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Antes de empezar

Cada  historia  de  este  playbook  ocurrió  de  verdad.  Nombres  y  detalles  menores  se

difuminan con los años, pero el error, el susto, la factura, la reunión incómoda con el

cliente — todo eso pasó, en producción, con clientes reales esperando del otro lado.

No es un manual teórico. Es la bitácora de quince años 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 dejó ese camino,

convertidas en algo útil: patrones que se repiten, señales que deberías reconocer antes

de que se conviertan en incidente, y preguntas que casi nadie se hace hasta que ya es

tarde. El mismo patrón —falta de ownership, falta de estrategia deliberada— atraviesa

tanto el reto operativo más reciente, la llegada de la IA a la operación diaria, como el

reto  más  antiguo  de  todos:  liderar  personas  y  sostener  decisiones  correctas  bajo

presión.

¿Para quién es esto? Para founders técnicos, CTOs, líderes de Operaciones y equipos

de Service Delivery en empresas SaaS o fintech que están creciendo más rápido de lo

que su gobierno de nube —y, cada vez más, su gobierno de IA— puede sostener. Si tu

equipo todavía decide "vamos a escalar cómputo" 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.

¿Cómo usarlo? Cada  capítulo  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  capítulo  hay  un  checklist  de  autodiagnóstico  —

respóndelo  con  honestidad,  no  para  quedar  bien.  Al  cierre  del  playbook  completo

encontrarás un scorecard general y una invitación a profundizar con Barajas Advisory si

el resultado te inquieta.
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CAPÍTULO 1 — RELEASE MANAGEMENT

Automatizar  un  despliegue  no  elimina  el  riesgo  de  error  humano:  lo  mueve  más

temprano en el proceso, a la configuración que arma el pipeline, y lo puede repetir de

forma exacta y silenciosa cada vez que lo corres. Esta es la historia que nos enseñó eso,

de la forma más incómoda posible: con todo el equipo despierto, mirándose las caras,

sin saber por qué el sistema "funcionaba" pero los datos no llegaban a ningún lado. La

segunda historia llegó años después, con mucha más experiencia encima, y enseñó algo

todavía más incómodo: que la familiaridad con un problema es justo el momento en que

más fácil se salta la validación.

Historia 1: El SWAP que nos dejó a oscuras

Corría  2013.  Éramos menos de quince personas —una startup en ese punto exacto

donde todavía cabíamos todos en la misma sala cuando algo salía 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 acabó una tarde cualquiera, cuando un ex-Google se sentó con nosotros

y nos dijo, más o menos: "esto que hacen no es ingeniería, es ruleta rusa."

Tenía razón.  Y así  arrancó 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 construcción del ritual

Las semanas siguientes fueron de armar el andamiaje: artefactos versionados, permisos

bien segmentados, scripts en Python para automatizar lo que antes hacíamos con las

manos  y  la  memoria.  El  pipeline  terminó  con  una  coreografía  de  fases,  cada  una

dependiente de la anterior:

Compilar el código.

Instalarlo en el ambiente destino.

Ejecutar un backup de las bases de datos SQL.

Aplicar los cambios de estructura sobre las tablas.

Validar que todo quedara operativo.

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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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 fácil obsesionarse con el orden de

las tareas (compilar, instalar, backup, migrar, validar, swap) y olvidar preguntar algo

más básico: ¿cada fase sabe, con certeza, para qué ambiente está 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  surgió  un  concepto  nuevo  para  nosotros:  el

módulo  de  aprovisionamiento  por  cliente.  Nada  más  y  nada  menos  que  la

combinación de un Storage Account más una base de datos SQL Azure, pensada para

separar ambientes por cliente empresarial.  Una tabla de configuración central iba a

decidir,  en  tiempo  de  ejecución,  a  qué  módulo  de  aprovisionamiento  por  cliente

apuntaba cada cosa.

Sonaba elegante. Y lo era, en el papel.

El día del deploy

Llegó el momento de correr el proceso completo por primera vez en serio. Jenkins hizo

su trabajo, fase por fase, sin un solo error visible. Compiló. Instaló. Backup exitoso.

Migración de estructuras aplicada. Validación en verde. SWAP ejecutado.

Todo el pipeline, de principio a fin, reportó éxito.

El aplicativo estaba arriba. Respondía. Pero entonces llegó la primera grieta: parte del

flujo de mensajes no se veía donde debía verse.

Las horas que no avanzaban

La prueba de regresión 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 respondían. El acuse de recibo llegaba perfecto, como debía ser.

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

de producción.

Pro Tip #2 — Un "acuse de recibo" no es una confirmación de que el dato

llegó a donde tenía que llegar.

6. 
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El endpoint puede responder 200 OK y aun así estar escribiendo en el lugar

incorrecto. Cuando valides un despliegue, no te quedes en "¿respondió?". 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 contestó el teléfono, no que

anotó bien el recado.

Empezó el ritual que cualquiera que haya vivido una madrugada de incidente conoce

bien: el líder técnico, los devs de backend, y sí, hasta el CEO, mirándose unos a otros en

silencio,  buscando  una  explicación  que  no  aparecía.  Pasaron  las  horas.  Llegó  el

infaltable "pidamos pizza", esa señal universal de que el incidente ya no se va a resolver

en veinte minutos.

Revisamos logs. Revisamos permisos. Revisamos la conexión de red entre el endpoint y

el servicio de mensajería. Todo, en apariencia, estaba bien configurado.

Pro Tip #3 — Cuando "todo está bien configurado" y el sistema sigue

fallando, el problema casi nunca está en la lógica de negocio.

En un incidente así, el instinto de un equipo con poca experiencia en despliegues

automatizados es revisar el código de la aplicación una y otra vez. Pero si el pipeline

reportó éxito en cada fase, la sospecha debería moverse rápido hacia la 

configuración generada por el propio deploy: variables de ambiente, connection

strings, tablas de apuntamiento. El código no cambió; el contexto en el que corre, sí.

El detalle que se escondía a plena vista

Alguien —ya nadie recuerda bien quién, después de tantas horas despiertos— tuvo la

idea de dejar de mirar el  código y mirar el  pipeline,  paso a paso,  como si  fuera la

primera vez.

Ahí apareció: la tabla de configuración que el deploy usaba para poblar el módulo de

aprovisionamiento por cliente no apuntaba a producción. Apuntaba a QA.

Todo lo demás en el pipeline había corrido exactamente como debía. El backup se hizo

sobre la base correcta. Las estructuras se migraron en el ambiente correcto. El código

se instaló en el servidor correcto. Pero la tabla de configuración —la pieza que le decía

a la aplicación en tiempo real "tus queues y tu storage viven aquí"— seguía leyendo el

apuntamiento de QA.

Los mensajes de los dispositivos sí llegaban. Sí se procesaban. Solo que se procesaban y

almacenaban en un ambiente que nadie estaba mirando.
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Pro Tip #4 — Los ambientes que "casi" están separados son más peligrosos

que los que no lo están en absoluto.

Cuando la separación 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 más caro de diagnosticar porque no hay ningún error que lo anuncie.

Lo que quedó del episodio

No fue una caída dramática con pantallas rojas ni alertas aullando. Fue peor, en cierto

sentido: un sistema que parecía sano, que respondía, 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  mirándose  la  cara,  tratando  de  entender  por  qué  los

dispositivos no eran "vistos", terminaron resueltas por una sola celda mal apuntada en

una tabla de configuración.

Pro Tip #5 — Antes de dar por bueno un SWAP, valida el dato de punta a

punta, no solo el estado del pipeline.

La lección que nos dejó ese módulo de aprovisionamiento por cliente no fue solo

técnica, fue de proceso: todo pipeline de liberación nuevo necesita, como parte de su

fase de validación, 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 habíamos visto antes

Estábamos estabilizando el nuevo flujo de originación de crédito de un cliente bancario

cuando  encontramos  algo  que  se  sentía  conocido:  unas  librerías  que  usábamos

ampliamente  en  nuestros  sistemas  traían  los  mismos  problemas  que  ya  habíamos

resuelto  para  otro  cliente.  Un  problema  de  configuración  en  el  arranque  de  las

instancias y un error de logging en el código.

No había salido antes porque el  volumen de operación todavía no había obligado a

escalar recursos. Cuando por fin lo hizo, el problema apareció.
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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 raíz conocida. La negocié directamente con ellos y se la comuniqué al equipo

como una sola liberación, contenida y acotada.

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

otro.

La causa raíz puede ser la misma; el contexto —ambientes, configuración, volumen,

identificadores— casi nunca lo es.

Lo que el hotfix no sabía

El  hotfix  corrigió  la  causa  raíz.  Pero  los  pipelines  de  despliegue  de  UAT  seguían

apuntando al TenantId anterior: la modernización de la plataforma había introducido un

TenantId  nuevo  que,  en  realidad,  no  era  el  oficial  del  cliente.  Cuando  liberamos  a

producción  con  el  TenantId  correcto,  la  configuración  del  pipeline  de  UAT  no  se

actualizó 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  —lo

confirmamos en los logs de reintentos—, sin pérdida de datos: cada una solo necesitó

reintentarse cuando la corrección quedó arriba.

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

solo en el código.

Cuando una modernización cambia identificadores (TenantId, cuentas, endpoints),

cada pipeline que los usa tiene que actualizarse en el mismo cambio, no "después".

Quién encontró la salida

Uno de los ingenieros de soporte de Operaciones identificó lo que había que hacer:

actualizar el TenantId y reconstruir algunas instancias que habían quedado con datos

inconsistentes. Una vez identificado, la corrección tomó menos de quince minutos.

