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Antes de empezar

Cada historia de este playbook ocurrié de verdad. Nombres y detalles menores se
difuminan con los afos, pero el error, el susto, la factura, la reunién incémoda con el
cliente — todo eso paso, en produccién, con clientes reales esperando del otro lado.

No es un manual tedrico. Es la bitdcora de quince afos operando plataformas SaaS
mission-critical, mayormente en Azure, para instituciones financieras y fintechs que no
se pueden dar el lujo de estar abajo. Estas son las cicatrices que dejé ese camino,
convertidas en algo util: patrones que se repiten, sefiales que deberias reconocer antes
de que se conviertan en incidente, y preguntas que casi nadie se hace hasta que ya es
tarde. El mismo patrén —falta de ownership, falta de estrategia deliberada— atraviesa
tanto el reto operativo mas reciente, la llegada de la IA a la operaciéon diaria, como el
reto mas antiguo de todos: liderar personas y sostener decisiones correctas bajo
presion.

¢Para quién es esto? Para founders técnicos, CTOs, lideres de Operaciones y equipos
de Service Delivery en empresas SaaS o fintech que estdn creciendo mas rapido de lo
que su gobierno de nube —y, cada vez mas, su gobierno de IA— puede sostener. Si tu
equipo todavia decide "vamos a escalar computo" antes de preguntarse por qué, o si ya
diste acceso a herramientas de IA sin definir quién vigila su uso, este playbook es para
ti.

¢Cémo usarlo? Cada capitulo agrupa historias de un mismo pilar operativo. Cada
historia trae Pro Tips intercalados en el momento exacto del relato donde ese error
suele ocurrir. Al final de cada capitulo hay un checklist de autodiagndstico —
respondelo con honestidad, no para quedar bien. Al cierre del playbook completo
encontraras un scorecard general y una invitacién a profundizar con Barajas Advisory si
el resultado te inquieta.
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CAPITULO 1 — RELEASE MANAGEMENT

Automatizar un despliegue no elimina el riesgo de error humano: lo mueve mas
temprano en el proceso, a la configuraciéon que arma el pipeline, y lo puede repetir de
forma exacta y silenciosa cada vez que lo corres. Esta es la historia que nos ensei6 eso,
de la forma mds incoémoda posible: con todo el equipo despierto, mirandose las caras,
sin saber por qué el sistema "funcionaba" pero los datos no llegaban a ningtn lado. La
segunda historia lleg6 afios después, con mucha mds experiencia encima, y ensefié algo
todavia mds incémodo: que la familiaridad con un problema es justo el momento en que
mas facil se salta la validacidn.

Historia 1: El SWAP que nos dejo a oscuras

Corria 2013. Eramos menos de quince personas —una startup en ese punto exacto
donde todavia cabiamos todos en la misma sala cuando algo salia mal—, y hasta ese
momento "hacer un deploy" significaba que alguien, de noche, entraba por RDP o FTP a
un servidor y copiaba archivos a mano rezando por no tocar el .config equivocado.

Ese esquema se acabd una tarde cualquiera, cuando un ex-Google se sentd con nosotros
y nos dijo, mas o menos: "esto que hacen no es ingenieria, es ruleta rusa."

Tenia razon. Y asi arrancé el proyecto que nos iba a llevar, semana tras semana, a
construir nuestro primer pipeline serio de CI/CD sobre Jenkins, apuntando a Azure.

La construccion del ritual

Las semanas siguientes fueron de armar el andamiaje: artefactos versionados, permisos
bien segmentados, scripts en Python para automatizar lo que antes haciamos con las
manos y la memoria. El pipeline termindé con una coreografia de fases, cada una
dependiente de la anterior:

1. Compilar el cédigo.

2. Instalarlo en el ambiente destino.

3. Ejecutar un backup de las bases de datos SQL.

4. Aplicar los cambios de estructura sobre las tablas.

5. Validar que todo quedara operativo.



6. Y al final, el movimiento que le daba nombre a todo el ritual: el SWAP.

Pro Tip #1 — Un pipeline con fases no es lo mismo que un pipeline con
contexto.

Cuando migras de deploys manuales a CI/CD, es facil obsesionarse con el orden de
las tareas (compilar, instalar, backup, migrar, validar, swap) y olvidar preguntar algo
mas basico: ¢cada fase sabe, con certeza, para qué ambiente estd trabajando? El
orden correcto de pasos no salva a un pipeline que ejecuta el paso correcto contra el
ambiente equivocado.

Como parte de ese mismo onboarding surgié un concepto nuevo para nosotros: el
modulo de aprovisionamiento por cliente. Nada mas y nada menos que la
combinacion de un Storage Account mdés una base de datos SQL Azure, pensada para
separar ambientes por cliente empresarial. Una tabla de configuraciéon central iba a
decidir, en tiempo de ejecuciéon, a qué moddulo de aprovisionamiento por cliente
apuntaba cada cosa.

Sonaba elegante. Y lo era, en el papel.

El dia del deploy

Lleg6 el momento de correr el proceso completo por primera vez en serio. Jenkins hizo
su trabajo, fase por fase, sin un solo error visible. Compild. Instal6. Backup exitoso.
Migracién de estructuras aplicada. Validacion en verde. SWAP ejecutado.

Todo el pipeline, de principio a fin, reporto éxito.
El aplicativo estaba arriba. Respondia. Pero entonces llego6 la primera grieta: parte del

flujo de mensajes no se veia donde debia verse.

Las horas que no avanzaban

La prueba de regresion era simple en apariencia: mandar solicitudes a los endpoints y
verificar que los mensajes llegaran al queue del ambiente productivo. Y en efecto, los
endpoints respondian. El acuse de recibo llegaba perfecto, como debia ser.

El problema era el silencio después de eso. Los mensajes nunca aparecian en el queue
de produccion.

Pro Tip #2 — Un "acuse de recibo" no es una confirmacion de que el dato
llego a donde tenia que llegar.



El endpoint puede responder 200 OK y aun asi estar escribiendo en el lugar
incorrecto. Cuando valides un despliegue, no te quedes en ";respondi6?". Verifica el
dato en el destino final: el registro en la tabla, el mensaje en el queue, el archivo en
el storage. La respuesta HTTP certifica que alguien contesté el teléfono, no que
anoté bien el recado.

Empezé el ritual que cualquiera que haya vivido una madrugada de incidente conoce
bien: el lider técnico, los devs de backend, y si, hasta el CEO, mirdndose unos a otros en
silencio, buscando una explicaciéon que no aparecia. Pasaron las horas. Llegd el
infaltable "pidamos pizza", esa senal universal de que el incidente ya no se va a resolver
en veinte minutos.

Revisamos logs. Revisamos permisos. Revisamos la conexién de red entre el endpoint y
el servicio de mensajeria. Todo, en apariencia, estaba bien configurado.

Pro Tip #3 — Cuando "todo esta bien configurado" y el sistema sigue
fallando, el problema casi nunca esta en la logica de negocio.

En un incidente asi, el instinto de un equipo con poca experiencia en despliegues
automatizados es revisar el cédigo de la aplicacién una y otra vez. Pero si el pipeline
reporto éxito en cada fase, la sospecha deberia moverse rapido hacia la
configuracion generada por el propio deploy: variables de ambiente, connection
strings, tablas de apuntamiento. El cédigo no cambié; el contexto en el que corre, si.

El detalle que se escondia a plena vista

Alguien —ya nadie recuerda bien quién, después de tantas horas despiertos— tuvo la
idea de dejar de mirar el codigo y mirar el pipeline, paso a paso, como si fuera la
primera vez.

Ahi aparecié: la tabla de configuracién que el deploy usaba para poblar el moédulo de
aprovisionamiento por cliente no apuntaba a produccion. Apuntaba a QA.

Todo lo demas en el pipeline habia corrido exactamente como debia. El backup se hizo
sobre la base correcta. Las estructuras se migraron en el ambiente correcto. El cddigo
se instal6 en el servidor correcto. Pero la tabla de configuracién —la pieza que le decia
a la aplicacién en tiempo real "tus queues y tu storage viven aqui"— seguia leyendo el
apuntamiento de QA.

Los mensajes de los dispositivos si llegaban. Si se procesaban. Solo que se procesaban y
almacenaban en un ambiente que nadie estaba mirando.



Pro Tip #4 — Los ambientes que "casi" estan separados son mas peligrosos
que los que no lo estan en absoluto.

Cuando la separacion de ambientes depende de un solo valor en una sola tabla —en
lugar de estar aislada por infraestructura, red o credenciales completamente
distintas— un error de apuntamiento no rompe el sistema de forma ruidosa. Lo
rompe de forma silenciosa: todo funciona, solo que en el lugar equivocado. Ese tipo
de falla es el mas caro de diagnosticar porque no hay ningtn error que lo anuncie.

Lo que quedd del episodio

No fue una caida dramatica con pantallas rojas ni alertas aullando. Fue peor, en cierto
sentido: un sistema que parecia sano, que respondia, que aprobaba cada checkpoint del
pipeline, mientras la data real se acumulaba del otro lado del muro, en un ambiente de
pruebas.

Horas de doce personas mirdndose la cara, tratando de entender por qué los
dispositivos no eran "vistos", terminaron resueltas por una sola celda mal apuntada en
una tabla de configuracion.

Pro Tip #5 — Antes de dar por bueno un SWAP, valida el dato de punta a
punta, no solo el estado del pipeline.

La leccion que nos dejo ese modulo de aprovisionamiento por cliente no fue solo
técnica, fue de proceso: todo pipeline de liberacidon nuevo necesita, como parte de su
fase de validacion, una prueba que siga un dato real desde el endpoint hasta su
destino final observable (el queue, la tabla, el storage) en el ambiente correcto — no
solo verificar que las fases del pipeline terminaron en verde.

Historia 20: Ya lo habiamos visto antes

Estdbamos estabilizando el nuevo flujo de originacién de crédito de un cliente bancario
cuando encontramos algo que se sentia conocido: unas librerias que usdbamos
ampliamente en nuestros sistemas traian los mismos problemas que ya habiamos
resuelto para otro cliente. Un problema de configuracion en el arranque de las
instancias y un error de logging en el codigo.

No habia salido antes porque el volumen de operacion todavia no habia obligado a
escalar recursos. Cuando por fin lo hizo, el problema aparecio.



Un problema conocido, una ventana de una hora

Le propuse al cliente una ventana de una hora para desplegar un hotfix dirigido a esa
causa raiz conocida. La negocié directamente con ellos y se la comuniqué al equipo
como una sola liberacion, contenida y acotada.

Pro Tip #6 — Un problema "conocido" en un cliente es un problema nuevo en

otro.
La causa raiz puede ser la misma; el contexto —ambientes, configuracion, volumen,

identificadores— casi nunca lo es.

Lo que el hotfix no sabia

El hotfix corrigié la causa raiz. Pero los pipelines de despliegue de UAT seguian
apuntando al Tenantld anterior: la modernizacion de la plataforma habia introducido un
Tenantld nuevo que, en realidad, no era el oficial del cliente. Cuando liberamos a
producciéon con el Tenantld correcto, la configuracién del pipeline de UAT no se
actualizo en paralelo.

Entregamos el ambiente al terminar la hora. Pero el cliente no pudo operar sobre él.
Treinta y cinco transacciones quedaron afectadas durante esa ventana —Ilo
confirmamos en los logs de reintentos—, sin pérdida de datos: cada una solo necesitd
reintentarse cuando la correccién quedé arriba.

Pro Tip #7 — La paridad de ambientes también se rompe en el pipeline, no
solo en el codigo.

Cuando una modernizacion cambia identificadores (Tenantld, cuentas, endpoints),
cada pipeline que los usa tiene que actualizarse en el mismo cambio, no "después".

Quién encontro la salida

Uno de los ingenieros de soporte de Operaciones identificé lo que habia que hacer:
actualizar el Tenantld y reconstruir algunas instancias que habian quedado con datos
inconsistentes. Una vez identificado, la correccién tomé menos de quince minutos.

Cuando le reporté al cliente y a mi propia direccion, fui explicito: fue su diagndstico el
que nos devolvio la operacién. No un genérico "el equipo lo resolvié".



Pro Tip #8 — Dar crédito con nombre y apellido no es cortesia, es precision.
"El equipo lo resolvié" borra a quien de verdad encontré la salida, y le quita al resto
el ejemplo concreto de qué se hizo bien.

Lo que fue mio

El error, en cambio, fue mio, y lo asumi asi. No hicimos una evaluacion de riesgo ni una
validaciéon previa al despliegue como correspondia, porque el problema se sentia
conocido y familiar. Esa falsa sensacién de familiaridad fue exactamente lo que dejo
pasar la brecha del Tenantld.

Pro Tip #9 — "Ya lo habiamos visto antes" es el momento en que mas importa
la evaluacion de riesgo, no menos.
La familiaridad baja la atencion justo donde el contexto cambio.

Un hotfix para un problema conocido parece el cambio mas seguro del mundo: ya sabes
la causa, ya sabes la solucidon, ya lo hiciste una vez. Por eso es tan facil saltarse la
validacion. Pero la familiaridad no es evidencia. La préxima vez que alguien en tu
equipo diga "esto ya lo habiamos visto antes", tdmalo como la senal para validar con
mas cuidado, no con menos.

Checklist de autodiagndstico — Release Management

Cada fase de mi pipeline valida explicitamente contra qué ambiente estd actuando, no
solo asume el contexto.

Verifico el dato en su destino final (queue, tabla, storage) después de cada deploy, no
solo el cédigo de respuesta HTTP.

Cuando un despliegue "sale bien" pero algo falla, mi primer instinto es revisar la
configuraciéon generada por el deploy, no solo el cédigo de negocio.

La separacion entre mis ambientes depende de infraestructura, red o credenciales
realmente distintas — no de un solo valor en una tabla.

Mi fase de validacion post-deploy sigue un dato real de punta a punta, no solo confirma
que el pipeline terminé en verde.

Todo hotfix, incluso para un problema "ya conocido", pasa por evaluacion de riesgo y
validacion previa al despliegue.



Cuando una modernizacion cambia identificadores de ambiente (Tenantld, cuentas,
endpoints), actualizamos todos los pipelines en el mismo cambio.
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CAPITULO 2 — FINOPS

FinOps no empieza con un dashboard de costos. Empieza con una pregunta incémoda:
¢quién es el dueno de decidir qué se crea, cuanto cuesta y quién lo vigila? Las tres
historias de este capitulo cubren ese camino completo — desde el susto inicial de una
factura descontrolada, hasta la disciplina fina de entender cuanto deberia costar cada
ambiente, cada cliente, cada usuario.

