go/no-go al final, con criterios acor dados de antemano. Ambas partes se
comprometen *ahora* con lo que significa «el piloto funciond». Sin esto, llegas a final con un
resultado ambiguo y un coste hundido enorme, y el coste hundido te arrastra hacia «bueno, ya hemos
recorrido casi todo el camino, acabémosl 0». Unos criterios comprometidos por adel antado te permiten
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marcharte sin volver alitigarlo.

3. Un precio de las 6rdenes de cambio que haga que su alcance per sonalizado lesresulte caro a
ellos. Cada peticion por encimadel tope deberiallevar un precio que refleje lo que de verdad te cuesta
— incluido €l coste de oportunidad del roadmap. Si estéan dispuestos a pagarlo, perfecto: ahora es
ingreso, no un subsidio. Si se echan atréas, has aprendido que nuncalo valoraron lo suficiente para
pagarlo — solo querian que lo comieras tu. Esa es la sefial.

El punto estructural que hay debajo de todo esto: € trabajo de la salvaguarda no es principa mente
controlar al comprador. Es eliminar *tu propia* capacidad de decir si en el momento. El verdadero
riesgo de deriva del alcance no es que €l comprador pida— eres ti, a mitad del piloto, queriendo €l
logo |o bastante como para conceder «solo esta cosa». El contrato existe para atar atu yo futuro, que
estard cansado, implicado y deseoso de agradar. Haz que la concesion sea caray visible * por disefio*,
de modo que decir si exija un acto deliberado, con precio y firmado — no un mensaje de Slack un
viernes.

Ahora, sostenerlo con Halvard — esta esla parte quefalla s tela saltas. Un tope contractua no
vale nada si tu propio consegjo lo socavala primeravez que el comprador escala. Y escalaran a Halvard,
porque los inversores maniacos son un objetivo mas blando que una fundadora que sostiene una
especificacion. Asi que consigue su compromiso * antes* de que empiece el piloto, por escrito, en el
actadel consgo:

> *«Vamos a hacer un piloto con tope: [X] semanas-ingeniero, con final el [fecha], go/no-go segiin
[criterios]. Necesito laaineacion del conseglo ahora mismo en que sostenemos ese tope. Si el comprador
presiona para ampliarlo a mitad del piloto, laampliacion es una nueva decisién comercial que tomamos
juntos en la puerta— no una concesion que otorgamos bajo presion. ¢Estamos de acuerdo?»*

Eso consigue dos cosas. Primero, hace a Halvard copropietario de la salvaguarda, asi que cuando €l
comprador se apoye en él, estara defendiendo una decisiéon que firmo, no cediendo a una propuesta
nueva. Segundo — Yy esto conecta con € patron mas profundo de tu dossier — impide que el marco
«existencial» se despliegue de forma selectiva. Halvard ha podido insinuar lacrisisy exigir unacurasin
asumir ningunade las dos. Conseguir su firmaen el tope significa que no podra después replantear una
pelea de al cance como «estés siendo rigida mientras el crecimiento de la empresa esta en juego». Ya ha
acordado * qué* eslapelea.

Unaadvertencia: la version més limpia de esta sal vaguarda solo existe si negocias desde una posicion
de fuerza— y después de tu diagnéstico de activacion, latienes. Ahora sabes que tu problema de
crecimiento es reparable y barato, 1o que significa gue no * necesitas* este contrato. Esa es tu verdadera
palanca. Una fundadora que necesita el 1ogo no puede sostener un tope; una fundadora que se
marcharia, si. Negocia el piloto como alguien aquien leiriabien si dijeran no — porque, seguin tus
propios datos de embudo, asi es.
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