Cuando le reporté al cliente y a mi propia dirección, fui explícito: fue su diagnóstico el

que nos devolvió la operación. No un genérico "el equipo lo resolvió".
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Pro Tip #8 — Dar crédito con nombre y apellido no es cortesía, es precisión.

"El equipo lo resolvió" borra a quien de verdad encontró la salida, y le quita al resto

el ejemplo concreto de qué se hizo bien.

Lo que fue mío

El error, en cambio, fue mío, y lo asumí así. No hicimos una evaluación de riesgo ni una

validación  previa  al  despliegue  como  correspondía,  porque  el  problema  se  sentía

conocido y familiar. Esa falsa sensación de familiaridad fue exactamente lo que dejó

pasar la brecha del TenantId.

Pro Tip #9 — "Ya lo habíamos visto antes" es el momento en que más importa

la evaluación de riesgo, no menos.

La familiaridad baja la atención justo donde el contexto cambió.

Un hotfix para un problema conocido parece el cambio más seguro del mundo: ya sabes

la causa, ya sabes la solución, ya lo hiciste una vez. Por eso es tan fácil  saltarse la

validación.  Pero  la  familiaridad  no  es  evidencia.  La  próxima vez  que  alguien  en  tu

equipo diga "esto ya lo habíamos visto antes", tómalo como la señal para validar con

más cuidado, no con menos.

Checklist de autodiagnóstico — Release Management

☐ Cada fase de mi pipeline valida explícitamente contra qué ambiente está actuando, no

solo asume el contexto.

☐ Verifico el dato en su destino final (queue, tabla, storage) después de cada deploy, no

solo el código de respuesta HTTP.

☐ Cuando un despliegue "sale bien" pero algo falla, mi primer instinto es revisar la

configuración generada por el deploy, no solo el código de negocio.

☐ La separación entre mis ambientes depende de infraestructura, red o credenciales

realmente distintas — no de un solo valor en una tabla.

☐ Mi fase de validación post-deploy sigue un dato real de punta a punta, no solo confirma

que el pipeline terminó en verde.

☐ Todo hotfix, incluso para un problema "ya conocido", pasa por evaluación de riesgo y

validación previa al despliegue.
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☐ Cuando una modernización cambia identificadores de ambiente (TenantId, cuentas,

endpoints), actualizamos todos los pipelines en el mismo cambio.
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CAPÍTULO 2 — FINOPS

FinOps no empieza con un dashboard de costos. Empieza con una pregunta incómoda:

¿quién es el dueño de decidir qué se crea, cuánto cuesta y quién lo vigila? Las tres

historias de este capítulo cubren ese camino completo — desde el susto inicial de una

factura descontrolada, hasta la disciplina fina de entender cuánto debería costar cada

ambiente, cada cliente, cada usuario.

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

Otra vez 2013, tal vez 2014 —los años se difuminan cuando eres una startup y cada

semana  se  siente  como un  mes—.  Una  oficina  modesta,  un  equipo  pequeño,  y  esa

libertad  casi  romántica  de  la  que  nacen  los  grandes  proyectos:  cualquiera  podía

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 existía una separación clara entre Producto y la administración de

Azure. Si un dev necesitaba una VM, una App Service o un container, el flujo era literal:

clic, crear, listo. Como diría un chef entusiasta armando un plato nuevo cada noche.

Y como había inversión, nadie sentía la urgencia de monitorear, controlar o separar

roles de administración en la nube. "Ya lo haremos cuando crezcamos" es una frase que

suena razonable hasta el día en que deja de serlo.

Pro Tip #1 — La libertad de crear recursos sin dueño no es agilidad, es deuda

técnica con interés compuesto.

Cuando cualquier perfil (Dev, Producto, quien sea) puede aprovisionar cómputo sin

pasar por un owner de nube, no estás ahorrando tiempo: estás postergando el costo

de aprender la lección. Entre más tarde llegue esa lección, más cara sale la factura,

literal y figuradamente.

El día de la factura

Ese día llegó cuando el CEO revisó el estado de cuenta de Azure. Más de 5,000 USD. Y

un detalle que dolía más que el monto: el 80% de ese gasto venía de una sola VM, en un

ambiente que ni siquiera era productivo.

Aquí es donde la historia se pone genuinamente de terror.
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La VM no era ninguna bestia de cómputo. Nada que por sí sola justificara semejante

factura. El problema no era el tamaño de la máquina: era que nunca pasó por ningún

proceso de hardening.  Sin políticas  de conexión Just-In-Time.  Sin filtrado de IPs de

origen. Expuesta, básicamente, 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 tamaño de la VM". Pero una

máquina pequeña, sin controles de acceso, puede generar una factura mayor que una

máquina grande bien gobernada. El primer filtro de costos en la nube no es el sizing:

es la seguridad perimetral del recurso desde el día uno.

Y alguien —o más bien,  un pequeño grupo de personas que no formaban parte del

equipo— encontró esa puerta abierta. Durante más de quince días, usaron esa VM para

enviar correos y generar tráfico de salida de forma masiva. Sin que nadie lo notara. Sin

alertas. Sin nadie mirando ese ambiente porque, técnicamente, nadie era su dueño.

Pro Tip #3 — "Nadie lo está viendo" no es lo mismo que "nadie lo está

usando".

Un recurso sin owner claro tampoco tiene quién revise sus métricas de tráfico, 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 ningún rol

tiene la responsabilidad explícita de vigilar costo, seguridad y capacidad de un

ambiente, ese ambiente se convierte en el punto ciego perfecto.

La negociación que salvó la cuenta

La  factura,  en  teoría,  debía  rondar  y  superar  los  5,000  USD por  ese  sobreuso.  El

desenlace, sin embargo, tuvo un giro poco común: el CEO, apalancado en sus contactos

y en el hecho de que la compañía tenía una relación comercial sólida con el proveedor

de nube, logró negociar directamente con el proveedor. El resultado: el cargo terminó

siendo prácticamente 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 negociación exitosa con tu proveedor de nube no es una

estrategia de FinOps, es una excepción.
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Que el proveedor haya devuelto el crédito por relación comercial es una suerte que

no se repite en cada incidente, ni está disponible para todas las empresas. Diseñar 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 quedó después del susto

El  incidente,  más allá  del  número final  en la  factura,  dejó  dos aprendizajes  que se

volvieron estructurales para la empresa:

Primero, que Producto no puede seguir siendo el dueño de la creación 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 tráfico malicioso silenciosamente durante dos semanas.

Segundo, que alguien tenía que tomar esa responsabilidad. En ese momento, el área de

Operaciones era apenas Customer Support y Customer Success atendiendo a un grupo

pequeño de clientes. Ahí, en esa necesidad urgente sin dueño claro, se encontró con la

oportunidad: Operaciones asumió la gestión 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 jóvenes diseñan su modelo de gobierno de nube antes de necesitarlo.

Lo común —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 dueño 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 año.

Así  nació,  de  ese  pequeño  gran  susto,  una  nueva  encomienda:  sentar  las  bases  de

FinOps (control de costos), Seguridad (accesos y mínimo privilegio posible) y Gestión de

ambientes  y  capacidad  (lineamientos  claros  para  no  productivo,  bases  sólidas  de

capacidad para productivo).

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

Con  un  owner  de  costos  ya  nombrado,  la  pregunta  dejó  de  ser  "¿cuánto  estamos

pagando?" y se volvió algo más incómodo: "¿cuánto cuesta realmente operar esto?". Y

esa pregunta, en apariencia sencilla, se ramifica rápido: ¿cuánto cuesta por usuario?
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¿Cuánto  cuesta  por  suscripción  o  tenant?  ¿Cuánto  nos  cuestan  los  ambientes  no

productivos?

La respuesta fácil siempre está ahí, en el reporte de facturación: cuesta lo que dice el

reporte. Pero esa respuesta no sirve para diseñar nada. Sirve para justificar un gasto ya

hecho, no para decidir cómo 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 número de usuarios no dice nada sobre la salud

de tu modelo. Lo que sí lo dice es si el costo por usuario baja a medida que creces.

Eso solo ocurre cuando diseñas una arquitectura que comparte el recurso más caro

—típicamente el cómputo— entre múltiples clientes o tenants, en lugar de multiplicar

infraestructura dedicada por cada uno que se suma.

La regla que no está en ningún libro

Después vino otra pregunta, todavía más específica: ¿en qué proporción debería costar

un ambiente no productivo frente a producción? No hay ninguna clase de universidad ni

ningún  libro  de  texto  que  diga,  con  autoridad,  que  QA  o  Staging  no  deberían

representar más del 10% del costo de producción. Es una heurística de industria, no un

mandamiento. Pero es una heurística útil, porque obliga a hacerte la pregunta correcta

cuando el número se dispara: ¿por qué un ambiente que nadie factura, que no genera

ingreso, está costando lo mismo —o más— que el que sí 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 cuál es

tu cifra, documentarla, y monitorearla activamente. Sin ese número de referencia, un

ambiente no productivo puede crecer de forma orgánica, silenciosa, hasta

convertirse en un gasto tan grande como el que sí genera ingresos, y nadie lo va a

notar hasta que alguien pregunte por qué la factura no cuadra con el negocio.

Ahí  surgió  la  siguiente  pregunta,  más  filosa:  ¿tu  contrato  con  el  cliente  establece

explícitamente  que  los  ambientes  no  productivos  no  están  obligados  a  cumplir  los

mismos SLA's  o  tiempos de respuesta que producción? Porque si  lo  dice,  tienes un

argumento. Y si no lo dice, no tienes nada más que la buena voluntad del cliente para no

tratar QA como si fuera Producción.
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Pro Tip #8 — Un SLA que no cubre "no productivo" es un vacío contractual,

no una libertad operativa.