Historia 2: FinOps aprendido a la mala (Parte 1)

Otra vez 2013, tal vez 2014 —los anos se difuminan cuando eres una startup y cada
semana se siente como un mes—. Una oficina modesta, un equipo pequeno, y esa
libertad casi romdantica de la que nacen los grandes proyectos: cualquiera podia
explorar, probar, crear. Justo esa libertad, sin nadie sosteniéndola, es la que también
deja la puerta abierta de par en par.

En ese momento no existia una separacion clara entre Producto y la administracién de
Azure. Si un dev necesitaba una VM, una App Service o un container, el flujo era literal:
clic, crear, listo. Como diria un chef entusiasta armando un plato nuevo cada noche.

Y como habia inversién, nadie sentia la urgencia de monitorear, controlar o separar
roles de administracién en la nube. "Ya lo haremos cuando crezcamos" es una frase que
suena razonable hasta el dia en que deja de serlo.

Pro Tip #1 — La libertad de crear recursos sin dueino no es agilidad, es deuda
técnica con interés compuesto.

Cuando cualquier perfil (Dev, Producto, quien sea) puede aprovisionar computo sin
pasar por un owner de nube, no estds ahorrando tiempo: estas postergando el costo
de aprender la leccion. Entre més tarde llegue esa leccion, mas cara sale la factura,
literal y figuradamente.

El dia de la factura

Ese dia llegé cuando el CEO reviso el estado de cuenta de Azure. Méas de 5,000 USD. Y
un detalle que dolia mas que el monto: el 80% de ese gasto venia de una sola VM, en un
ambiente que ni siquiera era productivo.

Aqui es donde la historia se pone genuinamente de terror.
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La VM no era ninguna bestia de computo. Nada que por si sola justificara semejante
factura. El problema no era el tamafio de la maquina: era que nunca pasé por ningun
proceso de hardening. Sin politicas de conexion Just-In-Time. Sin filtrado de IPs de
origen. Expuesta, basicamente, a que cualquiera en internet intentara tocar la puerta.

Pro Tip #2 — El costo de un recurso mal dimensionado casi nunca es el
problema real; el problema es el recurso mal asegurado.

Es tentador pensar en FinOps solo como "elegir bien el tamafio de la VM". Pero una
maquina pequena, sin controles de acceso, puede generar una factura mayor que una
maquina grande bien gobernada. El primer filtro de costos en la nube no es el sizing:
es la seguridad perimetral del recurso desde el dia uno.

Y alguien —o mas bien, un pequeiio grupo de personas que no formaban parte del
equipo— encontré esa puerta abierta. Durante mas de quince dias, usaron esa VM para
enviar correos y generar trafico de salida de forma masiva. Sin que nadie lo notara. Sin
alertas. Sin nadie mirando ese ambiente porque, técnicamente, nadie era su dueno.

Pro Tip #3 — "Nadie lo esta viendo" no es 1o mismo que "nadie lo esta
usando".

Un recurso sin owner claro tampoco tiene quién revise sus métricas de trafico, sus
logs de acceso o sus picos de consumo. La ausencia de gobernanza no vuelve a un
recurso invisible para atacantes; solo lo vuelve invisible para ti. Cuando ningun rol
tiene la responsabilidad explicita de vigilar costo, seguridad y capacidad de un
ambiente, ese ambiente se convierte en el punto ciego perfecto.

La negociacion que salvod la cuenta

La factura, en teoria, debia rondar y superar los 5,000 USD por ese sobreuso. El
desenlace, sin embargo, tuvo un giro poco comun: el CEO, apalancado en sus contactos
y en el hecho de que la compaiia tenia una relacion comercial sélida con el proveedor
de nube, logré negociar directamente con el proveedor. El resultado: el cargo terminé
siendo practicamente cero, devuelto en forma de créditos.

Una salida afortunada. Pero conviene no quedarse con esa parte de la historia como la
moraleja.

Pro Tip #4 — Una negociacion exitosa con tu proveedor de nube no es una
estrategia de FinOps, es una excepcion.
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Que el proveedor haya devuelto el crédito por relaciéon comercial es una suerte que
no se repite en cada incidente, ni esta disponible para todas las empresas. Disefiar tu
gobierno de nube asumiendo que "si algo sale mal, negociamos" es apostar el
presupuesto a un favor que no siempre vas a poder cobrar dos veces.

Lo que quedd después del susto

El incidente, mdas alld del numero final en la factura, dej6 dos aprendizajes que se
volvieron estructurales para la empresa:

Primero, que Producto no puede seguir siendo el dueno de la creacion de recursos en la
nube. La libertad de experimentar y la responsabilidad de administrar infraestructura
son cosas distintas, y mezclarlas termina, tarde o temprano, en una VM sin hardening
enviando trafico malicioso silenciosamente durante dos semanas.

Segundo, que alguien tenia que tomar esa responsabilidad. En ese momento, el area de
Operaciones era apenas Customer Support y Customer Success atendiendo a un grupo
pequenio de clientes. Ahi, en esa necesidad urgente sin dueno claro, se encontro con la
oportunidad: Operaciones asumio la gestion del hosting.

Pro Tip #5 — La gobernanza de nube no nace de un plan maestro, nace casi
siempre de un incidente que duele lo suficiente.

Pocas empresas jovenes diseflan su modelo de gobierno de nube antes de necesitarlo.
Lo comun —y no es necesariamente malo— es que el primer incidente serio de costos
o seguridad sea el que obliga a definir, por fin, quién es duefio de qué. Lo importante
no es evitar ese primer tropiezo a toda costa, sino asegurarse de que, cuando ocurra,
se convierta en la base de un proceso real y no solo en una anécdota que se cuenta
en la comida de fin de ano.

Asi nacid, de ese pequefio gran susto, una nueva encomienda: sentar las bases de
FinOps (control de costos), Seguridad (accesos y minimo privilegio posible) y Gestién de
ambientes y capacidad (lineamientos claros para no productivo, bases soélidas de
capacidad para productivo).

Historia 3: FinOps aprendido a la mala (Parte 2)

Con un owner de costos ya nombrado, la pregunta dejé de ser "icuanto estamos
pagando?" y se volvié algo mas incomodo: "¢cudnto cuesta realmente operar esto?". Y

esa pregunta, en apariencia sencilla, se ramifica rapido: ¢cuanto cuesta por usuario?
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¢Cuéanto cuesta por suscripciéon o tenant? ¢Cuanto nos cuestan los ambientes no
productivos?

La respuesta facil siempre estd ahi, en el reporte de facturacién: cuesta lo que dice el
reporte. Pero esa respuesta no sirve para disefnar nada. Sirve para justificar un gasto ya
hecho, no para decidir cémo crecer.

Pro Tip #6 — El costo por usuario, no el costo total, es la métrica que valida
si tu arquitectura puede escalar.

Un costo total que sube junto con el numero de usuarios no dice nada sobre la salud
de tu modelo. Lo que si lo dice es si el costo por usuario baja a medida que creces.
Eso solo ocurre cuando disefias una arquitectura que comparte el recurso mas caro
—tipicamente el computo— entre multiples clientes o tenants, en lugar de multiplicar
infraestructura dedicada por cada uno que se suma.

La regla que no esta en ningun libro

Después vino otra pregunta, todavia mas especifica: ¢en qué proporcion deberia costar
un ambiente no productivo frente a producciéon? No hay ninguna clase de universidad ni
ningun libro de texto que diga, con autoridad, que QA o Staging no deberian
representar mas del 10% del costo de producciéon. Es una heuristica de industria, no un
mandamiento. Pero es una heuristica tutil, porque obliga a hacerte la pregunta correcta
cuando el numero se dispara: ¢por qué un ambiente que nadie factura, que no genera
ingreso, estd costando lo mismo —o mas— que el que si opera al cliente?

Pro Tip #7 — Sin un benchmark propio de "no-productivo vs. productivo”,
cualquier gasto en QA parece normal hasta que deja de serlo.

No necesitas que el 10% sea la cifra exacta para tu negocio. Necesitas definir cual es
tu cifra, documentarla, y monitorearla activamente. Sin ese numero de referencia, un
ambiente no productivo puede crecer de forma orgdnica, silenciosa, hasta
convertirse en un gasto tan grande como el que si genera ingresos, y nadie lo va a
notar hasta que alguien pregunte por qué la factura no cuadra con el negocio.

Ahi surgi6 la siguiente pregunta, mas filosa: ¢tu contrato con el cliente establece
explicitamente que los ambientes no productivos no estdn obligados a cumplir los
mismos SLA's o tiempos de respuesta que producciéon? Porque si lo dice, tienes un
argumento. Y si no lo dice, no tienes nada mds que la buena voluntad del cliente para no
tratar QA como si fuera Produccion.
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Pro Tip #8 — Un SLA que no cubre "no productivo" es un vacio contractual,
no una libertad operativa.

Si tu contrato calla sobre el comportamiento esperado de QA, el cliente puede —
legitimamente, desde su lectura del contrato— asumir que debe comportarse igual
que produccién. La ausencia de una clausula no protege a tu infraestructura; solo
pospone la conversacion incomoda hasta que ya es un conflicto, en lugar de una
condicion pactada desde el inicio.

El cliente que convirtiéo QA en Produccion

Y entonces llegé el caso que le dio cuerpo a toda esta discusion tedrica: un cliente cuya
integracion, por disenio, mandaba a QA exactamente el mismo volumen de érdenes que
mandaba a Produccion. No decenas. No cientos. Miles de érdenes, replicadas, cayendo
sobre un ambiente que jamds fue dimensionado para eso, porque nunca debié estarlo.

Nadie en el cliente lo hizo con mala intencién. Simplemente asi se armo su integracion,
y nadie del otro lado se pregunté si eso tenia un costo real del lado del proveedor.

Pro Tip #9 — La sobrecarga de no-productivo casi nunca es un ataque; casi
siempre es un diseno de integracion que nadie reviso desde la optica de
costo.

Es mas facil detectar y perdonar un abuso malicioso que uno accidental, porque el
segundo no dispara ninguna alerta de seguridad. Por eso el monitoreo de no-
productivo no puede limitarse a "¢hay trafico raro?"; tiene que incluir "¢el volumen
por tenant en QA es consistente con un uso de pruebas, o se parece
sospechosamente al de produccion?"

Aqui el reto dejo de ser puramente técnico y se volvio humano. Identificar qué cliente
estaba generando ese uso excesivo era la parte facil, con las herramientas de monitoreo
correctas. Lo dificil era todo lo que venia después: informarlo al CEO —ventaja de ser
una startup pequefia, la comunicacion directa existia y era casi inmediata— y, sobre
todo, decidir c6mo comunicarselo al cliente sin que se sintiera atacado, acusado o, peor,
evaluado como un mal cliente por hacer pruebas.

Pro Tip #10 — Nunca le pidas a un cliente que "use menos"; dile
exactamente qué patron de uso si es aceptable en QA.

"Estan abusando del ambiente de pruebas" es una acusacion. "Para que QA siga
siendo representativo y estable, les pedimos que las pruebas se limitena 1 o 2
oficinas piloto, con un maximo de 5 a 6 usuarios activos, en lugar de replicar el
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volumen completo de produccion" es una guia técnica y accionable. La diferencia
entre ambas frases es, muchas veces, la diferencia entre conservar la relacion
comercial o abrir un conflicto de soporte que termina escalado a niveles donde nadie
queria llegar.

Cuando el cliente crece, la infraestructura tiene que crecer con él

Del otro lado del espejo estaba produccion, donde el reto era el opuesto: a medida que
los clientes se hacian mdas grandes —mds cartera de cobranza, mas volumen de
colocacién—, la infraestructura tenia que escalar junto con ellos para sostener los
compromisos de SLA de tiempos de respuesta en procesamiento asincrono. Ahi no habia
margen para ahorrar de mds: habia margen para ajustar mejor.

Y ese ajuste empezd por algo tan simple como observar. Se habian aprovisionado, en
algiin momento, ocho instancias de cierto rol de cémputo, bajo la légica de "pon esto y
ya con eso opera". Pero el monitoreo, con el tiempo, reveld algo distinto: el 70% del
tiempo, esas ocho instancias eran mas que suficientes. Sobraban una, a veces dos.

Pro Tip #11 — Dimensionar para "que nunca falle" sin mirar los datos de uso
real es, casi siempre, dimensionar de mas el 100% del tiempo para cubrir un
pico que ocurre el 10%.

El costo de sobreaprovisionar no se ve como un incidente dramatico; se ve como una
factura mensual ligeramente mas alta de lo necesario, mes tras mes, acumulandose
en silencio. E1 monitoreo de utilizacion real —no la capacidad maxima teérica— es lo
unico que te permite distinguir entre "necesitamos esto siempre" y "necesitamos esto
solo a veces".

Pero ese "a veces" tenia un patrén muy claro en el negocio de banca y microfinanzas:
conforme se acercaba el fin de mes, cuando todos los asesores de campo quieren cerrar
su cobranza o alcanzar su meta de colocacion, el trafico se disparaba de una forma que
solo se puede describir con una imagen muy mexicana: la estacién Pantitlan del metro
entre 7 y 8 de la manana. Todo el mundo, al mismo tiempo, tratando de pasar por el
mismo lugar.

Pro Tip #12 — El escalado inteligente no responde solo al reloj; responde al
calendario del negocio.

Escalar por horario de oficina resuelve el patrén diario, pero en industrias con ciclos
de cierre —banca, microfinanzas, cobranza, némina, retail en temporada— existe
ademads un patrén periddico ligado a fechas especificas del mes o del afo. Disefiar
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reglas de autoescalado que solo consideran "hora del dia" deja a tu infraestructura
ciega frente a los picos mas predecibles y, paradéjicamente, mas evitables del
negocio: los que ya sabes, con anticipacién, cuando van a llegar.

Historia 4: FinOps aprendido a la mala (Parte 3) — Tu
plataforma no es lenta porque le falta cmputo

Quince anos operando software en produccién me ensefaron algo que suena simple
hasta que lo vives en carne propia: la tecnologia mdas cara del mundo falla si no hay un
equipo que la opere bien.

He visto plataformas en Azure perfectamente disenadas devolver respuestas en dos
minutos. He visto equipos de soporte con talento excepcional quemandose porque nadie
midié la capacidad real contra la demanda real. Y he visto, mas de lo que se admite en
publico, el mismo reflejo repetirse una y otra vez: cuando algo falla, la primera
propuesta de solucién es agregar computo. Mas instancias. Mds memoria. Mas
capacidad.

El problema desaparece. En el dashboard.

Pro Tip #13 — Agregar computo es un anestésico politico, no una cura.
Escalar infraestructura no requiere conversaciones dificiles con nadie. Decir "el
problema esta en el codigo, en el proceso o en cémo se diseni6 el flujo desde el inicio
si las requiere. Por eso, en la sala, casi siempre gana la opcién que no incomoda a
nadie: subir el sizing. El costo sube con ella. El problema de fondo se queda
exactamente donde estaba, esperando el siguiente pico de demanda para reaparecer.

El ciclo del billetazo

Sostener 99.95% de uptime para instituciones financieras te pone, tarde o temprano,
dentro de un War Room. Ahi la conversacion giraba casi siempre alrededor de lo mismo:
los indicadores de salud de los componentes. CPU, memoria, nimero de instancias, si
las bases de datos estaban dentro de rangos saludables. Y en méas de una ocasién, con la
presion del reloj corriendo y el negocio deteniéndose, la decision fue resolverlo a
billetazos: escalar y seguir adelante.

El problema es que, con el correr del tiempo, volviamos a estar exactamente en el
mismo escenario.
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Pro Tip #14 — Si el mismo incidente regresa después de haber "resuelto" con
mas computo, no lo resolviste: lo pospusiste con intereses.

Un War Room mide el éxito por la velocidad con la que el sistema vuelve a responder.
Pero esa métrica no distingue entre mitigar el sintoma y corregir la causa. La senal
de alarma real no es que el incidente haya ocurrido una vez; es que empiece a ser
recurrente, con la infraestructura cada vez més grande y el margen cada vez mas
delgado.

Cuando toca bajar hasta el log

Es en ese punto donde la urgencia del equipo de mitigacién tiene que ceder terreno a
algo mds lento y mas incémodo: profundizar en qué parte del proceso, del cédigo o de la
interaccion entre sistemas esta generando realmente el cuello de botella. Ahi es donde
revisar Insights deja de ser opcional, y donde bajar hasta los logs directos de la
instancia se vuelve el Gnico camino para encontrar el santo grial que lleva a la solucién
real.

Pro Tip #15 — Los indicadores de salud del componente (CPU, memoria,
instancias) te dicen que algo esta mal; casi nunca te dicen qué esta mal.

Un dashboard en rojo es el punto de partida de la investigacion, no el diagnéstico. La
causa raiz casi siempre vive un nivel mdas abajo: en el log de la instancia especifica,
en la traza de una API particular, en el patron de una consulta que empieza a
degradarse solo bajo cierto volumen. Escalar sin bajar a ese nivel es tratar la fiebre
sin buscar la infeccion.

El territorio que no puedes ver

Las cosas se complican todavia mas cuando entran en juego nuevas integraciones:
sistemas nuevos, capas de comunicaciéon adicionales, expectativas de tiempos de
respuesta sobre APIs internas o externas. El problema es que, una vez que la peticién
cruza la puerta de tu API hacia el sistema del cliente, entras a un territorio en su
mayoria desconocido: su infraestructura, sus tiempos de procesamiento, si su flujo es
sincrono o asincrono, todo eso deja de estar bajo tu visibilidad directa.

Desde tu lado, no puedes saber de primera mano si el problema es de hilos y capacidad
de procesamiento simultaneo, o si la base de datos o el sistema que consume tu
informacién simplemente no esta preparado —ni probado bajo estrés— para el volumen
que le estds enviando en modalidad near-online.
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Pro Tip #16 — En integraciones con sistemas de terceros, tu capacidad de
diagnodstico termina exactamente donde termina tu API.

No puedes optimizar lo que no puedes observar. Cuando el cuello de botella parece
originarse del otro lado de una integracién, la investigacién no puede depender solo
de tus propios logs: necesitas datos objetivos —tiempos de respuesta, tasas de error,
patrones de saturacién— que te permitan sostener una conversacion basada en
evidencia, no en sospecha.

La conversacion que nadie quiere tener

Ahi aparece el reto mas delicado de todos: como decirle a un cliente, sin herir
susceptibilidades y sin acusar, que la causa probable estd de su lado. No se trata de
sefalar con el dedo; se trata de abrir una conversacion de revision a profundidad sobre
su operacion, su arquitectura, el diseno de sus APIs o la salud de sus propios
componentes, apoyada en datos que hacen evidente el patrén de degradacion.

Pro Tip #17 — Nunca digas "el problema es de ustedes"; muestra el dato y
deja que la conclusion llegue sola.

La forma correcta de abrir esa conversacion no es una acusacioén, es una invitacion a
validar: "estos son los tiempos de respuesta que observamos desde que cruzamos
hacia su sistema, ¢podemos revisar juntos si hay algo de su lado que valga la pena
optimizar?". El objetivo no es tener la razén primero; es resolver el cuello de botella
sin quemar la relacion con el cliente.

La experiencia, con los afios, termind confirmando un patron: en tres de cada cuatro
conversaciones de este tipo, el problema efectivamente se resolvia del lado del cliente.
Pero en el cuarto caso —el que no se podia explicar senalando hacia afuera— la causa
terminaba siendo nuestra: disenos de APIs a la medida que no manejaban bien la
concurrencia de hilos simultdneos, dejando operaciones inconclusas que, a medida que
avanzaba el dia, exigian cada vez mdas cémputo hasta llegar al colapso.

Pro Tip #18 — Cuando la causa raiz si es tuya, casi siempre es un problema
de concurrencia disfrazado de falta de capacidad.

Una API que no maneja bien el procesamiento simultdneo no falla de golpe; falla
progresivamente. Cada operacion inconclusa consume recursos que nunca se liberan
del todo, y el sistema necesita mas cémputo cada hora que pasa solo para sostener el
mismo nivel de servicio. Ese patrén —degradacion creciente durante el dia, seguida
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de un colapso al final de la jornada— es casi siempre la huella de un disefio de
concurrencia deficiente, no de un tamano de infraestructura insuficiente.

La plataforma no es lenta porque le falta computo. Casi nunca lo es. Es lenta porque, en
algun punto de la cadena, alguien todavia no ha querido mirar lo suficientemente de
cerca.

Historia 7: FinOps aprendido a la mala (Parte 4) — El costo
escondido en los logs

Tarde o temprano llega el reto amable. Asi lo llamo yo, porque suena inocente cuando el

liderazgo lo pregunta por primera vez: "¢cuanto deberia costar por usuario?". Detras de
esa pregunta viene, casi siempre, una exigencia mayor: mejorar el margen bruto y la

rentabilidad por cliente.

Y ahi es exactamente donde descubres que lo que ya construiste no alcanza. El escalado
por horario, el control de ambientes no productivos, la separacion de responsabilidades:
todo eso sigue siendo necesario, pero deja de ser suficiente. El reto ya no es "sestamos

gastando de mas en general?". Es ";qué servicio especifico estd inflando el costo, y

deberia costar lo que cuesta?".

Pro Tip #19 — "¢Cuanto deberia costar por usuario?" es una pregunta que no
se puede responder sin hacer zoom.

Un reporte consolidado de facturacién te da un numero. Ese numero no te dice nada
sobre si esta bien distribuido o concentrado en un punado de servicios mal
disennados. Sin una disciplina de etiquetado y nomenclatura de recursos, no puedes
bajar del "cuanto" al "qué", y sin el "qué" no hay decisién posible, solo especulacion.

La pregunta detras de la pregunta

Cuando por fin logras hacer zoom por servicio, aparece la pregunta real: ¢eso es lo que
deberia costar? ;Qué alternativas existen para que cueste menos? Aqui es donde entran
las ofertas de precompra o ahorro que ofrecen los proveedores de nube: reservas de
uno o tres aflos a cambio de un descuento significativo sobre el costo de cémputo.

Suena atractivo. Hasta que te haces la siguiente pregunta, la que de verdad importa:
¢cuanto deberias comprar o reservar? ¢Tienes el respaldo contractual —compromisos
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reales con tus clientes, proyecciones de crecimiento sostenidas— que te permita
comprometerte a uno o tres anos de capacidad reservada?

Pro Tip #20 — Una reserva de capacidad sin respaldo contractual no es
ahorro, es una apuesta con fecha de vencimiento.

El descuento por reserva es real, pero solo se convierte en ahorro si tu demanda
proyectada es igual de real. Comprometerte a uno o tres anos de capacidad sin un
pipeline de clientes que sostenga esa proyeccion traslada el riesgo de "pagué de mas
por computo" a "pagué de mas por computo que ademas no puedo dejar de pagar".

El servicio que nadie estaba mirando

Pero la historia de terror real de este capitulo no estd en el cémputo. Esta en algo que
casi nunca aparece en la primera linea de ningin andlisis: ¢qué pasa si el
almacenamiento de logs en tu Storage Account termina siendo el segundo servicio mas
caro de toda tu plataforma, justo después del computo?

Ahi la pregunta deja de ser técnica y se vuelve casi arqueolégica: ¢quién disefid, quién
defini6 qué logs se debian capturar? ¢Son el minimo necesario, o hay un exceso de
registros que no agregan valor, no responden a ninguin requerimiento funcional, y
tampoco sostienen ningun requerimiento de cumplimiento?

Pro Tip #21 — Un log no es gratis solo porque nadie lo esta leyendo.

Cada evento que decides registrar tiene un costo de almacenamiento que se acumula
indefinidamente si nadie defini6 cuando deberia dejar de existir. La pregunta
correcta no es "¢nos sirve tener esto registrado?" — casi cualquier dato responde que
si, en abstracto — sino "¢alguien lo consulta, lo audita, o lo necesita para cumplir una
obligacién contractual o regulatoria, y por cuanto tiempo?"

Una linea contra miles de entradas

Aqui aparece un matiz que facilmente se pasa por alto: no es lo mismo tener la
trazabilidad de una tarea en SQL con un link a una ubicaciéon en la nube —una sola
linea— que tener miles de entradas en un Table Storage, una por cada paso del
procesamiento, hasta que la transaccion termina en un archivo de salida: un XML en
Storage o un JSON en Mongo.

¢Tienes, del lado contractual, una definicion clara de cudl es la retenciéon maxima y
minima de esos datos en linea, y sobre qué tipo de servicio aplica? Porque la respuesta
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correcta casi nunca es la misma para una referencia y para un registro completo de
cada micro-paso de un proceso.

Pro Tip #22 — La politica de retencion no es una talla inica; depende de qué
tan granular es el dato que estas guardando.

Una linea de trazabilidad que apunta a un archivo puede vivir de forma econémica
durante anos. Miles de entradas de Table Storage generadas por cada paso
intermedio de una transaccién son un animal completamente distinto en volumen y
en costo. Tratar ambos casos con la misma politica de retencién —o peor, sin ninguna
politica— es la forma mas silenciosa de dejar que el costo crezca sin que nadie lo
decida activamente.

Los numeros que no cuadraban

El dato de terror, cuando por fin aparecio, fue este: Storage Tables y Blobs
representaban mas del 30% del costo total de la plataforma. Cientos de gigabytes
acumulados. Casi 5,000 USD en un solo mes, solo en almacenamiento de logs y datos de
procesamiento.

Y lo mas inquietante no era el nimero en si. Era que, visto desde el reporte consolidado
por suscripcion, ese crecimiento parecia completamente normal. Organico. Nada fuera
de lo esperado para una plataforma que estaba escalando.

Pro Tip #23 — El crecimiento de costo que "parece organico" en la vista
consolidada, casi nunca lo es cuando haces zoom.

Un reporte a nivel de suscripcion suaviza los picos: promedia, agrega, normaliza. Es
exactamente el nivel de vista donde un problema de concentracién se disfraza de
crecimiento saludable. La tinica forma de distinguir uno del otro es bajar de nivel, sin
excepcién, cada vez que el costo total sube de forma sostenida.

Cuatro de cincuenta

Y ahi llegé el hallazgo que le dio forma a todo: al hacer zoom por grupo de recursos y
por recurso individual, cuatro de cincuenta recursos representaban el 90% del costo
total. No cincuenta problemas distribuidos. Cuatro.

Ahi es donde se marca la diferencia entre contener el costo de verdad o seguir viéndolo
crecer con resignacion: definiendo politicas de retencion sobre esos blobs y esas tablas
especificas, no sobre la suscripcion completa.
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Pro Tip #24 — El 90% del problema casi nunca vive en el 90% de tus
recursos; vive en un punado que nadie habia senalado todavia.

Antes de disefiar una politica de optimizacion de costos que toque toda la plataforma,
identifica primero la concentracion real. Cuatro recursos mal configurados —sin
lifecycle policy, sin retencién definida, capturando mas de lo necesario— pueden
costarte mas que los cuarenta y seis restantes juntos. Optimizar el conjunto
equivocado es esfuerzo desperdiciado; optimizar los cuatro correctos es la diferencia
entre un mes de 5,000 USD y uno de 500.

¢Te suena familiar? ¢Te ha pasado? ¢O tal vez, todavia, ni siquiera te has dado cuenta?
Esa es la naturaleza exacta de este tipo de costo: no aparece como un incidente, no
dispara ninguna alerta. Simplemente crece, mes tras mes, escondido detras de un
numero consolidado que "parece normal", hasta que alguien decide hacer zoom.

Checklist de autodiagndéstico — FinOps

Gobernanza y ownership

Existe un owner claro de la creacién y administraciéon de recursos en la nube (no
Producto ni Desarrollo por default).

Los recursos, productivos y no productivos, pasan por hardening basico (JIT, filtrado de
IP, minimo privilegio) antes de operar.

Alguien monitorea de forma activa el trafico y consumo de ambientes que hoy no tienen
un dueno evidente.

Visibilidad de costos
Conozco mi costo por usuario y por tenant, y sé si baja conforme la base de clientes
crece.

Tengo un benchmark propio de cuanto deberia costar no-productivo frente a productivo
(no solo "lo que diga el reporte").

Mi contrato con el cliente define explicitamente el nivel de servicio esperado en
ambientes no productivos.

Gestion de ambientes no productivos

Monitoreo el volumen de uso por tenant en QA para detectar patrones que se parecen
sospechosamente a produccion.