Si tu contrato calla sobre el comportamiento esperado de QA, el cliente puede —

legítimamente, desde su lectura del contrato— asumir que debe comportarse igual

que producción. La ausencia de una cláusula no protege a tu infraestructura; solo

pospone la conversación incómoda hasta que ya es un conflicto, en lugar de una

condición pactada desde el inicio.

El cliente que convirtió QA en Producción

Y entonces llegó el caso que le dio cuerpo a toda esta discusión teórica: un cliente cuya

integración, por diseño, mandaba a QA exactamente el mismo volumen de órdenes que

mandaba a Producción. No decenas. No cientos. Miles de órdenes, replicadas, cayendo

sobre un ambiente que jamás fue dimensionado para eso, porque nunca debió estarlo.

Nadie en el cliente lo hizo con mala intención. Simplemente así se armó su integración,

y nadie del otro lado se preguntó si eso tenía un costo real del lado del proveedor.

Pro Tip #9 — La sobrecarga de no-productivo casi nunca es un ataque; casi

siempre es un diseño de integración que nadie revisó desde la óptica de

costo.

Es más fácil 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 tráfico raro?"; tiene que incluir "¿el volumen

por tenant en QA es consistente con un uso de pruebas, o se parece

sospechosamente al de producción?"

Aquí el reto dejó de ser puramente técnico y se volvió humano. Identificar qué cliente

estaba generando ese uso excesivo era la parte fácil, con las herramientas de monitoreo

correctas. Lo difícil era todo lo que venía después: informarlo al CEO —ventaja de ser

una startup pequeña, la comunicación directa existía y era casi inmediata— y, sobre

todo, decidir cómo comunicárselo 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 patrón de uso sí es aceptable en QA.

"Están abusando del ambiente de pruebas" es una acusación. "Para que QA siga

siendo representativo y estable, les pedimos que las pruebas se limiten a 1 o 2

oficinas piloto, con un máximo de 5 a 6 usuarios activos, en lugar de replicar el
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volumen completo de producción" es una guía técnica y accionable. La diferencia

entre ambas frases es, muchas veces, la diferencia entre conservar la relación

comercial o abrir un conflicto de soporte que termina escalado a niveles donde nadie

quería llegar.

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

Del otro lado del espejo estaba producción, donde el reto era el opuesto: a medida que

los  clientes  se  hacían  más  grandes  —más  cartera  de  cobranza,  más  volumen  de

colocación—,  la  infraestructura  tenía  que  escalar  junto  con  ellos  para  sostener  los

compromisos de SLA de tiempos de respuesta en procesamiento asíncrono. Ahí no había

margen para ahorrar de más: había margen para ajustar mejor.

Y ese ajuste empezó por algo tan simple como observar. Se habían aprovisionado, en

algún momento, ocho instancias de cierto rol de cómputo, bajo la lógica de "pon esto y

ya con eso opera". Pero el monitoreo, con el tiempo, reveló algo distinto: el 70% del

tiempo, esas ocho instancias eran más 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 más el 100% del tiempo para cubrir un

pico que ocurre el 10%.

El costo de sobreaprovisionar no se ve como un incidente dramático; se ve como una

factura mensual ligeramente más alta de lo necesario, mes tras mes, acumulándose

en silencio. El monitoreo de utilización real —no la capacidad máxima teórica— es lo

único que te permite distinguir entre "necesitamos esto siempre" y "necesitamos esto

solo a veces".

Pero ese "a veces" tenía un patrón 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 colocación, el tráfico se disparaba de una forma que

solo se puede describir con una imagen muy mexicana: la estación Pantitlán del metro

entre 7 y 8 de la mañana. 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 patrón diario, pero en industrias con ciclos

de cierre —banca, microfinanzas, cobranza, nómina, retail en temporada— existe

además un patrón periódico ligado a fechas específicas del mes o del año. Diseñar
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reglas de autoescalado que solo consideran "hora del día" deja a tu infraestructura

ciega frente a los picos más predecibles y, paradójicamente, más evitables del

negocio: los que ya sabes, con anticipación, cuándo van a llegar.

Historia 4: FinOps aprendido a la mala (Parte 3) — Tu

plataforma no es lenta porque le falta cómputo

Quince años operando software en producción me enseñaron algo que suena simple

hasta que lo vives en carne propia: la tecnología más cara del mundo falla si no hay un

equipo que la opere bien.

He visto  plataformas en Azure perfectamente diseñadas devolver  respuestas en dos

minutos. He visto equipos de soporte con talento excepcional quemándose porque nadie

midió la capacidad real contra la demanda real. Y he visto, más de lo que se admite en

público,  el  mismo  reflejo  repetirse  una  y  otra  vez:  cuando  algo  falla,  la  primera

propuesta  de  solución  es  agregar  cómputo.  Más  instancias.  Más  memoria.  Más

capacidad.

El problema desaparece. En el dashboard.

Pro Tip #13 — Agregar cómputo es un anestésico político, no una cura.

Escalar infraestructura no requiere conversaciones difíciles con nadie. Decir "el

problema está en el código, en el proceso o en cómo se diseñó el flujo desde el inicio"

sí las requiere. Por eso, en la sala, casi siempre gana la opción 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. Ahí la conversación giraba casi siempre alrededor de lo mismo:

los indicadores de salud de los componentes. CPU, memoria, número de instancias, si

las bases de datos estaban dentro de rangos saludables. Y en más de una ocasión, con la

presión  del  reloj  corriendo  y  el  negocio  deteniéndose,  la  decisión  fue  resolverlo  a

billetazos: escalar y seguir adelante.

El  problema es que,  con el  correr del  tiempo,  volvíamos a estar exactamente en el

mismo escenario.
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Pro Tip #14 — Si el mismo incidente regresa después de haber "resuelto" con

más cómputo, 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 síntoma y corregir la causa. La señal

de alarma real no es que el incidente haya ocurrido una vez; es que empiece a ser

recurrente, con la infraestructura cada vez más grande y el margen cada vez más

delgado.

Cuando toca bajar hasta el log

Es en ese punto donde la urgencia del equipo de mitigación tiene que ceder terreno a

algo más lento y más incómodo: profundizar en qué parte del proceso, del código o de la

interacción entre sistemas está generando realmente el cuello de botella. Ahí es donde

revisar  Insights  deja  de  ser  opcional,  y  donde  bajar  hasta  los  logs  directos  de  la

instancia se vuelve el único camino para encontrar el santo grial que lleva a la solución

real.

Pro Tip #15 — Los indicadores de salud del componente (CPU, memoria,

instancias) te dicen que algo está mal; casi nunca te dicen qué está mal.

Un dashboard en rojo es el punto de partida de la investigación, no el diagnóstico. La

causa raíz casi siempre vive un nivel más abajo: en el log de la instancia específica,

en la traza de una API particular, en el patrón de una consulta que empieza a

degradarse solo bajo cierto volumen. Escalar sin bajar a ese nivel es tratar la fiebre

sin buscar la infección.

El territorio que no puedes ver

Las  cosas  se  complican  todavía  más  cuando  entran  en  juego  nuevas  integraciones:

sistemas  nuevos,  capas  de  comunicación  adicionales,  expectativas  de  tiempos  de

respuesta sobre APIs internas o externas. El problema es que, una vez que la petición

cruza la  puerta de tu API hacia el  sistema del  cliente,  entras a un territorio en su

mayoría desconocido: su infraestructura, sus tiempos de procesamiento, si su flujo es

síncrono o asíncrono, 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  simultáneo,  o  si  la  base  de  datos  o  el  sistema  que  consume  tu

información simplemente no está preparado —ni probado bajo estrés— para el volumen

que le estás enviando en modalidad near-online.
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Pro Tip #16 — En integraciones con sistemas de terceros, tu capacidad de

diagnóstico 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 integración, la investigación no puede depender solo

de tus propios logs: necesitas datos objetivos —tiempos de respuesta, tasas de error,

patrones de saturación— que te permitan sostener una conversación basada en

evidencia, no en sospecha.

La conversación que nadie quiere tener

Ahí  aparece  el  reto  más  delicado  de  todos:  cómo  decirle  a  un  cliente,  sin  herir

susceptibilidades y sin acusar, que la causa probable está de su lado. No se trata de

señalar con el dedo; se trata de abrir una conversación de revisión a profundidad sobre

su  operación,  su  arquitectura,  el  diseño  de  sus  APIs  o  la  salud  de  sus  propios

componentes, apoyada en datos que hacen evidente el patrón de degradación.

Pro Tip #17 — Nunca digas "el problema es de ustedes"; muestra el dato y

deja que la conclusión llegue sola.

La forma correcta de abrir esa conversación no es una acusación, es una invitación 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 razón primero; es resolver el cuello de botella

sin quemar la relación con el cliente.

La experiencia, con los años, terminó confirmando un patrón: en tres de cada cuatro

conversaciones de este tipo, el problema efectivamente se resolvía del lado del cliente.

Pero en el cuarto caso —el que no se podía explicar señalando hacia afuera— la causa

terminaba  siendo  nuestra:  diseños  de  APIs  a  la  medida  que  no  manejaban  bien  la

concurrencia de hilos simultáneos, dejando operaciones inconclusas que, a medida que

avanzaba el día, exigían cada vez más cómputo hasta llegar al colapso.