Tengo lineamientos claros y comunicados a los clientes sobre uso aceptable de QA
(usuarios, oficinas, volumen).
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Mis reglas de autoescalado consideran tanto horario de oficina como calendario de
negocio (cierres de mes, picos estacionales).

Causa raiz vs. computo

Cuando algo falla, la primera accién propuesta en el equipo es investigar causa raiz, no
solo escalar computo.

Tengo visibilidad a nivel de logs de instancia e Insights, no solo dashboards agregados
de salud.

Tengo datos objetivos para sostener conversaciones de performance con clientes en
integraciones cruzadas, sin caer en acusaciones.

Costo oculto y granularidad

Puedo hacer zoom de costo por grupo de recursos y por recurso individual, no solo ver el
total consolidado de la suscripcion.

Cualquier compromiso de reserva de capacidad (1-3 anos) esta respaldado por
proyecciones reales de demanda o contratos de clientes.

Tengo una politica de retencién definida para logs y datos de procesamiento (Storage
Tables, Blobs), diferenciada segin qué tan granular es el dato.

Reviso periddicamente si mis 3-5 recursos mas caros son, de verdad, los que deberian
costar mas.
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CAPITULO 3 — SERVICE DELIVERY

El NPS y el CSAT son termdmetros, no diagnosticos. Este capitulo cubre como leer esos
indicadores sin quedarte en la superficie: cuando el detractor tiene razon en estar
molesto contigo, cuando la causa esta fuera de tu control, y como convertir ese analisis
en algo que realmente mejora la experiencia del usuario final.

Historia 5: El silencio que aterra (CSAT, NPS)

Hay un tipo de silencio que da mas miedo que un mal comentario. Es el de la encuesta
de NPS o CSAT que nadie contesta. Y hay otro, casi peor, que si llega con palabras: "no
estoy satisfecho". O algo mas frio todavia, la etiqueta de detractor.

En mi experiencia, indicadores como el NPS o el CSAT si reflejan, de forma legitima, si
el cliente fue atendido conforme a sus expectativas en ese periodo o interaccién. El
problema no es la métrica. El problema es lo que haces —o no haces— cuando esa
métrica cae, y te quedas ahi, con la pregunta facil de "¢qué podemos hacer para
mejorar el servicio?", sin haber investigado primero si de verdad el servicio fue el

problema.

Pro Tip #1 — Un mal NPS es un sintoma, no un diagnéstico.

Tratar cada caida de indicador como evidencia automatica de mal servicio es el
mismo error que ya vimos con "mas computo resuelve el problema": una reaccion
rapida que no distingue causa de sintoma. Antes de redisefiar procesos internos, hay
que investigar qué genero exactamente esa insatisfaccion, caso por caso.

De quién era el problema, en realidad

En servicios B2B, uno de los retos mas finos de Operaciones-Customer Support es
identificar qué tarea no se resolvid y, sobre todo, de quién era la responsabilidad de
resolverla. Es indudable que si te tardas en solucionar algo, el cliente tiene razén en
molestarse. Pero, ¢qué pasa cuando la solucion no dependia de Nivel 1? ;Cuando
requeria intervencién de un Soporte N2 del lado del cliente, o autorizacién de algun
supervisor de negocio?

Ahi es donde la herramienta de tickets deja de ser un simple registro y se vuelve tu
Unica defensa: necesita capturar quién era responsable de atender, cuanto tiempo paso
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entre la creaciéon del caso y el primer toque, qué se encontré en la revision, a quién se
tuvo que involucrar, y qué tan rapido respondié ese tercero.

Pro Tip #2 — Sin categorizacion de responsabilidad en el ticket, el Frontline
paga los platos rotos de decisiones que no controla.

Un caso que tardo cinco dias en resolverse puede deberse a negligencia del agente, o
a que estuvo tres dias esperando una autorizacién de negocio que nunca dependié de
Operaciones. El indicador de satisfaccion no hace esa distincién; tu sistema de
categorizacion si debe hacerla, o cada mala respuesta del cliente se te atribuye
completa, sin matices.

El dia que el buré de crédito se cayo

Hay un escenario que resume esto mejor que cualquier explicacion tedrica: la fuente de
datos de un tercero —piensa en un buré de crédito, cualquier proveedor externo critico
para el flujo— tiene un outage. Y no en cualquier momento: justo cerca de cierre de
mes, justo cuando el cliente por fin esta frente a su propio cliente, en el momento de la
verdad, y no logra avanzar ni del primer paso de una consulta.

Ponte en el lugar del usuario final que estd del otro lado de esa pantalla, enfrente del
cliente de tu cliente, en ese instante exacto. No es nada cool.

Pro Tip #3 — Una falla de un tercero, mal cronometrada, garantiza un mal
indicador sin importar qué tan bien opere tu equipo.

Ni tu L1 ni toda Operaciones pueden prevenir el outage de un proveedor externo
critico. Aceptar eso es sano. Lo que no es sano es dejar que ese golpe pase sin
quedar documentado como lo que fue: un evento de fuerza mayor de un tercero, no

una falla propia.

Y si ese mismo dia decidiste, sin saberlo, disparar la encuesta de NPS, no esperes que el
usuario "olvide" la interaccion. La va a calificar con la frustracion todavia fresca.

Pro Tip #4 — El momento en que envias la encuesta es, en si mismo, una
decision de diseno, no un detalle operativo.

Disparar NPS o CSAT inmediatamente después de un incidente conocido —propio o
de terceros— es casi garantizar una calificacion negativa amarrada a ese momento
especifico, y no necesariamente representativa de la relacién completa. Vale la pena
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revisar si tus disparadores de encuesta consideran ventanas de incidentes activos
antes de salir.

Como se sostiene la conversacion cuando el golpe no fue tuyo

Mi recomendacién ante estas situaciones de terceros es clara: identificarlas
explicitamente como Problema dentro de tu categorizacién, con la causa marcada
como externa. El indicador va a seguir cayendo —eso no lo evitas—, pero la lectura que
se hace de ese numero cambia por completo cuando tienes el detalle que sostiene la
conversacion.

Pro Tip #5 — Documentar la causa externa no mejora el numero, pero
cambia la conversacion sobre el numero.

Un indicador sin evidencia de causa raiz se lee como "Operaciones fallg". Un
indicador con evidencia de causa externa documentada se lee como "el negocio
enfrentd un incidente, y asi fue acompanado". La diferencia no esta en el dato del
NPS; estd en si puedes o no sostener esa conversacion con hechos cuando alguien —
un cliente, un director— te pregunta por qué cayo.

Convertir al cliente en aliado, no en termédmetro

La pieza final, y quizds la mas valiosa, es proactiva: en aplicaciones B2B puedes
ofrecerle al cliente un mecanismo de notificacién hacia sus propias areas de operacion
cuando la tasa de errores o los tiempos de respuesta de un proveedor externo rebasan
cierto umbral. Eso no evita que el usuario final sufra la falla, pero si cambia
radicalmente qué tan rapido se identifica y se resuelve el problema.

Pro Tip #6 — Si tu unica forma de enterarte de una falla es que el usuario
final se queje, tu monitoreo llego tarde.

Un umbral de alertamiento hacia el cliente convierte a su equipo de operacion en
parte activa de la deteccion temprana, en lugar de convertir al usuario final en tu
unico sensor de fallas. Es la diferencia entre reaccionar cuando el termémetro
humano ya esta furioso, y reaccionar cuando el dato cruzé el umbral, minutos u
horas antes de que la insatisfaccion se acumule en cada ticket, cada encuesta y cada
renovacién de contrato.
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Historia 6: El usuario molesto — El lego de Messi sin la pierna
izquierda

Uno de los aprendizajes mas significativos de mi experiencia en Service Delivery es, sin
duda, aprender a leer mas alld de lo evidente. Como Leono de los Thundercats, cuando
activaba su Ojo de Thundera y veia lo que nadie mas en la sala alcanzaba a ver. La
analogia no es gratuita: cuando revisas un NPS o un CSAT y todo parece estar mal, es
muy facil quedarte ahi, con la conclusién facil de "todo esta mal, y listo". Si tienes un
area de Customer Success, seguramente confirmard el sentir con los stakeholders y
detectara algunos puntos de dolor reconocidos desde el escritorio.

Pero la vida real, casi siempre, vive un piso mas abajo del escritorio.

El teléfono que nadie cambid en tres anos

Piensa en el escenario B2B clasico: un operador de campo, cobranza o visita, con un
teléfono que cada vez opera mas lento. Nadie se lo ha cambiado en tres afios. No existe
un proceso de actualizacién ni de mantenimiento sobre esos equipos. El CX de ese
usuario, inevitablemente, va a ser pésimo — y no porque tu aplicativo esté mal
disefiado.

Pro Tip #7 — El dispositivo del usuario final es parte de tu experiencia de
producto, aunque nunca lo hayas vendido tu.

Es tentador auditar solo lo que controlas directamente: el cédigo, la infraestructura,
el diseno de la app. Pero si el hardware sobre el que corre esa app lleva tres anos sin
mantenimiento, cualquier mejora que hagas del lado del servidor se diluye en un
teléfono que tarda quince segundos en abrir una pantalla. La experiencia del usuario
final es la suma de toda la cadena, no solo la parte que tu desarrollaste.

El lego de Messi sin la pierna izquierda

Hay otro patrén, todavia mdés comun: el proyecto tenia que salir con cierto alcance
minimo, un MVP acordado entre cliente y proveedor. Ambos lados definen ese alcance
minimo, pero a veces omiten preguntarse algo crucial: ¢es realmente suficiente? ¢O le
estamos entregando al usuario un lego de Messi sin la gran pierna izquierda?

Ahi es donde el cliente —el usuario final, en realidad— termina inconforme, no porque
el sistema falle, sino porque nunca tuvo lo minimo indispensable para hacer su trabajo.
En un caso de cobranza, por ejemplo: le falta informacion de contacto, le faltan
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numeros telefénicos, o algo peor, la direccién que le dieron es la del domicilio particular
y no la del negocio.

Pro Tip #8 — Un MVP incompleto no se siente como "una funcion
pendiente"; se siente como un producto roto para quien lo usa todos los dias.
Cuando el alcance minimo se define desde una légica de proyecto (qué cabe en el
sprint, qué cabe en el presupuesto) y no desde la 16gica de la tarea completa del
usuario final, el resultado es un Messi sin pierna izquierda: puede correr, pero no
puede rematar. El usuario no experimenta "funcionalidad faltante"; experimenta
imposibilidad de hacer su trabajo.

No basta con contar detractores

Ante este tipo de friccion, no es suficiente identificar quién contesté mal la encuesta, o
notar que una cuenta tiene mas detractores que el resto. En escenarios B2B
multicliente, la pregunta correcta es otra: ¢qué diferencia al Cliente A del Cliente B?
¢Estdn en la misma etapa de madurez? ¢Corren la misma version del sistema? ¢FEl
alcance entregado ya estd completo, o siguen operando bajo el alcance minimo de un
piloto?

Pro Tip #9 — Comparar cuentas entre si revela patrones que comparar
tickets, uno por uno, jamas va a mostrarte.

Un ticket aislado te dice qué pasé una vez. Comparar el patron de quejas del Cliente
A contra el Cliente B —mismo producto, distinta etapa de madurez o distinto alcance
contratado— te dice si el problema es sistémico o puntual. Esa comparacion es la que
separa "vamos a capacitar mejor al agente" de "vamos a completar el alcance que
dejamos pendiente en el piloto".

Preguntar mejor para escuchar mas

Basado en el tipo de herramienta que teniamos disponible, habilitamos un cuestionario
que iba méas allda del binario "no estoy satisfecho". Preguntas sobre velocidad,
oportunidad, trato recibido, y espacios abiertos donde el usuario pudiera decirnos
exactamente qué no le estaba funcionando.

Pro Tip #10 — Si tu unica pregunta es "¢estas satisfecho?", tu unica
respuesta util va a ser un nimero sin causa.

Preguntar por dimensiones especificas —velocidad, oportunidad, trato, espacio
abierto— convierte una encuesta de una sola variable en una herramienta de
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diagnostico. No reemplaza al andlisis de tickets ni al comparativo entre cuentas; lo
complementa con la parte que ningun sistema de tickets captura: como se sinti6 la
persona mientras esperaba la solucion.

De ese diagnostico salieron planes, no solo reportes

Con esa informacién cruzada logramos armar planes ad hoc, tan agiles como fuera
posible, para estabilizar implementaciones y resolver la deuda técnica que
conscientemente se habia dejado fuera del piloto, siempre validando el impacto real
hacia el usuario. También nos permitié identificar puntos de dolor puramente
operativos, como el manejo de sustituciones de equipos, y llevar al equipo de
implementadores lineamientos minimos de qué campos debian estar visibles.

Pro Tip #11 — El diagnostico solo vale si se traduce en un plan con dueiio,
plazo y validacion de impacto; si no, es solo un reporte mas que confirma lo
que ya sospechabas.

Encontrar la causa raiz —falta de mantenimiento de equipos, alcance de MVP
incompleto, campos minimos ausentes— es la mitad del trabajo. La otra mitad es
convertir ese hallazgo en un plan ad hoc, priorizado por impacto al usuario final, con
un responsable claro de ejecutarlo y un mecanismo para confirmar si de verdad
movio6 el indicador.

A veces el problema no es el producto. Es la cantidad de legos que le entregaste al
usuario para que construyera su propia pierna izquierda de Messi.

Checklist de autodiagndstico — Service Delivery

Mi categorizacién de tickets distingue responsabilidad propia de responsabilidad de
terceros o del cliente.

Documento explicitamente cuando la causa raiz de un mal indicador fue una falla
externa (proveedor, buré, integracién de terceros).

Reviso el timing de mis encuestas NPS/CSAT respecto a incidentes conocidos, propios o
de terceros.

Tengo mecanismos de alertamiento proactivo hacia el cliente cuando se cruzan umbrales
de error o latencia.

Comparo patrones de insatisfaccion entre cuentas (madurez, alcance, versién) en lugar
de analizar tickets de forma aislada.
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Mis encuestas capturan dimensiones especificas (velocidad, trato, oportunidad), no solo
un si/no de satisfaccion.

El hardware o dispositivos del usuario final estdn dentro de mi radar de experiencia,
aunque no los haya vendido yo.