Pro Tip #18 — Cuando la causa raíz sí es tuya, casi siempre es un problema

de concurrencia disfrazado de falta de capacidad.

Una API que no maneja bien el procesamiento simultáneo no falla de golpe; falla

progresivamente. Cada operación inconclusa consume recursos que nunca se liberan

del todo, y el sistema necesita más cómputo cada hora que pasa solo para sostener el

mismo nivel de servicio. Ese patrón —degradación creciente durante el día, seguida
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de un colapso al final de la jornada— es casi siempre la huella de un diseño de

concurrencia deficiente, no de un tamaño de infraestructura insuficiente.

La plataforma no es lenta porque le falta cómputo. Casi nunca lo es. Es lenta porque, en

algún punto de la cadena, alguien todavía 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. Así lo llamo yo, porque suena inocente cuando el

liderazgo lo pregunta por primera vez: "¿cuánto debería costar por usuario?". Detrás de

esa pregunta viene, casi siempre, una exigencia mayor: mejorar el margen bruto y la

rentabilidad por cliente.

Y ahí es exactamente donde descubres que lo que ya construiste no alcanza. El escalado

por horario, el control de ambientes no productivos, la separación de responsabilidades:

todo eso sigue siendo necesario, pero deja de ser suficiente. El reto ya no es "¿estamos

gastando de más en general?".  Es "¿qué servicio específico está inflando el costo, y

debería costar lo que cuesta?".

Pro Tip #19 — "¿Cuánto debería costar por usuario?" es una pregunta que no

se puede responder sin hacer zoom.

Un reporte consolidado de facturación te da un número. Ese número no te dice nada

sobre si está bien distribuido o concentrado en un puñado de servicios mal

diseñados. Sin una disciplina de etiquetado y nomenclatura de recursos, no puedes

bajar del "cuánto" al "qué", y sin el "qué" no hay decisión posible, solo especulación.

La pregunta detrás de la pregunta

Cuando por fin logras hacer zoom por servicio, aparece la pregunta real: ¿eso es lo que

debería costar? ¿Qué alternativas existen para que cueste menos? Aquí es donde entran

las ofertas de precompra o ahorro que ofrecen los proveedores de nube: reservas de

uno o tres años a cambio de un descuento significativo sobre el costo de cómputo.

Suena atractivo. Hasta que te haces la siguiente pregunta, la que de verdad importa:

¿cuánto deberías comprar o reservar? ¿Tienes el respaldo contractual —compromisos

20



reales  con  tus  clientes,  proyecciones  de  crecimiento  sostenidas—  que  te  permita

comprometerte a uno o tres años 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 años de capacidad sin un

pipeline de clientes que sostenga esa proyección traslada el riesgo de "pagué de más

por cómputo" a "pagué de más por cómputo que además no puedo dejar de pagar".

El servicio que nadie estaba mirando

Pero la historia de terror real de este capítulo no está en el cómputo. Está en algo que

casi  nunca  aparece  en  la  primera  línea  de  ningún  análisis:  ¿qué  pasa  si  el

almacenamiento de logs en tu Storage Account termina siendo el segundo servicio más

caro de toda tu plataforma, justo después del cómputo?

Ahí la pregunta deja de ser técnica y se vuelve casi arqueológica: ¿quién diseñó, quién

definió qué logs se debían capturar? ¿Son el mínimo necesario, o hay un exceso de

registros  que  no  agregan  valor,  no  responden  a  ningún  requerimiento  funcional,  y

tampoco sostienen ningún requerimiento de cumplimiento?

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

Cada evento que decides registrar tiene un costo de almacenamiento que se acumula

indefinidamente si nadie definió cuándo debería dejar de existir. La pregunta

correcta no es "¿nos sirve tener esto registrado?" — casi cualquier dato responde que

sí, en abstracto — sino "¿alguien lo consulta, lo audita, o lo necesita para cumplir una

obligación contractual o regulatoria, y por cuánto tiempo?"

Una línea contra miles de entradas

Aquí  aparece  un  matiz  que  fácilmente  se  pasa  por  alto:  no  es  lo  mismo  tener  la

trazabilidad de una tarea en SQL con un link a una ubicación en la nube —una sola

línea—  que  tener  miles  de  entradas  en  un  Table  Storage,  una  por  cada  paso  del

procesamiento, hasta que la transacción termina en un archivo de salida: un XML en

Storage o un JSON en Mongo.

¿Tienes, del lado contractual,  una definición clara de cuál es la retención máxima y

mínima de esos datos en línea, 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 política de retención no es una talla única; depende de qué

tan granular es el dato que estás guardando.

Una línea de trazabilidad que apunta a un archivo puede vivir de forma económica

durante años. Miles de entradas de Table Storage generadas por cada paso

intermedio de una transacción son un animal completamente distinto en volumen y

en costo. Tratar ambos casos con la misma política de retención —o peor, sin ninguna

política— es la forma más silenciosa de dejar que el costo crezca sin que nadie lo

decida activamente.

Los números que no cuadraban

El  dato  de  terror,  cuando  por  fin  apareció,  fue  este:  Storage  Tables  y  Blobs

representaban  más  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 más inquietante no era el número en sí. Era que, visto desde el reporte consolidado

por suscripción, ese crecimiento parecía completamente normal. Orgánico. Nada fuera

de lo esperado para una plataforma que estaba escalando.

Pro Tip #23 — El crecimiento de costo que "parece orgánico" en la vista

consolidada, casi nunca lo es cuando haces zoom.

Un reporte a nivel de suscripción suaviza los picos: promedia, agrega, normaliza. Es

exactamente el nivel de vista donde un problema de concentración se disfraza de

crecimiento saludable. La única forma de distinguir uno del otro es bajar de nivel, sin

excepción, cada vez que el costo total sube de forma sostenida.

Cuatro de cincuenta

Y ahí llegó 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.

Ahí es donde se marca la diferencia entre contener el costo de verdad o seguir viéndolo

crecer con resignación: definiendo políticas de retención sobre esos blobs y esas tablas

específicas, no sobre la suscripción completa.
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Pro Tip #24 — El 90% del problema casi nunca vive en el 90% de tus

recursos; vive en un puñado que nadie había señalado todavía.

Antes de diseñar una política de optimización de costos que toque toda la plataforma,

identifica primero la concentración real. Cuatro recursos mal configurados —sin

lifecycle policy, sin retención definida, capturando más de lo necesario— pueden

costarte más 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, todavía, 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  detrás  de  un

número consolidado que "parece normal", hasta que alguien decide hacer zoom.

Checklist de autodiagnóstico — FinOps

Gobernanza y ownership

☐ Existe un owner claro de la creación y administración de recursos en la nube (no

Producto ni Desarrollo por default).

☐ Los recursos, productivos y no productivos, pasan por hardening básico (JIT, filtrado de

IP, mínimo privilegio) antes de operar.

☐ Alguien monitorea de forma activa el tráfico y consumo de ambientes que hoy no tienen

un dueño 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 cuánto debería costar no-productivo frente a productivo

(no solo "lo que diga el reporte").

☐ Mi contrato con el cliente define explícitamente el nivel de servicio esperado en

ambientes no productivos.

Gestión de ambientes no productivos

☐ Monitoreo el volumen de uso por tenant en QA para detectar patrones que se parecen

sospechosamente a producción.

☐ 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 raíz vs. cómputo

☐ Cuando algo falla, la primera acción propuesta en el equipo es investigar causa raíz, no

solo escalar cómputo.

☐ 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 suscripción.

☐ Cualquier compromiso de reserva de capacidad (1-3 años) está respaldado por

proyecciones reales de demanda o contratos de clientes.

☐ Tengo una política de retención definida para logs y datos de procesamiento (Storage

Tables, Blobs), diferenciada según qué tan granular es el dato.

☐ Reviso periódicamente si mis 3-5 recursos más caros son, de verdad, los que deberían

costar más.
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CAPÍTULO 3 — SERVICE DELIVERY

El NPS y el CSAT son termómetros, no diagnósticos. Este capítulo cubre cómo leer esos

indicadores  sin  quedarte  en  la  superficie:  cuándo el  detractor  tiene  razón en  estar

molesto contigo, cuándo la causa está fuera de tu control, y cómo convertir ese análisis

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 más miedo que un mal comentario. Es el de la encuesta

de NPS o CSAT que nadie contesta. Y hay otro, casi peor, que sí llega con palabras: "no

estoy satisfecho". O algo más frío todavía, la etiqueta de detractor.

En mi experiencia, indicadores como el NPS o el CSAT sí reflejan, de forma legítima, si

el cliente fue atendido conforme a sus expectativas en ese periodo o interacción. El

problema no es la métrica. El problema es lo que haces —o no haces— cuando esa

métrica  cae,  y  te  quedas  ahí,  con  la  pregunta  fácil  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 síntoma, no un diagnóstico.

Tratar cada caída de indicador como evidencia automática de mal servicio es el

mismo error que ya vimos con "más cómputo resuelve el problema": una reacción

rápida que no distingue causa de síntoma. Antes de rediseñar procesos internos, hay

que investigar qué generó exactamente esa insatisfacción, caso por caso.

De quién era el problema, en realidad

En servicios  B2B,  uno  de  los  retos  más  finos  de  Operaciones-Customer  Support  es

identificar qué tarea no se resolvió y, sobre todo, de quién era la responsabilidad de

resolverla. Es indudable que si te tardas en solucionar algo, el cliente tiene razón en

molestarse.  Pero,  ¿qué  pasa  cuando  la  solución  no  dependía  de  Nivel  1?  ¿Cuándo

requería intervención de un Soporte N2 del lado del cliente, o autorización de algún

supervisor de negocio?

Ahí es donde la herramienta de tickets deja de ser un simple registro y se vuelve tu

única defensa: necesita capturar quién era responsable de atender, cuánto tiempo pasó
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entre la creación del caso y el primer toque, qué se encontró en la revisión, a quién se

tuvo que involucrar, y qué tan rápido respondió ese tercero.

Pro Tip #2 — Sin categorización de responsabilidad en el ticket, el Frontline

paga los platos rotos de decisiones que no controla.

Un caso que tardó cinco días en resolverse puede deberse a negligencia del agente, o

a que estuvo tres días esperando una autorización de negocio que nunca dependió de

Operaciones. El indicador de satisfacción no hace esa distinción; tu sistema de

categorización sí debe hacerla, o cada mala respuesta del cliente se te atribuye

completa, sin matices.

El día que el buró de crédito se cayó

Hay un escenario que resume esto mejor que cualquier explicación teórica: la fuente de

datos de un tercero —piensa en un buró de crédito, cualquier proveedor externo crítico

para el flujo— tiene un outage. Y no en cualquier momento: justo cerca de cierre de

mes, justo cuando el cliente por fin está 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 está 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

crítico. 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 día decidiste, sin saberlo, disparar la encuesta de NPS, no esperes que el

usuario "olvide" la interacción. La va a calificar con la frustración todavía fresca.

Pro Tip #4 — El momento en que envías la encuesta es, en sí mismo, una

decisión de diseño, no un detalle operativo.

Disparar NPS o CSAT inmediatamente después de un incidente conocido —propio o

de terceros— es casi garantizar una calificación negativa amarrada a ese momento

específico, y no necesariamente representativa de la relación completa. Vale la pena
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revisar si tus disparadores de encuesta consideran ventanas de incidentes activos

antes de salir.

Cómo se sostiene la conversación cuando el golpe no fue tuyo

Mi  recomendación  ante  estas  situaciones  de  terceros  es  clara:  identificarlas

explícitamente  como  Problema dentro  de  tu  categorización,  con  la  causa  marcada

como externa. El indicador va a seguir cayendo —eso no lo evitas—, pero la lectura que

se hace de ese número cambia por completo cuando tienes el detalle que sostiene la

conversación.

Pro Tip #5 — Documentar la causa externa no mejora el número, pero

cambia la conversación sobre el número.

Un indicador sin evidencia de causa raíz se lee como "Operaciones falló". Un

indicador con evidencia de causa externa documentada se lee como "el negocio

enfrentó un incidente, y así fue acompañado". La diferencia no está en el dato del

NPS; está en si puedes o no sostener esa conversación con hechos cuando alguien —

un cliente, un director— te pregunta por qué cayó.

Convertir al cliente en aliado, no en termómetro

La  pieza  final,  y  quizás  la  más  valiosa,  es  proactiva:  en  aplicaciones  B2B  puedes

ofrecerle al cliente un mecanismo de notificación hacia sus propias áreas de operación

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  sí  cambia

radicalmente qué tan rápido se identifica y se resuelve el problema.

Pro Tip #6 — Si tu única forma de enterarte de una falla es que el usuario

final se queje, tu monitoreo llegó tarde.

Un umbral de alertamiento hacia el cliente convierte a su equipo de operación en

parte activa de la detección temprana, en lugar de convertir al usuario final en tu

único sensor de fallas. Es la diferencia entre reaccionar cuando el termómetro

humano ya está furioso, y reaccionar cuando el dato cruzó el umbral, minutos u

horas antes de que la insatisfacción se acumule en cada ticket, cada encuesta y cada

renovación de contrato.
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Historia 6: El usuario molesto — El lego de Messi sin la pierna

izquierda

Uno de los aprendizajes más significativos de mi experiencia en Service Delivery es, sin

duda, aprender a leer más allá de lo evidente. Como Leono de los Thundercats, cuando

activaba su Ojo de Thundera y veía lo que nadie más en la sala alcanzaba a ver. La

analogía no es gratuita: cuando revisas un NPS o un CSAT y todo parece estar mal, es

muy fácil quedarte ahí, con la conclusión fácil de "todo está mal, y listo". Si tienes un

área de Customer Success, seguramente confirmará el sentir con los stakeholders y

detectará algunos puntos de dolor reconocidos desde el escritorio.

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

El teléfono que nadie cambió en tres años

Piensa en el escenario B2B clásico: un operador de campo, cobranza o visita, con un

teléfono que cada vez opera más lento. Nadie se lo ha cambiado en tres años. No existe

un proceso de actualización ni  de mantenimiento sobre esos equipos.  El  CX de ese

usuario,  inevitablemente,  va  a  ser  pésimo  —  y  no  porque  tu  aplicativo  esté  mal

diseñado.

Pro Tip #7 — El dispositivo del usuario final es parte de tu experiencia de

producto, aunque nunca lo hayas vendido tú.

Es tentador auditar solo lo que controlas directamente: el código, la infraestructura,

el diseño de la app. Pero si el hardware sobre el que corre esa app lleva tres años 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 tú desarrollaste.

El lego de Messi sin la pierna izquierda

Hay otro patrón,  todavía más común: el  proyecto tenía que salir  con cierto alcance

mínimo, un MVP acordado entre cliente y proveedor. Ambos lados definen ese alcance

mínimo, 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?

Ahí es donde el cliente —el usuario final, en realidad— termina inconforme, no porque

el sistema falle, sino porque nunca tuvo lo mínimo indispensable para hacer su trabajo.

En  un  caso  de  cobranza,  por  ejemplo:  le  falta  información  de  contacto,  le  faltan
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números telefónicos, o algo peor, la dirección que le dieron es la del domicilio particular

y no la del negocio.

Pro Tip #8 — Un MVP incompleto no se siente como "una función

pendiente"; se siente como un producto roto para quien lo usa todos los días.

Cuando el alcance mínimo se define desde una lógica de proyecto (qué cabe en el

sprint, qué cabe en el presupuesto) y no desde la lógica 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 fricción, no es suficiente identificar quién contestó mal la encuesta, o

notar  que  una  cuenta  tiene  más  detractores  que  el  resto.  En  escenarios  B2B

multicliente, la pregunta correcta es otra: ¿qué diferencia al Cliente A del Cliente B?

¿Están en la  misma etapa de  madurez?  ¿Corren la  misma versión del  sistema? ¿El

alcance entregado ya está completo, o siguen operando bajo el alcance mínimo de un

piloto?

Pro Tip #9 — Comparar cuentas entre sí revela patrones que comparar

tickets, uno por uno, jamás va a mostrarte.

Un ticket aislado te dice qué pasó una vez. Comparar el patrón 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 comparación 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 más

Basado en el tipo de herramienta que teníamos disponible, habilitamos un cuestionario

que  iba  más  allá  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 única pregunta es "¿estás satisfecho?", tu única

respuesta útil va a ser un número sin causa.

Preguntar por dimensiones específicas —velocidad, oportunidad, trato, espacio

abierto— convierte una encuesta de una sola variable en una herramienta de
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diagnóstico. No reemplaza al análisis de tickets ni al comparativo entre cuentas; lo

complementa con la parte que ningún sistema de tickets captura: cómo se sintió la

persona mientras esperaba la solución.

De ese diagnóstico salieron planes, no solo reportes

Con esa información cruzada logramos armar planes ad hoc,  tan ágiles  como fuera

posible,  para  estabilizar  implementaciones  y  resolver  la  deuda  técnica  que

conscientemente se había dejado fuera del piloto, siempre validando el impacto real

hacia  el  usuario.  También  nos  permitió  identificar  puntos  de  dolor  puramente

operativos,  como  el  manejo  de  sustituciones  de  equipos,  y  llevar  al  equipo  de

implementadores lineamientos mínimos de qué campos debían estar visibles.

Pro Tip #11 — El diagnóstico solo vale si se traduce en un plan con dueño,

plazo y validación de impacto; si no, es solo un reporte más que confirma lo

que ya sospechabas.

Encontrar la causa raíz —falta de mantenimiento de equipos, alcance de MVP

incompleto, campos mínimos 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

movió 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 autodiagnóstico — Service Delivery

☐ Mi categorización de tickets distingue responsabilidad propia de responsabilidad de

terceros o del cliente.

☐ Documento explícitamente cuando la causa raíz de un mal indicador fue una falla

externa (proveedor, buró, integración 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 insatisfacción entre cuentas (madurez, alcance, versión) en lugar

de analizar tickets de forma aislada.
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☐ Mis encuestas capturan dimensiones específicas (velocidad, trato, oportunidad), no solo

un sí/no de satisfacción.

☐ El hardware o dispositivos del usuario final están dentro de mi radar de experiencia,

aunque no los haya vendido yo.

☐ Los hallazgos de causa raíz se traducen en planes ad hoc con dueño, plazo y validación

de impacto — no solo en reportes.
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CAPÍTULO 4 — COMPLIANCE

Un sistema de gestión de calidad no existe para llenar carpetas ni para asustar a nadie

el día de la auditoría. Este capítulo cubre el otro tipo de gobierno, el que rara vez se

asocia con la nube pero que sostiene todo lo demás: cómo se definen los procesos, cómo

se adoptan de verdad, y por qué el miedo a mostrar evidencia es casi siempre una señal

de que algo, en la cultura del equipo, todavía no se ha explicado bien.