Los hallazgos de causa raiz se traducen en planes ad hoc con duefio, plazo y validacién
de impacto — no solo en reportes.
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CAPITULO 4 — COMPLIANCE

Un sistema de gestion de calidad no existe para llenar carpetas ni para asustar a nadie
el dia de la auditoria. Este capitulo cubre el otro tipo de gobierno, el que rara vez se
asocia con la nube pero que sostiene todo lo demas: como se definen los procesos, como
se adoptan de verdad, y por qué el miedo a mostrar evidencia es casi siempre una senal
de que algo, en la cultura del equipo, todavia no se ha explicado bien.

Historia 8: Compliance — El dia que te pidieron la evidencia

1. Todavia éramos una startup pequeia, pero ya habiamos llegado al punto donde
"cada quien hace las cosas a su manera" dejo de ser una virtud agil y se convirtié en
un riesgo. Necesitdbamos definir procesos. Necesitdbamos que lo que haciamos
fuera repetible, sin importar quién estuviera detras del teclado ese dia.

Tuvimos la fortuna de tener un auditor lider con un conocimiento de procesos muy alto,
que nos acompand cuestionando, todo el tiempo, si lo que estdbamos definiendo
realmente tenia sentido. Y ahi me topé, de frente, con una resistencia muy tipica del
espiritu emprendedor SaaS en Latinoamérica: la idea de que definir procesos es,
automaticamente, volverse burocratico y lento.

Pro Tip #1 — Definir procesos no es lo mismo que burocratizar la operacion;
es la diferencia entre saber por qué las cosas salen bien y solo esperar que
sigan saliendo bien.

La resistencia a documentar procesos casi siempre viene de haber visto procesos mal
disefiados, no de que el proceso en si sea el problema. Un marco de procesos no te
dice cuanto detalle poner; esa decision es tuya, y de ahi depende si terminas con
burocracia o con claridad operativa.

El traje a la medida, hecho de piezas de Lego

Un marco de procesos no te dice cémo hacer esa definicién. Cada duefio de proceso
arma su propio traje a la medida con las piezas de Lego que tiene disponibles. Y ahi vi
de todo: procesos descritos punto y coma, con un detalle tan alto que no dejaba ningun
espacio para las excepciones naturales de la operacion diaria. Y en el otro extremo,
procesos completamente planos, que solo describian el happy path, como si nada
pudiera salir distinto a lo esperado.
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Pro Tip #2 — Un proceso sin espacio para excepciones es tan disfuncional
como uno que solo describe el camino feliz.

El exceso de detalle asfixia al operador la primera vez que la realidad se desvia del
guion —y siempre se desvia—. La falta de detalle deja al operador sin ninguna guia
en el momento en que algo no sale como se esperaba. El juicio experto de quien
implementa el proceso estd, precisamente, en sensibilizar sobre cual de los dos
extremos estds viviendo, y ayudar a encontrar el punto intermedio.

El miedo a la primera evidencia

Y entonces llega el momento que de verdad da terror: tu primera verificaciéon. El
proceso que tu mismo definiste, junto con tu lider, ahora te pide mostrar evidencia de
que en efecto se esta siguiendo. Y ahi, sin que nadie te lo diga explicitamente, te pones
nervioso. Le das a esa solicitud un enfoque completamente equivocado: sientes que
estas en peligro, que tu trabajo esta en riesgo.

Cuando en realidad, una auditoria no se trata sobre las personas. Se trata sobre los
procesos, y sobre las actividades que las personas realizan dentro de ellos.

Pro Tip #3 — Si tu equipo le teme a mostrar evidencia, el problema no es la
auditoria; es que nadie les explico que la auditoria no es sobre ellos.

El miedo a la primera verificacion casi siempre revela una falla de comunicacién
previa, no una falla de desempeino. Cuando un operador entiende que se esta
evaluando el proceso —y no su valor como persona o su estabilidad laboral—, la
evidencia deja de sentirse como un interrogatorio y empieza a sentirse como una
oportunidad de mejorar algo que él mismo ayudé a construir.

Por qué la co-creacion importa mas de lo que parece

Para que un operador de proceso realmente lo adopte, es clave que haya participado en
su definicién: que haya sugerido, que haya asumido que esa era la forma correcta de
trabajar. Un proceso impuesto desde arriba, sin esa participacion, nunca genera el
mismo nivel de apropiacién.

Y hay algo mds: con el tiempo, con nuevas herramientas, con nuevos alcances del rol, la
definicion versién uno de cualquier proceso deja de ser 100% funcional. Para que el
proceso —y el sistema completo— adquiera madurez, se requiere que las personas se
apropien de él, y que las salidas no conformes, en lugar de ocultarse o castigarse, se
conviertan en insumo para que el sistema madure.
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Pro Tip #4 — Un proceso que nunca cambia no es un proceso maduro; es un
proceso que dejo de recibir retroalimentacion.

La madurez de un sistema de gestion no se mide por cuanto tiempo lleva sin
cambios, sino por cudntas veces una salida no conforme se tradujo en una mejora
real. Si tus no conformidades solo generan un reporte que nadie vuelve a leer, el
proceso esta estancado, no maduro.

Cuando "terminado"” no es lo mismo que "bien hecho"

La experiencia ganada, con el tiempo, mostré algo todavia mas incoémodo: uno de los
dolores mas grandes de la operacién era ganar eficiencia real al implementar sistemas y
entregar tareas a tiempo y con calidad. Vi pasar, y pasar, y pasar personas que nunca
lograron resolver el enigma de la complejidad de implementacién, y que se limitaron a
cumplir con que los proyectos, sencillamente, se terminaran.

El resultado técnico —salir a produccion— se alcanzaba. Pero con desviaciones altas, y
en algunos casos, con calidad baja.

Pro Tip #5 — "El proyecto salio a produccion" y "el proyecto saliéo bien" no
son el mismo indicador de éxito.

Medir Ginicamente si un proyecto se entrego, sin medir también la desviacion
respecto al alcance original y la calidad del resultado, permite que proyectos
deficientes se sigan contando como éxitos. Esa es una de las formas mas silenciosas
en que la deuda técnica y operativa se acumula: nadie mintié sobre el estatus,
simplemente nadie pregunté por la calidad detras del estatus.

Lo que diferenciaba a un proyecto que arrancaba estable de uno que no lo era tanto no
era solamente el seniority del manager a cargo. Era el manejo correcto de alcances,
riesgos y desviaciones naturales del proyecto, y sobre todo, entender de verdad el valor
que esa implementacion le agregaba al cliente.

Pro Tip #6 — El seniority de un manager no compensa la falta de disciplina
en el manejo de alcance, riesgo y desviaciones.

Es tentador asumir que un project manager con mas anos de experiencia
automaticamente entrega proyectos mas estables. Pero la estabilidad real viene de
una disciplina especifica: identificar desviaciones temprano, gestionar el riesgo de
forma activa, y nunca perder de vista el valor que la implementacion debe generarle
al cliente final. Esa disciplina se puede ensefiar y auditar; el seniority solo, no.
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Mads de una vez, desde Service Delivery, nos toco asumir el reto de estabilizar proyectos
que, al revisarlos, no cumplian ni con los minimos bdsicos. Y ese propio ejercicio se
volvid, con el tiempo, un aprendizaje distinto: cdbmo acompanar a esos managers para
que adquirieran un mejor nivel de entendimiento de su propio rol, no solo para apagar
el incendio del proyecto en turno.

Historia 21: El control que producto queria dejar para el
siguiente mes

Producto y yo no estdbamos de acuerdo en qué significaba "éxito". Para ellos, una nueva
funcionalidad de roles era de baja prioridad; la tenian planeada para el mes siguiente.
Para mi era critica: sin ella no se completaba la segregacién de funciones en nuestra
plataforma antes de la ventana de la auditoria SOC anual.

El detalle que lo hacia urgente: nuestros agentes de soporte de primer nivel tenian
permisos de administrador excesivos, y la revision previa a la auditoria ya lo habia
marcado como un riesgo medio-alto.

Pro Tip #7 — Cuando dos areas no se ponen de acuerdo en una prioridad,
casi siempre estan midiendo el éxito con reglas distintas.
Antes de discutir la fecha, alinea qué significa "éxito" para cada lado.

Traducir el riesgo

No lo presenté como un tema técnico. Llevé el riesgo en términos que se pueden
accionar de inmediato: si la funcionalidad no llegaba a tiempo, el control de
segregacion de funciones se marcaria como incompleto. Eso podia traducirse en una
opinién con salvedades —negativa— en el reporte de auditoria, y darles a nuestros
clientes mas importantes fundamentos contractuales para exigir penalizaciones o
descuentos.

Pro Tip #8 — Un hallazgo técnico no mueve prioridades; un riesgo
contractual con consecuencias concretas, si.
Encabeza con el riesgo de negocio y sus consecuencias, no con el detalle técnico.
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El resultado

Una vez que producto entendié el riesgo de cumplimiento detrds de la solicitud,
repriorizé el cambio al sprint en curso y entreg6 la funcionalidad en el calendario
acordado originalmente. Cerramos el control antes de la auditoria. La opinién SOC salié

limpia, sin excepciones.

Pro Tip #9 — La segregacion de funciones no se resuelve el mes de la

auditoria.
Revisa los permisos de administrador en manos del soporte de primer nivel antes de
la pre-auditoria, no después de que el auditor los encuentre.

El plan B que no hizo falta

Si producto hubiera seguido en contra aun después de escuchar el riesgo, lo habria
escalado a la direccion. En ese punto ya no era una preferencia de roadmap que se
pudiera negociar: era un compromiso contractual con riesgo de penalizacion, y

necesitaba respaldo ejecutivo.

Pro Tip #10 — Ten claro tu siguiente paso antes de entrar a la conversacion.
Saber cudndo algo deja de ser negociable —y a quién se escala— te permite
argumentar con calma en lugar de con presion.

La mayoria de los desacuerdos entre cumplimiento y producto no son sobre la solucién;
son sobre el idioma. Producto habla de roadmap, cumplimiento habla de controles, y el
negocio habla de riesgo, contratos y dinero. El trabajo de quien opera es traducir.
Cuando lo haces bien, la prioridad correcta casi siempre se decide sola.

Checklist de autodiagndstico — Compliance

Nuestros procesos documentados dejan espacio explicito para manejar excepciones, no

solo el happy path.

Los operadores participaron en la definicion de los procesos que hoy deben seguir, no los

recibieron ya terminados.

El equipo entiende que las auditorias evalian procesos y actividades, no el desempeiio

personal de quien las ejecuta.

Las salidas no conformes se traducen en mejoras documentadas al proceso, no solo en

un reporte que nadie vuelve a leer.
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Medimos la calidad y la desviacion de un proyecto entregado, no solo si "salié a
produccion".

Tenemos un mecanismo (coaching, revisién de pares, gates de calidad) para elevar el
nivel de gestion de riesgo de nuestros managers de proyecto, mas alla de su antigiiedad.

Los cambios ligados a un control de auditoria (SOC, ISO) se priorizan con su riesgo
contractual explicito, no como un pendiente mas del roadmap.

Revisamos la segregacién de funciones y los permisos de administrador del soporte
antes de la pre-auditoria.
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CAPITULO 5 — IA: ADOPCION Y
GOBERNANZA

El patrén que atraviesa todo este playbook —falta de ownership, falta de estrategia,
falta de alguien que vigile el riesgo— llega, en este capitulo final, a la herramienta mas
nueva de todas. La IA no rompe el patréon: lo confirma. Y por eso es el cierre correcto
para esta coleccién de cicatrices.

Historia 9: IA Oriented — Ser el mas rapido no es una
estrategia de adopcion

En la dltima etapa de mi experiencia en SaaS me invitaron a participar en un iniciativa
interna para promover el uso responsable de la IA. No partia de cero: en lo personal, ya
llevaba tiempo encontrando cada vez mejores formas de usarla — para estructurar
mejor mi comunicacion, para reducir tareas repetitivas, para simplificar cosas que
claramente tenian espacio de simplificacion.

El reto lo enfoqué, primero, hacia algo muy concreto: como las personas hacian, a
mano, la revision de conciliacién de pagos, la conciliaciéon de comprobaciones, y otras
tareas que en el fondo eran siempre lo mismo — descargar reportes, validar montos,
capturar en los sistemas financieros.

Los primeros CustomGPT

Empezamos armando pequenos CustomGPT que, segun el contexto de pais, lograban
revisar si un documento era una factura fiscalizable o solo un comprobante simple, y
generaban con eso los resimenes que cada proceso requeria. Funcionaba. Y funcionaba
bien.

Uno de los primeros aprendizajes fue algo que ya habia visto antes en otros contextos,
pero que aqui se sintid distinto: la resistencia natural a lo nuevo, a eso que inicialmente
se percibe como un competidor directo, como una amenaza. Ese rechazo instintivo a lo
desconocido.

Pro Tip #1 — La resistencia a la IA casi nunca es sobre la herramienta; es
sobre la amenaza percibida a un rol.
Cuando alguien siente que una tarea que definia su valor en el equipo puede
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automatizarse, la reaccién natural no es curiosidad, es defensa. Presentar la IA como
"algo que te va a ayudar" sin abordar directamente esa percepcion de amenaza es
ignorar la verdadera barrera de adopcidn.

A medida que fuiste ganando confianza con la herramienta, ibas encontrando otras
aplicaciones para otros temas donde, para la situacién actual, ya no tenia sentido no
usar IA en el paso a paso. El efecto compuesto empezaba a notarse.

El equipo que no quiso jugar

Pero en otro equipo de trabajo la historia fue distinta. No fue bien recibido — o al
menos, no se logro generar sinergia entre las propuestas de optimizacién y lo que ellos,
internamente, ya habian definido como su forma de trabajar. Ahi surgié un tramo de
poco avance, casi estancamiento.

Pro Tip #2 — Ganancias de productividad personal como early adopter no se
traducen automaticamente en ROI organizacional.

Tener métricas impresionantes de eficiencia individual demuestra que tu sabes usar
la herramienta. No demuestra que la organizacién sepa adoptarla. Si el problema
critico del negocio no esta declarado, y no hay una estrategia que guie, acompaiie,
supervise y sugiera esa adopcion, lo que para ti es una mejora evidente, para el
equipo receptor se ve — otra vez — como una amenaza.

El tablero que se armoé casi solo

En ese mismo periodo, Claude empez6 a crecer con bastante fuerza — Claude Code y
Cowork entre otras herramientas. Ahi tuve mi primera experiencia real de VibeCoding:
a partir de una necesidad concreta de informacion, terminé definiendo un tablero en
tiempo real conectado al ITSM, capaz de contestar preguntas operativas del dia a dia —
tareas pendientes, tareas resueltas, CSAT, First Time Response, First Time Solve — y a
partir de ahi empezar a construir skills y algunas tareas de agente para comunicar las
alertas que ahi se generaban.