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

Todavía éramos una startup pequeña, pero ya habíamos llegado al punto donde

"cada quien hace las cosas a su manera" dejó de ser una virtud ágil y se convirtió en

un riesgo. Necesitábamos definir procesos. Necesitábamos que lo que hacíamos

fuera repetible, sin importar quién estuviera detrás del teclado ese día.

Tuvimos la fortuna de tener un auditor líder con un conocimiento de procesos muy alto,

que  nos  acompañó  cuestionando,  todo  el  tiempo,  si  lo  que  estábamos  definiendo

realmente tenía sentido. Y ahí me topé, de frente, con una resistencia muy típica del

espíritu  emprendedor  SaaS  en  Latinoamérica:  la  idea  de  que  definir  procesos  es,

automáticamente, volverse burocrático y lento.

Pro Tip #1 — Definir procesos no es lo mismo que burocratizar la operación;

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

diseñados, no de que el proceso en sí sea el problema. Un marco de procesos no te

dice cuánto detalle poner; esa decisión es tuya, y de ahí 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 cómo hacer esa definición. Cada dueño de proceso

arma su propio traje a la medida con las piezas de Lego que tiene disponibles. Y ahí vi

de todo: procesos descritos punto y coma, con un detalle tan alto que no dejaba ningún

espacio para las excepciones naturales de la operación diaria. Y en el otro extremo,

procesos  completamente  planos,  que  solo  describían  el  happy  path,  como  si  nada

pudiera salir distinto a lo esperado.

1. 
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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 desvía del

guion —y siempre se desvía—. La falta de detalle deja al operador sin ninguna guía

en el momento en que algo no sale como se esperaba. El juicio experto de quien

implementa el proceso está, precisamente, en sensibilizar sobre cuál de los dos

extremos estás 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  verificación.  El

proceso que tú mismo definiste, junto con tu líder, ahora te pide mostrar evidencia de

que en efecto se está siguiendo. Y ahí, sin que nadie te lo diga explícitamente, te pones

nervioso.  Le das a esa solicitud un enfoque completamente equivocado:  sientes que

estás en peligro, que tu trabajo está en riesgo.

Cuando en realidad, una auditoría 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

auditoría; es que nadie les explicó que la auditoría no es sobre ellos.

El miedo a la primera verificación casi siempre revela una falla de comunicación

previa, no una falla de desempeño. Cuando un operador entiende que se está

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 ayudó a construir.

Por qué la co-creación importa más de lo que parece

Para que un operador de proceso realmente lo adopte, es clave que haya participado en

su definición: que haya sugerido, que haya asumido que esa era la forma correcta de

trabajar.  Un proceso  impuesto  desde  arriba,  sin  esa  participación,  nunca  genera  el

mismo nivel de apropiación.

Y hay algo más: con el tiempo, con nuevas herramientas, con nuevos alcances del rol, la

definición versión 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 dejó de recibir retroalimentación.

La madurez de un sistema de gestión no se mide por cuánto tiempo lleva sin

cambios, sino por cuántas 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 está estancado, no maduro.

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

La experiencia ganada, con el tiempo, mostró algo todavía más incómodo: uno de los

dolores más grandes de la operación 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 implementación, y que se limitaron a

cumplir con que los proyectos, sencillamente, se terminaran.

El resultado técnico —salir a producción— se alcanzaba. Pero con desviaciones altas, y

en algunos casos, con calidad baja.

Pro Tip #5 — "El proyecto salió a producción" y "el proyecto salió bien" no

son el mismo indicador de éxito.

Medir únicamente si un proyecto se entregó, sin medir también la desviación

respecto al alcance original y la calidad del resultado, permite que proyectos

deficientes se sigan contando como éxitos. Esa es una de las formas más silenciosas

en que la deuda técnica y operativa se acumula: nadie mintió sobre el estatus,

simplemente nadie preguntó por la calidad detrás 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 implementación 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 más años de experiencia

automáticamente entrega proyectos más estables. Pero la estabilidad real viene de

una disciplina específica: identificar desviaciones temprano, gestionar el riesgo de

forma activa, y nunca perder de vista el valor que la implementación debe generarle

al cliente final. Esa disciplina se puede enseñar y auditar; el seniority solo, no.
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Más de una vez, desde Service Delivery, nos tocó asumir el reto de estabilizar proyectos

que, al revisarlos, no cumplían ni con los mínimos básicos. Y ese propio ejercicio se

volvió, con el tiempo, un aprendizaje distinto: cómo acompañar 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 quería dejar para el

siguiente mes

Producto y yo no estábamos de acuerdo en qué significaba "éxito". Para ellos, una nueva

funcionalidad de roles era de baja prioridad; la tenían planeada para el mes siguiente.

Para mí era crítica: sin ella no se completaba la segregación de funciones en nuestra

plataforma antes de la ventana de la auditoría SOC anual.

El detalle que lo hacía urgente: nuestros agentes de soporte de primer nivel tenían

permisos de administrador excesivos,  y  la  revisión previa a la  auditoría ya lo  había

marcado como un riesgo medio-alto.

Pro Tip #7 — Cuando dos áreas no se ponen de acuerdo en una prioridad,

casi siempre están 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

segregación de funciones se marcaría como incompleto. Eso podía traducirse en una

opinión con salvedades —negativa— en el  reporte de auditoría,  y  darles  a  nuestros

clientes  más  importantes  fundamentos  contractuales  para  exigir  penalizaciones  o

descuentos.

Pro Tip #8 — Un hallazgo técnico no mueve prioridades; un riesgo

contractual con consecuencias concretas, sí.

Encabeza con el riesgo de negocio y sus consecuencias, no con el detalle técnico.
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El resultado

Una  vez  que  producto  entendió  el  riesgo  de  cumplimiento  detrás  de  la  solicitud,

repriorizó  el  cambio  al  sprint  en  curso  y  entregó  la  funcionalidad  en  el  calendario

acordado originalmente. Cerramos el control antes de la auditoría. La opinión SOC salió

limpia, sin excepciones.

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

auditoría.

Revisa los permisos de administrador en manos del soporte de primer nivel antes de

la pre-auditoría, 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 habría

escalado a la dirección. En ese punto ya no era una preferencia de roadmap que se

pudiera  negociar:  era  un  compromiso  contractual  con  riesgo  de  penalización,  y

necesitaba respaldo ejecutivo.

Pro Tip #10 — Ten claro tu siguiente paso antes de entrar a la conversación.

Saber cuándo algo deja de ser negociable —y a quién se escala— te permite

argumentar con calma en lugar de con presión.

La mayoría de los desacuerdos entre cumplimiento y producto no son sobre la solución;

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 autodiagnóstico — Compliance

☐ Nuestros procesos documentados dejan espacio explícito para manejar excepciones, no

solo el happy path.

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

recibieron ya terminados.

☐ El equipo entiende que las auditorías evalúan procesos y actividades, no el desempeño

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.

36



☐ Medimos la calidad y la desviación de un proyecto entregado, no solo si "salió a

producción".

☐ Tenemos un mecanismo (coaching, revisión de pares, gates de calidad) para elevar el

nivel de gestión de riesgo de nuestros managers de proyecto, más allá de su antigüedad.

☐ Los cambios ligados a un control de auditoría (SOC, ISO) se priorizan con su riesgo

contractual explícito, no como un pendiente más del roadmap.

☐ Revisamos la segregación de funciones y los permisos de administrador del soporte

antes de la pre-auditoría.
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CAPÍTULO 5 — IA: ADOPCIÓN Y

GOBERNANZA

El patrón que atraviesa todo este playbook —falta de ownership, falta de estrategia,

falta de alguien que vigile el riesgo— llega, en este capítulo final, a la herramienta más

nueva de todas. La IA no rompe el patrón: lo confirma. Y por eso es el cierre correcto

para esta colección de cicatrices.

Historia 9: IA Oriented — Ser el más rápido no es una

estrategia de adopción

En la última etapa de mi experiencia en SaaS me invitaron a participar en un iniciativa

interna para promover el uso responsable de la IA. No partía de cero: en lo personal, ya

llevaba tiempo encontrando cada vez  mejores  formas  de  usarla  — para  estructurar

mejor  mi  comunicación,  para  reducir  tareas  repetitivas,  para  simplificar  cosas  que

claramente tenían espacio de simplificación.

El  reto  lo  enfoqué,  primero,  hacia  algo muy concreto:  cómo las  personas hacían,  a

mano, la revisión de conciliación de pagos, la conciliación 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 pequeños CustomGPT que, según el contexto de país, lograban

revisar si un documento era una factura fiscalizable o solo un comprobante simple, y

generaban con eso los resúmenes que cada proceso requería. Funcionaba. Y funcionaba

bien.

Uno de los primeros aprendizajes fue algo que ya había visto antes en otros contextos,

pero que aquí se sintió 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 definía su valor en el equipo puede

38



automatizarse, la reacción natural no es curiosidad, es defensa. Presentar la IA como

"algo que te va a ayudar" sin abordar directamente esa percepción de amenaza es

ignorar la verdadera barrera de adopción.

A medida que fuiste  ganando confianza con la  herramienta,  ibas  encontrando otras

aplicaciones para otros temas donde, para la situación actual, ya no tenía 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 logró generar sinergia entre las propuestas de optimización y lo que ellos,

internamente, ya habían definido como su forma de trabajar. Ahí surgió un tramo de

poco avance, casi estancamiento.

Pro Tip #2 — Ganancias de productividad personal como early adopter no se

traducen automáticamente en ROI organizacional.

Tener métricas impresionantes de eficiencia individual demuestra que tú sabes usar

la herramienta. No demuestra que la organización sepa adoptarla. Si el problema

crítico del negocio no está declarado, y no hay una estrategia que guíe, acompañe,

supervise y sugiera esa adopción, lo que para ti es una mejora evidente, para el

equipo receptor se ve — otra vez — como una amenaza.

El tablero que se armó casi solo

En ese mismo periodo, Claude empezó a crecer con bastante fuerza — Claude Code y

Cowork entre otras herramientas. Ahí tuve mi primera experiencia real de VibeCoding:

a partir de una necesidad concreta de información, terminé definiendo un tablero en

tiempo real conectado al ITSM, capaz de contestar preguntas operativas del día a día —

tareas pendientes, tareas resueltas, CSAT, First Time Response, First Time Solve — y a

partir de ahí empezar a construir skills y algunas tareas de agente para comunicar las

alertas que ahí se generaban.

Pro Tip #3 — Cuando la construcción 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 engañoso: que algo funcione una vez, construido por una
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sola persona con contexto profundo del problema, no significa que el patrón se pueda

escalar al resto de la organización sin ningún tipo de guía.

Lo que el reto realmente enseñó

Observar cómo otras personas del staff directivo empezaban a usar estas herramientas,

más  allá  del  impacto  directo  en  la  optimización  de  mi  propio  tiempo,  me dejó  una

conclusión que terminó 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

adopción deliberada, dirigida a las áreas donde las ineficiencias y los retos técnicos o de

gestión son más altos — porque ahí es, precisamente, donde el ROI potencial es mucho

más atractivo.

Pro Tip #4 — El mejor ROI de IA no está donde más se usa; está donde más

duele no usarla.

Repartir accesos de forma pareja entre todos los equipos diluye el impacto.

Identificar primero cuáles son las áreas con mayor ineficiencia operativa o mayor

complejidad de gestión, y dirigir ahí la estrategia de adopción, 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 crítico de la compañía no está declarado, y si no existe una

estrategia  para  guiar,  acompañar,  supervisar  y  sugerir  esa  adopción.  Eso  fue

exactamente lo que le pasó a uno de los equipos con procesos más consolidados: sin esa

guía, la propuesta se vio como una amenaza, y no se logró capturar el beneficio en los

KPI  que  de  verdad  importaban  —  optimización  del  tiempo,  mejora  en  la  calidad,

reducción de desviaciones de proyecto, y lo más importante de todos: activación de

nuevo ARR.

Pro Tip #5 — Si tu caso de negocio de IA no llega hasta el ARR, todavía es un

experimento personal, no una estrategia.

Tiempo ahorrado y calidad mejorada son señales necesarias, pero el argumento que

de verdad mueve presupuesto y prioridad organizacional es el que conecta la

adopción de IA con ingreso nuevo o retenido. Sin esa línea trazada explícitamente, la

conversación 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 albedrío

Hay  otro  riesgo,  más  silencioso,  en  dejar  que  la  adopción  de  IA  ocurra  por  libre

albedrío, sin guía y sin acompañamiento: no existe quién valore el riesgo. No hay, en

otras palabras, un AI controller — alguien con el rol explícito de vigilar cumplimiento

normativo,  uso  indebido,  y  exposición  de  información  sensible  a  través  de  estas

herramientas.

Pro Tip #6 — Sin un dueño explícito 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 patrón se repite: cuando nadie tiene la responsabilidad explícita de vigilar algo —

una VM sin hardening, un log sin política de retención, o ahora, el uso de IA sin

supervisión—, ese "algo" no se vuelve más seguro por accidente. Se vuelve,

simplemente, invisible hasta que genera un incidente. Empoderar a alguien para ese

rol de AI controller no es burocracia adicional; es la misma lección de ownership que

ya aprendimos por las malas, aplicada a la herramienta más nueva de todas.

La IA, en esta última etapa, terminó siendo el espejo más nítido de todo lo que este

playbook ya venía diciendo desde la primera historia: la tecnología no falla por falta de

capacidad.  Falla  por  falta  de  ownership,  de  estrategia  de  adopción,  y  de  alguien

dispuesto a acompañar el cambio en lugar de solo anunciarlo. Ser el más rápido usando

una herramienta nueva te convierte en un buen ejemplo personal. No te convierte, por

sí solo, en una estrategia de adopción para toda la organización.

Checklist de autodiagnóstico — IA: Adopción y Gobernanza

☐ Tenemos declarado cuál es el problema crítico del negocio que la adopción de IA debería

resolver, no solo "dar acceso a la herramienta".

☐ Existe una estrategia de adopción dirigida a las áreas de mayor ineficiencia o

complejidad de gestión, no un despliegue parejo a ciegas.

☐ Hay una persona o rol explícito (AI controller) responsable de vigilar cumplimiento

normativo y riesgo de mal uso en el uso de IA.

☐ Acompañamos activamente a los equipos que muestran resistencia, en lugar de solo

anunciar la herramienta y esperar adopción orgánica.

☐ 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 construcción bottom-up que funcionó una vez

(VibeCoding) y un patrón realmente escalable para el resto de la organización.
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CAPÍTULO 6 — LIDERAZGO Y OPERACIÓN

No todas las cicatrices de este playbook son sobre infraestructura o costos. Algunas son

sobre decisiones de liderazgo dentro de la operación misma: qué alcance defender, qué

patrón de arquitectura proteger,  y cómo sostener una posición correcta frente a un

cliente, un proveedor o un stakeholder insistente sin quemar la relación. Este capítulo

reúne esas cicatrices.

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

nuestros

Hubo  un  periodo,  en  una  operación  bancaria  que  llevé,  donde  una  reducción  de

headcount del lado del cliente nos dejó con más trabajo del que teníamos capacidad de

sostener. El problema no era volumen general — era que entre 30% y 40% de los casos

que nos llegaban eran solicitudes de configuración de usuarios: altas iniciales, cambios

de oficina, cambios de nivel de aprobación. Trabajo que, para empezar, nunca estuvo en

el alcance original de nuestro contrato. Nuestro CEO lo había asumido personalmente

como compromiso temporal, mientras terminábamos el despliegue de la plataforma.

Pro Tip #1 — Un compromiso "temporal" sin fecha de salida se vuelve

alcance permanente.

Cuando un líder asume una tarea fuera de contrato "mientras se resuelve algo más",

esa tarea rara vez desaparece sola. Sin una fecha o condición explícita de salida, el

compromiso temporal se convierte en la línea base que el cliente espera para

siempre.

El problema operativo era concreto: cada uno de esos casos consumía cerca de medio

FTE durante los primeros 5-6 días — 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 diagnóstico.

Analicé  los  tipos  de  caso  más  frecuentes,  clasifiqué  las  causas  raíz,  y  llegué a  dos

decisiones, no una.
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La primera decisión: automatizar

Sin ningún soporte de desarrollo dedicado, mi equipo construyó una herramienta con IA

que leía los documentos fuente directamente y escribía la configuración tanto al motor

de la plataforma como al sistema de reglas de decisión, vía sus APIs, con validación

integrada para garantizar que cada configuración cumpliera con nuestros estándares de

operabilidad.

Pro Tip #2 — Automatizar un trabajo fuera de alcance no resuelve el

problema; solo lo hace más barato de tolerar.

Es tentador medir el éxito de una automatización solo por la reducción de tiempo que

genera. Pero si la tarea nunca debió estar en tu alcance, hacerla más eficiente no

corrige el error original de scope — simplemente pospone la conversación incómoda

de devolverla a quien sí le corresponde.

La segunda decisión: renegociar

Una vez que la herramienta maduró, negocié con el cliente para transferir formalmente

esa tarea a su propio equipo de Operaciones — porque nunca debió estar en nuestro

alcance para empezar.

El  resultado:  75% de  reducción  en  el  tiempo de  configuración  mientras  la  tuvimos

nosotros,  y  después  de  la  transferencia,  nuestro  equipo  interno recibió  40% menos

casos en total y volvió a cumplir consistentemente los SLA de diagnóstico — no solo más

rápido, sino de forma sostenible, porque la causa raíz de la sobrecarga desapareció, no

se disfrazó con una herramienta que la hiciera más rápida de tolerar.

Pro Tip #3 — La automatización es la mitad de la solución; 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 está en tu contrato ni en tu

margen.

Automatizar  un trabajo  que no debería  existir  en tu alcance es  solo  la  mitad de la

solución. La otra mitad es tener la conversación incómoda de devolverlo a quien sí le

corresponde.
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Historia 11: Cuando "es simple" no significa "vale la pena"

Durante la construcción de un MVP para un cliente financiero, un stakeholder del lado

del negocio insistió, en más de una reunión, en que agregáramos un ajuste visual a la

vista de mapa de su aplicación móvil — diferenciar tareas de campo por ciertos criterios

visuales. Sonaba razonable. Sonaba, en sus palabras, como "algo simple, un quick win".

Mientras tanto, el proyecto todavía tenía un backlog importante de procesos de negocio

core sin implementar — los que realmente iban a permitir que la aplicación 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 debería decidir la prioridad.

Un stakeholder que describe algo como "quick win" está hablando del esfuerzo, no

del impacto. Confundir ambas cosas es el error de priorización más común en un

MVP: dejar que el tamaño percibido de la tarea, y no su efecto real en el negocio,

decida qué se construye primero.