Pro Tip #3 — Cuando la construccion bottom-up funciona, es tentador
asumir que se replica sola; casi nunca lo hace.

Ver a otras personas del staff directivo empezar a usar ese mismo tablero fue
revelador, pero también engafoso: que algo funcione una vez, construido por una
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sola persona con contexto profundo del problema, no significa que el patrén se pueda
escalar al resto de la organizacion sin ningun tipo de guia.

Lo que el reto realmente ensend

Observar como otras personas del staff directivo empezaban a usar estas herramientas,
mas alld del impacto directo en la optimizaciéon de mi propio tiempo, me dejé una
conclusion que termind siendo el verdadero aprendizaje de todo el reto: no basta con
dar accesos. No basta con definir lineamientos de uso. Hace falta una estrategia de
adopcioén deliberada, dirigida a las areas donde las ineficiencias y los retos técnicos o de
gestion son mas altos — porque ahi es, precisamente, donde el ROI potencial es mucho
mas atractivo.

Pro Tip #4 — El mejor ROI de IA no esta donde mas se usa; esta donde mas
duele no usarla.

Repartir accesos de forma pareja entre todos los equipos diluye el impacto.
Identificar primero cudles son las areas con mayor ineficiencia operativa o mayor
complejidad de gestion, y dirigir ahi la estrategia de adopcidn, es lo que convierte
"tenemos IA disponible" en resultados medibles de negocio.

Ser Early Adopter, tener métricas impresionantes de commits, de eficiencia personal, no
es suficiente si el problema critico de la comparfia no estd declarado, y si no existe una
estrategia para guiar, acompafar, supervisar y sugerir esa adopcion. Eso fue
exactamente lo que le pasé a uno de los equipos con procesos mas consolidados: sin esa
guia, la propuesta se vio como una amenaza, y no se logré capturar el beneficio en los
KPI que de verdad importaban — optimizacién del tiempo, mejora en la calidad,
reduccion de desviaciones de proyecto, y lo mas importante de todos: activacién de
nuevo ARR.

Pro Tip #5 — Si tu caso de negocio de IA no llega hasta el ARR, todavia es un
experimento personal, no una estrategia.

Tiempo ahorrado y calidad mejorada son sefiales necesarias, pero el argumento que
de verdad mueve presupuesto y prioridad organizacional es el que conecta la
adopcion de IA con ingreso nuevo o retenido. Sin esa linea trazada explicitamente, la
conversacion se queda en "esta persona es muy eficiente", no en "esto le mueve la
aguja al negocio".
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El riesgo del libre albedrio

Hay otro riesgo, mas silencioso, en dejar que la adopciéon de IA ocurra por libre
albedrio, sin guia y sin acompafamiento: no existe quién valore el riesgo. No hay, en
otras palabras, un Al controller — alguien con el rol explicito de vigilar cumplimiento
normativo, uso indebido, y exposicién de informacién sensible a través de estas
herramientas.

Pro Tip #6 — Sin un dueno explicito del riesgo de IA, el cumplimiento
normativo y el mal uso quedan exactamente en el mismo punto ciego que ya
vimos con los recursos de nube sin owner.

El patrén se repite: cuando nadie tiene la responsabilidad explicita de vigilar algo —
una VM sin hardening, un log sin politica de retencion, o ahora, el uso de IA sin
supervision—, ese "algo" no se vuelve mas seguro por accidente. Se vuelve,
simplemente, invisible hasta que genera un incidente. Empoderar a alguien para ese
rol de Al controller no es burocracia adicional; es la misma leccién de ownership que
ya aprendimos por las malas, aplicada a la herramienta mas nueva de todas.

La IA, en esta ultima etapa, termind siendo el espejo mas nitido de todo lo que este
playbook ya venia diciendo desde la primera historia: la tecnologia no falla por falta de
capacidad. Falla por falta de ownership, de estrategia de adopcion, y de alguien
dispuesto a acompanar el cambio en lugar de solo anunciarlo. Ser el més rapido usando
una herramienta nueva te convierte en un buen ejemplo personal. No te convierte, por
si solo, en una estrategia de adopcioén para toda la organizacion.

Checklist de autodiagndstico — IA: Adopcidon y Gobernanza

Tenemos declarado cudl es el problema critico del negocio que la adopcion de IA deberia
resolver, no solo "dar acceso a la herramienta".

Existe una estrategia de adopcion dirigida a las dreas de mayor ineficiencia o
complejidad de gestion, no un despliegue parejo a ciegas.

Hay una persona o rol explicito (Al controller) responsable de vigilar cumplimiento
normativo y riesgo de mal uso en el uso de IA.

Acompanamos activamente a los equipos que muestran resistencia, en lugar de solo
anunciar la herramienta y esperar adopcién orgdnica.

Medimos el impacto de la IA en KPIs de negocio (tiempo, calidad, desviaciones, ARR), no
solo en métricas de eficiencia individual.
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Sabemos distinguir entre una construcciéon bottom-up que funcioné una vez
(VibeCoding) y un patrén realmente escalable para el resto de la organizacién.
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CAPITULO 6 — LIDERAZGO Y OPERACION

No todas las cicatrices de este playbook son sobre infraestructura o costos. Algunas son
sobre decisiones de liderazgo dentro de la operacion misma: qué alcance defender, qué
patron de arquitectura proteger, y como sostener una posiciéon correcta frente a un
cliente, un proveedor o un stakeholder insistente sin quemar la relacién. Este capitulo
reune esas cicatrices.

Historia 10: El 30% de los casos que nunca debieron ser
nuestros

Hubo un periodo, en una operacion bancaria que llevé, donde una reduccién de
headcount del lado del cliente nos dejo con mas trabajo del que teniamos capacidad de
sostener. El problema no era volumen general — era que entre 30% y 40% de los casos
que nos llegaban eran solicitudes de configuracién de usuarios: altas iniciales, cambios
de oficina, cambios de nivel de aprobacion. Trabajo que, para empezar, nunca estuvo en
el alcance original de nuestro contrato. Nuestro CEO lo habia asumido personalmente
como compromiso temporal, mientras termindbamos el despliegue de la plataforma.

Pro Tip #1 — Un compromiso "temporal” sin fecha de salida se vuelve
alcance permanente.

Cuando un lider asume una tarea fuera de contrato "mientras se resuelve algo mas",
esa tarea rara vez desaparece sola. Sin una fecha o condicién explicita de salida, el
compromiso temporal se convierte en la linea base que el cliente espera para
siempre.

El problema operativo era concreto: cada uno de esos casos consumia cerca de medio
FTE durante los primeros 5-6 dias — preparar archivos a mano, correr validaciones,
cargar datos. Cada vez que entraba una de estas solicitudes, el resto de la cola de casos
se atrasaba en sus SLA de diagnéstico.

Analicé los tipos de caso mas frecuentes, clasifiqué las causas raiz, y llegué a dos
decisiones, no una.
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La primera decision: automatizar

Sin ningun soporte de desarrollo dedicado, mi equipo construy6 una herramienta con IA
que leia los documentos fuente directamente y escribia la configuracién tanto al motor
de la plataforma como al sistema de reglas de decisidon, via sus APIs, con validacion
integrada para garantizar que cada configuracién cumpliera con nuestros estandares de
operabilidad.

Pro Tip #2 — Automatizar un trabajo fuera de alcance no resuelve el
problema; solo lo hace mas barato de tolerar.

Es tentador medir el éxito de una automatizacién solo por la reduccién de tiempo que
genera. Pero si la tarea nunca debid estar en tu alcance, hacerla mas eficiente no
corrige el error original de scope — simplemente pospone la conversaciéon incémoda
de devolverla a quien si le corresponde.

La segunda decision: renegociar

Una vez que la herramienta madurd, negocié con el cliente para transferir formalmente
esa tarea a su propio equipo de Operaciones — porque nunca debidé estar en nuestro
alcance para empezar.

El resultado: 75% de reduccion en el tiempo de configuracion mientras la tuvimos
nosotros, y después de la transferencia, nuestro equipo interno recibi6 40% menos
casos en total y volvié a cumplir consistentemente los SLA de diagnodstico — no solo mas
rapido, sino de forma sostenible, porque la causa raiz de la sobrecarga desaparecio, no
se disfrazé con una herramienta que la hiciera mas rapida de tolerar.

Pro Tip #3 — La automatizacion es la mitad de la solucion; devolver el
trabajo a quien le corresponde es la otra mitad.

Muchos equipos se detienen en la primera mitad porque ya sienten el alivio de la
eficiencia. Pero mientras el trabajo fuera de alcance siga siendo tuyo, sigues
absorbiendo un riesgo operativo y un costo que no estd en tu contrato ni en tu
margen.

Automatizar un trabajo que no deberia existir en tu alcance es solo la mitad de la
solucién. La otra mitad es tener la conversacién incomoda de devolverlo a quien si le
corresponde.
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Historia 11: Cuando "es simple" no significa "vale la pena"

Durante la construccion de un MVP para un cliente financiero, un stakeholder del lado
del negocio insistid, en mdas de una reunion, en que agregaramos un ajuste visual a la
vista de mapa de su aplicacion movil — diferenciar tareas de campo por ciertos criterios
visuales. Sonaba razonable. Sonaba, en sus palabras, como "algo simple, un quick win".

Mientras tanto, el proyecto todavia tenia un backlog importante de procesos de negocio
core sin implementar — los que realmente iban a permitir que la aplicacién escalara a
todas las oficinas del cliente.

Pro Tip #4 — "Simple de construir" y "valioso para el negocio" son dos
preguntas distintas, y solo una deberia decidir la prioridad.

Un stakeholder que describe algo como "quick win" estd hablando del esfuerzo, no
del impacto. Confundir ambas cosas es el error de priorizaciéon mas comiin en un
MVP: dejar que el tamano percibido de la tarea, y no su efecto real en el negocio,
decida qué se construye primero.

Sostuve la posicion, junto con el lider técnico del propio cliente: ese cambio visual no
era mas valioso para el negocio que terminar los procesos que le permitian a los
agentes de campo analizar distintos productos de crédito y reducir las horas dedicadas
a gestién de casos. Acordamos desestimarlo formalmente, mantuvimos al equipo
enfocado en completar el alcance de negocio completo, y lo dejamos para una revision
futura en vez de dejar que se colara en la fase actual.

Pro Tip #5 — Sostener la prioridad correcta frente a un stakeholder
insistente es incomodo en el momento; ceder es incomodo después, cuando
el backlog real sigue sin resolverse.

Decir que no a una solicitud razonable, bien intencionada y aparentemente barata
requiere mas disciplina que decir que no a una mala idea obvia. La responsabilidad
de un lider de entrega no es evitar el conflicto; es proteger el foco del equipo en lo
que de verdad mueve el caso de negocio.

El resultado: mantuvimos al equipo enfocado en lo que realmente movia el caso de
negocio, y la aplicacion logrd escalar a todas las oficinas del cliente. Hoy, todas esas
oficinas siguen usando exactamente los procesos que se decidieron priorizar en esa fase
— no el ajuste visual que en su momento sonaba urgente.
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Pro Tip #6 — Cuando apenas un punado de funcionalidades explican la
mayoria del uso real de un producto, cada "quick win" que se cuela sin
evaluarse compite directamente con las pocas que si importan.

Priorizar por lo que suena simple, en vez de por lo que se sabe que mueve la aguja,
es la manera mas silenciosa de gastar capacidad de ingenieria en funcionalidades
que casi nadie termina usando.

"Simple" y "quick win" no siempre significan lo mismo que "valioso". Sostener esa linea,
sobre todo frente a un stakeholder insistente, es incomodo en el momento — y es
exactamente el trabajo que un lider de entrega debe hacer.

Historia 12: El cliente que estaba tumbando a los demas, sin
querer

En una plataforma multi-tenant que operé, Soporte y Operaciones teniamos algo poco
comun: voz formal dentro del proceso de I+D del producto — podiamos pedir evolucion
de producto, empujar nuevas funcionalidades, y reportar bugs directo al equipo de
desarrollo, no solo escalar hacia un proveedor externo.

El caso que mejor ilustra por qué esa voz importaba: un tenant especifico generaba
picos de transacciones que saturaban la capacidad de computo del ntucleo del sistema,
causando timeouts. Y como la plataforma era multi-tenant, esa falla tenia impacto
colateral en otros clientes que compartian la misma infraestructura — el problema de
uno se convertia, sin que lo pidiera, en el problema de todos.

Pro Tip #7 — En una plataforma multi-tenant, "aislar" no es opcional; es el
disenno minimo aceptable.

Compartir infraestructura entre clientes reduce costo, pero también significa que un
solo tenant mal comportado —sin mala intenciéon— puede degradar la experiencia de
todos los demads. Si tu arquitectura no tiene un mecanismo explicito de aislamiento,
esa exposicion ya existe, aunque todavia no la hayas visto materializarse.

Trabajé directamente con un Dev Lead para definir un mecanismo de circuit breaker:
aislar el consumo de mensajes de ese tenant después de un nimero umbral de fallos
dentro de una ventana de tiempo, retroceder (back off) por un nimero determinado de
minutos antes de reintentar, y repetir ese ciclo mientras el tenant siguiera teniendo
problemas de disponibilidad.
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Pro Tip #8 — La solucion casi nunca es "arreglar al cliente que esta
fallando"; es disenar el sistema para que su falla no se propague.

Es un patron estandar de resiliencia en arquitecturas distribuidas, particularmente
en servicios financieros, donde microservicios orquestan pagos, deteccion de fraude,
autenticacion y registro de transacciones bajo el mismo techo de infraestructura. El
circuit breaker no evita que un tenant tenga problemas; evita que ese problema se
convierta en el problema de todos los demas.

El resultado: eliminamos la causa raiz de los incidentes con impacto colateral
originados por la falla de un solo tenant. El problema de un cliente dejo de arrastrar la
experiencia de todos los demaés.

Pro Tip #9 — Tener voz formal en el roadmap de producto desde Operaciones
no es un lujo organizacional; es lo que permite que un patron de resiliencia
real llegue a construirse antes del incidente grande.

Cuando Soporte y Operaciones solo pueden reportar bugs y esperar, los patrones de
resiliencia rara vez se priorizan hasta después del incidente que los hizo necesarios.
Cuando tienen voz real en la conversacién de producto, se pueden anticipar.

En un sistema compartido, la solucién casi nunca es "arreglar al cliente que estd
fallando" — es disenar el sistema para que la falla de uno no se convierta en la falla de
todos.

Historia 13: La variable que no debié cambiar entre ambientes,
y si cambio

En una integracién bancaria, definimos construir un componente que recibia datos de
entrada y hacia una transformacion: los nombres de los campos que usaba nuestro
motor tenian que responder exactamente a los nombres de campo del core del cliente.
Parte del alcance incluia una pagina web donde se mapeaban esos campos y las
variables estaticas necesarias para la integracién — y esa misma funcionalidad tenia
que existir, de forma idéntica, en los ambientes de QA y DEV.

El aprendizaje lleg6 de la forma mas cara posible: no lograda. Las variables estaticas de
ambiente no estaban manejadas como variables inmutables — es decir, nada impedia
que se modificaran al hacer cambios entre QA y DEV. Fue una omision de disefio, no un
error de cédigo.
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Pro Tip #10 — Si una variable debe ser idéntica entre ambientes, tratala
como inmutable desde el disefio, no como una convencion que alguien debe
recordar.

Confiar en que un equipo "recuerde" no tocar cierto valor al moverse entre QA y DEV

es una apuesta que eventualmente se pierde. Si la integridad de un dato es critica, el

sistema debe impedir técnicamente que cambie, no solo documentarlo como buena
practica.

El resultado fue exactamente el que te imaginas: los primeros cambios que tocaron esos
componentes provocaron la inhabilitacién de algunas operaciones — una falla operativa
real, no un bug cosmético, en un sistema que dependia de que esos nombres de campo

y esas variables coincidieran de forma exacta con el core del cliente.

Pro Tip #11 — Las fallas de configuracion, no las de terceros ni de hardware,
son hoy la causa naumero uno de interrupciones operativas.

Es facil invertir en resiliencia contra fallas externas —proveedores, hardware, red—
y subestimar el riesgo que vive enteramente dentro de tu propio proceso de gestién
de cambios. La falta de "paridad de ambiente" entre QA, DEV y produccion tiene
incluso nombre propio en la disciplina de ingenieria: environment parity risk.

Lo que corregimos después de ese incidente fue tratar esas variables como lo
siempre debieron ser: inmutables por ambiente, con un mecanismo explicito
impidiera que un cambio en QA se filtrara sin querer hacia DEV o viceversa.

Pro Tip #12 — La pregunta de diseno correcta no es "¢funciona hoy?"; es
"¢qué pasa el dia que alguien cambie algo en el ambiente equivocado, sin
darse cuenta?".

Esa pregunta, hecha a tiempo, cuesta una conversacion de diseno. Hecha tarde,

cuesta una operacion caida.

que
que

En cualquier integracién que dependa de nombres de campo o variables estaticas
exactas, la disciplina de tratar esos valores como inmutables no es burocracia — es la
diferencia entre una conversaciéon de disefio incomoda hoy, y una operacion caida

manana.
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Historia 14: La evidencia que construyo confianza donde no
habia jerarquia

Trabajaba en la integraciéon entre nuestra plataforma y el sistema core de un banco,
cuando empezamos a ver algo raro: un componente intermedio, bajo ciertos escenarios,
confirmaba la recepciéon de una transaccion sin haber ingerido realmente el archivo.
Para el cliente, eso se veia como operaciones perdidas. Para nosotros, técnicamente, no
habia fallado nada de nuestro lado — lo cual, en la practica, no le importaba a nadie que
estuviera del otro lado esperando que su transaccién apareciera.

El caso escalé hasta la subdireccion de TI del banco, que pidié un esfuerzo conjunto
entre nosotros, el banco, y su proveedor de core bancario para diagnosticar y disenar
una solucion. EI problema real era que yo no tenia ninguna autoridad formal sobre el
equipo técnico de ese proveedor externo — no podia exigirles nada.

Pro Tip #13 — Sin autoridad formal sobre la otra parte, la evidencia
irrefutable es la inica moneda que de verdad mueve una correccion hacia
adelante.

Cuando no puedes exigir una accion, tu Unica palanca real es hacer que el problema
sea imposible de discutir. Una hipétesis, por bien fundamentada que suene, invita al
debate. Un escenario reproducible y documentado no.

Lo Unico que si podia construir era evidencia irrefutable. Mi equipo y yo aislamos el
escenario exacto de captura que estaba generando los errores de ingestién, y lo
compartimos directo con el equipo técnico del proveedor. Hubo resistencia real en las
primeras conversaciones — nadie quiere escuchar que su sistema es la causa de un
efecto visible para el cliente final. Pero una vez que caminamos la evidencia con ellos,
paso a paso, ambos lados acordaron una divisién clara de acciones: el proveedor
implement6 manejo de errores de su lado, y nosotros atacamos la causa raiz en el flujo
de captura para descartar la hipétesis de que las respuestas simplemente se perdian en
transito.

Pro Tip #14 — Caminar la evidencia paso a paso con la otra parte, en vez de
solo entregarla, es lo que convierte resistencia en colaboracion.

Enviar un reporte y esperar que el otro equipo lo acepte casi nunca funciona igual de
bien que sentarse con ellos y recorrer el escenario juntos. La diferencia no es solo
técnica, es de relaciéon: nadie coopera de verdad con quien siente que solo esta
siendo senalado.
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El resultado, entre ambas correcciones: mitigamos el problema de falsos positivos y
redujimos de forma significativa los reportes de 6rdenes faltantes. Lo que mas importé
no fue solo la correccién técnica — fue que la confianza que se construyd era real, no
solo cortesia profesional, y qued6 demostrada en cémo cambié la disposicién del
proveedor para colaborar en los siguientes temas que surgieron.

Sin jerarquia formal sobre la otra parte, la evidencia irrefutable es la inica moneda que
de verdad construye confianza y mueve una correccién hacia adelante. Es una leccion
que aplica tanto entre proveedores como entre equipos internos: la autoridad se puede
no tener, la credibilidad técnica se construye.

Historia 18: Cuando no hay playbook, construye la pieza que
falta

En los primeros afios de Formiik éramos el equipo fundador de implementacion y
soporte. No habia playbook. Construiamos el proceso y lo documentdbamos al mismo
tiempo que acompandbamos a los clientes a integrarse con la plataforma. Cada semana
era, literalmente, la primera vez que haciamos algo.

El problema que se veia como "soporte normal"

La plataforma solo exponia endpoints de API, tal cual. Cada cliente tenia que construir
desde cero sus propias clases de integracién alrededor de esos endpoints. En el papel,
era razonable: la API estaba documentada, y la integracién era responsabilidad del
cliente.

En la practica, generaba confusion y sesiones de soporte repetidas. Distintos clientes se
atoraban en el mismo punto: no en el negocio, no en la configuracién, sino en entender
cémo armar esas clases. Y cada sesién se resolvia con la misma explicaciéon que ya
habiamos dado la semana anterior a otro cliente.

Pro Tip #15 — Cuando la misma pregunta llega de clientes distintos, deja de
tratarla como ticket.

Una friccién que se repite no es un problema de soporte: es un requerimiento de
producto que todavia nadie ha escrito.
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La decision con informacion incompleta

No sabiamos con certeza cuantos clientes mds iban a pasar por lo mismo, ni si
ingenieria iba a priorizar una soluciéon pronto. Podiamos esperar a que alguien lo
pusiera en el roadmap, o podiamos resolverlo nosotros.

Decidi no esperar. Construimos un proyecto de .NET listo para usar, con las clases de
integracién ya armadas alrededor de esos endpoints, y se lo entregamos directamente a
los clientes. No era una guia mads ni otra pagina de documentacién: era la pieza que les
faltaba, funcionando.

Pro Tip #16 — Un proyecto de ejemplo que funciona vale mas que diez
paginas de documentacion.

La documentacion explica como construir algo; un proyecto base elimina la
necesidad de construirlo.

Pro Tip #17 — Si tienes lo necesario para resolverlo, no esperes a que otro
equipo lo priorice.
Esperar también es una decision, y la pagan tus clientes en cada sesion repetida.

El resultado

El tiempo de integracion de los clientes bajo entre un 10 y un 15%, y se redujeron de
forma importante las sesiones de soporte en las que un cliente estaba atorado solo
tratando de entender cémo construir esas clases. El equipo pudo dedicar ese tiempo a
lo que si necesitaba acompafamiento.

Cuando no tienes playbook, es tentador esperar a tener toda la informacién antes de
decidir. Pero muchas veces el camino mas rapido no es esperar a que alguien mas se
haga cargo, sino construir td mismo la pieza que falta. Paraddjicamente, asi es como se
empieza a escribir el playbook.

Checklist de autodiagndstico — Liderazgo y Operacion

Cuando un lider asume un compromiso fuera de contrato "temporalmente", definimos
una fecha o condicién explicita para revertirlo.

Medimos el éxito de una automatizacién también por si corrige un error de alcance, no
solo por cuanto tiempo ahorra.

Priorizamos funcionalidades por su impacto real en el negocio, no por qué tan "simple" o
"rapida" parece la solicitud.
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Nuestra arquitectura multi-tenant tiene un mecanismo explicito de aislamiento (circuit
breaker o equivalente) para que la falla de un cliente no afecte a los demas.

Tratamos las variables y configuraciones que deben ser idénticas entre ambientes como
inmutables por disefio, no como una convencion documentada.

Operaciones y Soporte tienen voz formal en el roadmap de producto, no solo la
posibilidad de reportar bugs.

Cuando no tenemos autoridad formal sobre un proveedor o equipo externo, construimos
evidencia técnica reproducible en lugar de escalar por jerarquia.

Cuando la misma duda de integracién o configuracién se repite entre clientes distintos,
la tratamos como requerimiento de producto, no como ticket recurrente.

Si Operaciones tiene lo necesario para resolver una fricciéon recurrente (un proyecto
base, una herramienta), puede construirla sin esperar a que otro equipo la priorice.

52



CAPITULO 7 — LIDERAZGO DE PERSONAS

El patrén de ownership y estrategia deliberada que atraviesa todo este playbook
también aplica a las personas, no solo a la infraestructura. Este capitulo cierra con
cinco historias sobre desarrollar, corregir el rumbo, y cuidar a las personas de un
equipo — la otra mitad del liderazgo que ninguna cicatriz puramente técnica ensena por
si sola.

Historia 15: Cuando la salida de una sola persona casi nos
cuesta la cuenta

Un colaborador clave, responsable de una cuenta bancaria compleja en Sudamérica,
sali6 de forma no planeada. El cliente tenia una particularidad que agravo todo lo
demas: su cultura de trabajo era 100% presencial — el equipo del cliente iba a oficina
todos los dias — mientras que nuestro modelo de atencion para esa cuenta era remoto,
y la persona que veniamos preparando para tomar el relevo no visitaba con regularidad
las oficinas del cliente.

Pro Tip #1 — El riesgo de una sola persona no es solo su conocimiento
técnico; es también el ajuste cultural que esa persona representaba y que
nadie mas habia construido.

Un plan de sucesion que solo transfiere documentacion y accesos, sin considerar
como esa persona se relacionaba con el cliente dia a dia, deja un vacio que ningun
manual resuelve.

Por la urgencia, mandamos a alguien desde México para hacer la induccion en sitio, con
apoyo remoto mio. El problema: esa persona tenia nivel técnico N1 — su manejo de
cliente y de temas avanzados no era el mdas alto que hubiéramos querido para una
transicion de este tamafo.

Los indicadores bajaron considerablemente apenas arrancé la nueva operacion. No fue
un solo factor — fue adopcién parcial, entrenamiento incompleto, y desconocimiento
real de la herramienta y los procesos, todo al mismo tiempo.

Pro Tip #2 — Cuando varios indicadores caen a la vez sin una causa evidente,
resiste la tentacion de arreglar el sintoma mas visible primero; ve a verificar
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en el terreno.

Es facil asumir que basta con mas entrenamiento o mas supervisién remota. Pero
cuando la caida es multifactorial, la inica forma de saber qué esta pasando de
verdad —no lo que asumes desde lejos— es estar presente donde ocurre el trabajo.

Tomé la decision de viajar personalmente. No solo para capacitar — para transmitirle
tranquilidad al cliente en persona, algo que ninguna llamada remota iba a lograr en ese
momento. Durante esa visita, identifiqué la carga real de trabajo y las tareas especificas
que estaban generando las desviaciones en los indicadores — no las que asumiamos
desde lejos, las que realmente estaban pasando en el dia a dia.

De ahi sali6 el cambio estructural: convertir una posiciéon remota en México, que
atendia esa cuenta a distancia, en una posiciéon local para soporte L1 — el tipo de
trabajo que mds tiempo operativo consumia y que menos sentido tenia resolver de
forma remota para un cliente con esa cultura presencial.

Pro Tip #3 — Cuando la salida de una persona amenaza una cuenta, la
solucion no es solo poner a alguien mas en la silla; es diagnosticar qué
combinacion de modelo de atencion y nivel de talento necesita ese cliente
especifico.

El costo de reconstruir el conocimiento que se va con un colaborador clave, en roles
con relacion directa de cliente, puede equivaler a entre 25% y 50% de su
compensaciéon anual — antes de contar el costo de la cuenta que se pudo haber
perdido en el camino. Cambiar la estructura, no solo el nombre en el organigrama, es
lo que de verdad resuelve el riesgo de fondo.

Esa visita, mas el plan de fortalecer el soporte en sitio, fue lo que permitié recuperar los
indicadores y reconstruir la confianza con la cuenta. Al final de mi relacién con ese
proyecto, el lider de la cuenta del lado del cliente se despidié de manera cordial y
calurosa, reconociendo explicitamente mi aporte.

Cuando la salida de una persona amenaza una cuenta, la solucién no es solo poner a
alguien mas en la silla — es diagnosticar, en el terreno si hace falta, qué combinacién
exacta de modelo de atencién y nivel de talento se necesita para ese cliente especifico,
y tener la disposicién de cambiar la estructura, no solo el nombre en el organigrama.
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Historia 16: El feature de 6 horas que nunca debid construirse

Uno de mis gerentes, todavia familiarizandose con el alcance completo de nuestras
herramientas, estaba manejando el onboarding de un cliente nuevo. El cliente habia
pedido monitoreo en tiempo real de ciertas tareas. Mi gerente, razonablemente,
concluy6 que necesitdbamos un reporte consolidado nuevo — pero ese tipo de reporte
estaba disefiado, por arquitectura, para ingesta de datos asincrona y periddica; correrlo
en intervalos cortos arriesgaba perder informacion. Iba directo a escribir una solicitud
de funcionalidad para algo que, en realidad, no hacia falta construir.

Pro Tip #4 — Antes de aprobar una solicitud de funcionalidad nueva, verifica
si el problema ya tiene solucion con lo que existe.

Un gerente nuevo, razonando de buena fe, puede llegar a una conclusion légica pero
equivocada simplemente por no conocer todavia el alcance completo de las
herramientas disponibles. La primera pregunta ante cualquier solicitud de desarrollo
no deberia ser "¢como lo construimos?", sino ";ya podemos hacer esto?".

Me senté con él, caminamos juntos los modelos existentes en una llamada sincrona,
corri una demo en vivo, y le mostré los reportes que la plataforma ya tenia — que
respondian exactamente lo que el cliente estaba pidiendo. No dejé que la solicitud
avanzara. Me aseguré de que entendiera no solo el qué, sino el porqué: qué reporte esta
disefiado para qué tipo de patréon de datos, para que no se topara con la misma pared la
proxima vez.

Pro Tip #5 — Corregir el ticket resuelve un caso; explicar el porqué
construye el criterio para los siguientes cien.

Es mas rapido simplemente decirle a alguien "no construyas eso, usa este reporte"
que sentarse a explicar por qué. Pero la version rapida solo evita un error puntual. La
version que ensefia el modelo mental evita que ese mismo tipo de error se repita, en
otro cliente, seis meses después.

El resultado: cerramos la brecha entre lo que se le habia prometido al cliente durante el
ciclo de venta y lo que realmente podia ver en el producto, sin construir nada
innecesario. Esa solicitud de funcionalidad hubiera tomado, conservadoramente, entre 6
y 8 horas entre disefio, construccién, pruebas y documentacién — para algo que la
plataforma ya podia hacer.
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Pro Tip #6 — Cada funcionalidad que se construye sin necesitarse de verdad
no es un costo aislado; es una contribucion directa a la deuda técnica
acumulada de la organizacion.

Los ingenieros dedican, en promedio, una parte significativa de su semana laboral a
mantenimiento y cédigo innecesario en lugar de desarrollo nuevo. Evitar una
funcionalidad que no hacia falta no es solo ahorrar 6-8 horas puntuales; es no
sumarle una pieza mas a ese acumulado.

Lo que me llevo de esa sesién no fue solo haber evitado 6-8 horas de trabajo. Fue que
mi gerente sali6 de ahi con un modelo mental claro del set de herramientas, no solo con
la respuesta a un ticket — y esa diferencia se paga sola la siguiente vez que enfrente
una solicitud parecida.

Historia 17: Lo que los numeros no explicaban, hasta que
pregunté

Una persona de mi equipo, encargada de nuestras cuentas en un pais de la regién, era
muy orientada al servicio y habia aprendido rapido tanto las plataformas como la cuenta
misma. Pero con el tiempo empecé a notar que sus numeros cambiaban — su FTR (First
Time Resolution, el porcentaje de casos resueltos por completo en el primer contacto)
empez6 a subir, y su disponibilidad se movié respecto a meses anteriores, sin que
hubiera nuevo volumen de casos ni un pico de trabajo que lo explicara.

Pro Tip #7 — Un cambio en los numeros sin una causa operativa evidente es
una senal para preguntar, no para vigilar mas de cerca.

La reaccion instintiva ante una caida de desempeno suele ser aumentar la
supervision. Pero si el volumen de trabajo no cambié y el desemperiio si, la
explicacion casi nunca esta en el esfuerzo de la persona — esta en algo que todavia
no sabes.

En vez de asumir algo o empezar a monitorearla mdas de cerca, le pedi un espacio para
hablar — solo para entender si algo estaba pasando, porque los nimeros no cuadraban
con las circunstancias.

Me conté que estaba en tratamiento por una condicién de piel, y sus citas médicas caian
dentro de una ventana fija de horario que le limitaba la disponibilidad cerca del fin del
dia. Como el puesto era 100% remoto — ella cubria la cuenta desde su propio pais —
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sumé a otra persona del equipo para cubrir la ultima parte del dia, y ajusté su hora de
inicio para compensar.

Pro Tip #8 — La solucion a una caida de desempeno casi nunca es exigir
mas; casi siempre es quitar el obstaculo real.

Ajustar un horario o redistribuir cobertura es, en la mayoria de los casos, mas barato
y mas rapido que gestionar la salida de alguien capaz por un problema que nunca
tuvo que ver con su compromiso.

Al mes siguiente, su FTR regreso a niveles normales.

Pro Tip #9 — Prestar atencion a tiempo no es solo lo correcto; es, de forma
medible, mas barato que la alternativa.

El costo de reemplazar a alguien capaz —entre reclutamiento, rampa de aprendizaje
y pérdida de conocimiento de cuenta— supera por mucho el costo de una
conversacion honesta y un ajuste de horario a tiempo.

Lo que me importé no fue solo arreglar una meétrica. Fue que lo descubri prestando
atencion a los datos, no vigildndola — y una vez que lo supe, la solucion fue quitar un
obstaculo, no cuestionar su compromiso.

Historia 19: Las horas extra que nadie ve

Es la misma operacion bancaria de la Historia 10, contada ahora desde el lado de las
personas. Una reducciéon de headcount del lado del cliente nos dejo por encima de
nuestra capacidad: entre el 30 y el 40% de los casos que entraban eran solicitudes de
configuracién de usuarios —altas iniciales, cambios de oficina, cambios de nivel de
aprobacién— que ni siquiera estaban en el alcance original del contrato.

Cada solicitud demandaba cerca de medio FTE de trabajo manual durante los primeros
cinco o seis dias. El equipo estaba haciendo horas extra reales para no quedarse atras.

El riesgo de que se vuelva normal

Las horas extra rara vez empiezan como un problema. Empiezan como un esfuerzo
puntual, un "sacamos esto y ya". El riesgo es que, semana tras semana, se vuelven parte
del paisaje: invisibles para quien no las estd haciendo y agotadoras para quien si.

No queria que eso pasara con mi equipo.
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Pro Tip #10 — Haz visible el esfuerzo extra antes de que se normalice.
Si nadie nombra las horas extra, el equipo asume que se esperan, y el burnout se
instala sin que nadie lo decida.

Reconocer, escuchar y explicar

Reconoci el esfuerzo de forma concreta: cada persona podia elegir entre acumular ese
tiempo como descanso futuro, una vez que estabilizaramos el proyecto o transfiriéramos
el trabajo al cliente, o que se lo pagaran directamente si preferia el ingreso.

Pro Tip #11 — Da a elegir como se compensa el esfuerzo: tiempo o dinero.
No todos necesitan lo mismo en el mismo momento; la eleccién también es una forma
de respeto.

Al mismo tiempo, hacia sesiones de feedback periddicas con el equipo. Servian para
escuchar como podiamos facilitar el diagndstico y reducir la fricciéon en el resto de la
cola, pero igual de importante: para que tuvieran claro qué estdbamos haciendo para
resolver la causa raiz, y para abrir un espacio donde pudieran decirme directamente si
se sentian sobrecargados.

Pro Tip #12 — Cuéntale al equipo el plan para salir, no solo el plan para
aguantar.

La presion se tolera mejor cuando se sabe que tiene fecha de salida y quién esta
trabajando en ella.

Quitar la carga, no pedir que la absorban

En paralelo, prioricé construir la automatizacién que eliminaria la carga extra, en lugar
de pedirle al equipo que la siguiera absorbiendo mas tiempo. Cuando esa
automatizacion estuvo lista, las horas extra bajaron, y el equipo no arrastré ese
desgaste al siguiente trimestre.

Pro Tip #13 — La mejor medida contra el burnout es quitar la causa, no
compensarla para siempre.

Reconocer el esfuerzo es necesario; eliminar el trabajo que lo provoca es lo que lo
resuelve.
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Un equipo bajo presién no necesita solo una solucion técnica: necesita que alguien vea
el esfuerzo, lo reconozca de forma concreta y le explique cémo se va a salir de ahi. La
automatizacion resolvio el problema; lo que evitd que el equipo se quemara en el
camino fue no dejar que el esfuerzo se volviera invisible.

Historia 22: El plan de desarrollo que dejé correr

Era responsable de nuestro equipo de soporte interno: activos, servicios, dispositivos y
otras funciones internas clave. Al principio, el alcance era soporte a usuarios:
impresoras, licencias, compra de equipo.

Pero habia una oportunidad real de hacer crecer ese rol. Al mejorar nuestras
herramientas internas —sobre todo la seguridad de endpoints y la plataforma de
productividad— vi un camino para que la persona en ese puesto se desarrollara hacia
una funciéon de Compliance Officer o de Analista de Seguridad.

Un plan en el papel

Defini los cursos que necesitaba y le daba retroalimentacion de forma regular. El
problema es que su compromiso con el reto era bajo: no estaba convencido de cambiar
de funcion ni de asumir més responsabilidad.

Pro Tip #14 — Un plan de desarrollo sin conviccion de la persona es solo una
lista de cursos.
Antes de disenar el camino, confirma que la persona de verdad quiere recorrerlo.

Lo que dejé de mirar

Mi error fue no quedarme lo suficientemente cerca de esa falta de conviccién desde el
principio. La demanda del soporte operativo y otras prioridades siempre le ganaban a
revisar su avance real y su disposicion.

Pro Tip #15 — Si un plan de desarrollo compite con la operacion diaria, casi
siempre pierde.
Necesita hitos con fecha, no solo retroalimentacion "cuando haya tiempo".
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Como termino

Nunca completd la capacitacion. Empezé a desconectarse del rol en silencio, y al final
tuvimos que prescindir de él por desempeno durante una reestructura.

Pro Tip #16 — Cuando la conviccion no llega después de una conversacion
honesta, acuerda una salida temprana.

Dejar que el plan derive es més caro, para los dos, que reconocer a tiempo que ese
no era el camino.

Pro Tip #17 — Parte del error se comete al contratar.
Si el rol tiene un camino de crecimiento técnico, evalia interés real y demostrado en
ese camino, no solo las habilidades base del puesto de entrada.

Hoy lo haria distinto: hitos y fechas claras de avance, no solo retroalimentacion
periddica, para que un plan estancado se note en semanas y no en meses. Y si después
de una conversacion franca la conviccién no aparece, acordar antes otra salida y buscar
a alguien con ganas genuinas de crecer hacia ahi. Desarrollar talento no es solo disefiar
el camino; es quedarse lo bastante cerca para ver si alguien lo esta caminando.

Checklist de autodiagndstico — Liderazgo de Personas

Tenemos un plan de sucesién para roles clave que considera el ajuste cultural con el
cliente, no solo la transferencia de documentacién y accesos.

Cuando varios indicadores caen a la vez sin causa evidente, investigamos en el terreno
antes de asumir una explicacion desde lejos.

Antes de aprobar una solicitud de funcionalidad nueva, verificamos si el problema ya
tiene solucidn con las herramientas existentes.

Cuando corregimos un error de un colaborador, explicamos el porqué, no solo el qué,
para construir criterio a futuro.

Ante una caida de desempefio sin causa operativa evidente, preguntamos directamente
antes de aumentar la supervision.

Buscamos remover obstdculos reales (horario, carga, herramientas) antes de cuestionar
el compromiso de una persona.

Las horas extra del equipo son visibles y se reconocen de forma concreta (tiempo o pago,
a eleccion de la persona), no se dan por hechas.

Cuando el equipo absorbe una sobrecarga, le comunicamos el plan para eliminar la
causa, y priorizamos quitar la carga sobre compensarla indefinidamente.
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Los planes de desarrollo tienen hitos y fechas concretas de avance, no solo
retroalimentacién peridédica.

Cuando una persona no muestra conviccion por un camino de crecimiento, lo hablamos
de frente y acordamos a tiempo si seguir o buscar otra salida.
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CIERRE — SCORECARD GENERAL

Suma cudantas casillas marcaste como "No" (o dejaste sin marcar) en los siete checklists
anteriores (64 preguntas en total).

0 a 11 "No" — Base sdlida.

Tu operacion ya tiene buena parte del gobierno de nube, IA, y liderazgo de equipo que
la mayoria de las empresas en crecimiento no construye hasta después de su primer
incidente serio. Vale la pena una revision puntual de los huecos especificos que
identificaste.

12 a 26 "No" — Riesgo latente.

Tienes varias de las condiciones que, en las historias de este playbook, terminaron en
factura sorpresa, incidente silencioso, cliente detractor, adopcion de IA estancada, o
desgaste de equipo evitable. Todavia no ha pasado nada grave — o ya pas6 una vez y se
resolvio "a billetazos" sin corregir la causa. Es el momento de actuar antes de que se
repita, con infraestructura (y equipos) mas grandes y mas caros la préxima vez.

27 o mas "No" — Operando sin red.

Varias de las piezas de gobierno, costo, experiencia de cliente, adopcién de IA y
liderazgo de personas que separan un incidente contenido de una crisis de varios dias
todavia no existen en tu operacién. No es una sentencia; es exactamente el punto de
partida de cada historia contada aqui, antes de que el equipo completo terminara
despierto, mirandose las caras, sin saber por qué.

Tu proximo paso

Este playbook nacié de cicatrices reales: quince afios operando plataformas SaaS
mission-critical, sosteniendo 99.95% de wuptime para instituciones financieras,
aprendiendo —muchas veces a la mala— doénde se esconden los errores que nadie ve
hasta que ya cuestan dinero, tiempo, la confianza de un cliente, o el ROI de tu inversion
en TA.

Barajas Advisory existe para que tu equipo no tenga que acumular esas mismas
cicatrices por su cuenta. A través del Diagnoéstico Combinado (SGI), ayudamos a
empresas fintech y SaaS a mapear sus procesos reales, identificar los riesgos
operativos, de costo y de gobernanza de IA que hoy son invisibles, y construir el
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gobierno de nube, FinOps, Service Delivery y adopciéon de IA que sostiene el
crecimiento — antes de que el préximo incidente te ensefie la leccién de la forma maés
cara.

Si tu resultado en el scorecard te inquietd, esa inquietud es exactamente la senal
correcta para empezar la conversacion.

Contactanos: [correo / sitio web de Barajas Advisory — completar]

Cicatrices de Nube — v6 (22 de 22 historias). Coleccion completa.
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