Sostuve la posición, junto con el líder técnico del propio cliente: ese cambio visual no

era  más  valioso  para  el  negocio  que  terminar  los  procesos  que  le  permitían  a  los

agentes de campo analizar distintos productos de crédito y reducir las horas dedicadas

a  gestión  de  casos.  Acordamos  desestimarlo  formalmente,  mantuvimos  al  equipo

enfocado en completar el alcance de negocio completo, y lo dejamos para una revisión

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 incómodo en el momento; ceder es incómodo después, cuando

el backlog real sigue sin resolverse.

Decir que no a una solicitud razonable, bien intencionada y aparentemente barata

requiere más disciplina que decir que no a una mala idea obvia. La responsabilidad

de un líder 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 movía el  caso de

negocio, y la aplicación logró 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 puñado de funcionalidades explican la

mayoría del uso real de un producto, cada "quick win" que se cuela sin

evaluarse compite directamente con las pocas que sí importan.

Priorizar por lo que suena simple, en vez de por lo que se sabe que mueve la aguja,

es la manera más silenciosa de gastar capacidad de ingeniería en funcionalidades

que casi nadie termina usando.

"Simple" y "quick win" no siempre significan lo mismo que "valioso". Sostener esa línea,

sobre  todo  frente  a  un  stakeholder  insistente,  es  incómodo en  el  momento  — y  es

exactamente el trabajo que un líder de entrega debe hacer.

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

querer

En una plataforma multi-tenant que operé, Soporte y Operaciones teníamos algo poco

común: voz formal dentro del proceso de I+D del producto — podíamos pedir evolución

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 específico generaba

picos de transacciones que saturaban la capacidad de cómputo del núcleo del sistema,

causando  timeouts.  Y  como  la  plataforma  era  multi-tenant,  esa  falla  tenía  impacto

colateral en otros clientes que compartían la misma infraestructura — el problema de

uno se convertía, sin que lo pidiera, en el problema de todos.

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

diseño mínimo aceptable.

Compartir infraestructura entre clientes reduce costo, pero también significa que un

solo tenant mal comportado —sin mala intención— puede degradar la experiencia de

todos los demás. Si tu arquitectura no tiene un mecanismo explícito de aislamiento,

esa exposición ya existe, aunque todavía 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 número umbral de fallos

dentro de una ventana de tiempo, retroceder (back off) por un número 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 solución casi nunca es "arreglar al cliente que está

fallando"; es diseñar el sistema para que su falla no se propague.

Es un patrón estándar de resiliencia en arquitecturas distribuidas, particularmente

en servicios financieros, donde microservicios orquestan pagos, detección de fraude,

autenticación 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 demás.

El  resultado:  eliminamos  la  causa  raíz  de  los  incidentes  con  impacto  colateral

originados por la falla de un solo tenant. El problema de un cliente dejó de arrastrar la

experiencia de todos los demás.

Pro Tip #9 — Tener voz formal en el roadmap de producto desde Operaciones

no es un lujo organizacional; es lo que permite que un patrón 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 conversación de producto, se pueden anticipar.

En  un  sistema  compartido,  la  solución  casi  nunca  es  "arreglar  al  cliente  que  está

fallando" — es diseñar el sistema para que la falla de uno no se convierta en la falla de

todos.

Historia 13: La variable que no debió cambiar entre ambientes,

y sí cambió

En una integración bancaria, definimos construir un componente que recibía datos de

entrada y  hacía una transformación:  los  nombres de los  campos que usaba nuestro

motor tenían que responder exactamente a los nombres de campo del core del cliente.

Parte  del  alcance  incluía  una  página  web  donde  se  mapeaban  esos  campos  y  las

variables estáticas necesarias para la integración — y esa misma funcionalidad tenía

que existir, de forma idéntica, en los ambientes de QA y DEV.

El aprendizaje llegó de la forma más cara posible: no lograda. Las variables estáticas de

ambiente no estaban manejadas como variables inmutables — es decir, nada impedía

que se modificaran al hacer cambios entre QA y DEV. Fue una omisión de diseño, no un

error de código.
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Pro Tip #10 — Si una variable debe ser idéntica entre ambientes, trátala

como inmutable desde el diseño, no como una convención 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 crítica, el

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

práctica.

El resultado fue exactamente el que te imaginas: los primeros cambios que tocaron esos

componentes provocaron la inhabilitación de algunas operaciones — una falla operativa

real, no un bug cosmético, en un sistema que dependía de que esos nombres de campo

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

Pro Tip #11 — Las fallas de configuración, no las de terceros ni de hardware,

son hoy la causa número uno de interrupciones operativas.

Es fácil invertir en resiliencia contra fallas externas —proveedores, hardware, red—

y subestimar el riesgo que vive enteramente dentro de tu propio proceso de gestión

de cambios. La falta de "paridad de ambiente" entre QA, DEV y producción tiene

incluso nombre propio en la disciplina de ingeniería: environment parity risk.

Lo que corregimos después  de  ese  incidente  fue  tratar  esas  variables  como lo  que

siempre  debieron  ser:  inmutables  por  ambiente,  con  un  mecanismo  explícito  que

impidiera que un cambio en QA se filtrara sin querer hacia DEV o viceversa.

Pro Tip #12 — La pregunta de diseño correcta no es "¿funciona hoy?"; es

"¿qué pasa el día que alguien cambie algo en el ambiente equivocado, sin

darse cuenta?".

Esa pregunta, hecha a tiempo, cuesta una conversación de diseño. Hecha tarde,

cuesta una operación caída.

En  cualquier  integración  que  dependa  de  nombres  de  campo  o  variables  estáticas

exactas, la disciplina de tratar esos valores como inmutables no es burocracia — es la

diferencia  entre  una  conversación  de  diseño  incómoda  hoy,  y  una  operación  caída

mañana.
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Historia 14: La evidencia que construyó confianza donde no

había jerarquía

Trabajaba en la integración entre nuestra plataforma y el sistema core de un banco,

cuando empezamos a ver algo raro: un componente intermedio, bajo ciertos escenarios,

confirmaba la recepción de una transacción sin haber ingerido realmente el archivo.

Para el cliente, eso se veía como operaciones perdidas. Para nosotros, técnicamente, no

había fallado nada de nuestro lado — lo cual, en la práctica, no le importaba a nadie que

estuviera del otro lado esperando que su transacción apareciera.

El caso escaló hasta la subdirección de TI del banco, que pidió un esfuerzo conjunto

entre nosotros, el banco, y su proveedor de core bancario para diagnosticar y diseñar

una solución. El problema real era que yo no tenía ninguna autoridad formal sobre el

equipo técnico de ese proveedor externo — no podía exigirles nada.

Pro Tip #13 — Sin autoridad formal sobre la otra parte, la evidencia

irrefutable es la única moneda que de verdad mueve una corrección hacia

adelante.

Cuando no puedes exigir una acción, tu única palanca real es hacer que el problema

sea imposible de discutir. Una hipótesis, por bien fundamentada que suene, invita al

debate. Un escenario reproducible y documentado no.

Lo único que sí podía construir era evidencia irrefutable. Mi equipo y yo aislamos el

escenario  exacto  de  captura  que  estaba  generando  los  errores  de  ingestión,  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  división  clara  de  acciones:  el  proveedor

implementó manejo de errores de su lado, y nosotros atacamos la causa raíz en el flujo

de captura para descartar la hipótesis de que las respuestas simplemente se perdían en

tránsito.

Pro Tip #14 — Caminar la evidencia paso a paso con la otra parte, en vez de

solo entregarla, es lo que convierte resistencia en colaboración.

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 relación: nadie coopera de verdad con quien siente que solo está

siendo señalado.
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El resultado, entre ambas correcciones: mitigamos el problema de falsos positivos y

redujimos de forma significativa los reportes de órdenes faltantes. Lo que más importó

no fue solo la corrección técnica — fue que la confianza que se construyó era real, no

solo  cortesía  profesional,  y  quedó  demostrada  en  cómo  cambió  la  disposición  del

proveedor para colaborar en los siguientes temas que surgieron.

Sin jerarquía formal sobre la otra parte, la evidencia irrefutable es la única moneda que

de verdad construye confianza y mueve una corrección hacia adelante. Es una lección

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  años  de  Formiik  éramos  el  equipo  fundador  de  implementación  y

soporte. No había playbook. Construíamos el proceso y lo documentábamos al mismo

tiempo que acompañábamos a los clientes a integrarse con la plataforma. Cada semana

era, literalmente, la primera vez que hacíamos algo.

El problema que se veía como "soporte normal"

La plataforma solo exponía endpoints de API, tal cual. Cada cliente tenía que construir

desde cero sus propias clases de integración alrededor de esos endpoints. En el papel,

era  razonable:  la  API  estaba documentada,  y  la  integración era responsabilidad del

cliente.

En la práctica, generaba confusión y sesiones de soporte repetidas. Distintos clientes se

atoraban en el mismo punto: no en el negocio, no en la configuración, sino en entender

cómo armar esas clases. Y cada sesión se resolvía con la misma explicación que ya

habíamos dado la semana anterior a otro cliente.

Pro Tip #15 — Cuando la misma pregunta llega de clientes distintos, deja de

tratarla como ticket.

Una fricción que se repite no es un problema de soporte: es un requerimiento de

producto que todavía nadie ha escrito.
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La decisión con información incompleta

No  sabíamos  con  certeza  cuántos  clientes  más  iban  a  pasar  por  lo  mismo,  ni  si

ingeniería  iba  a  priorizar  una  solución  pronto.  Podíamos  esperar  a  que  alguien  lo

pusiera en el roadmap, o podíamos resolverlo nosotros.

Decidí no esperar. Construimos un proyecto de .NET listo para usar, con las clases de

integración ya armadas alrededor de esos endpoints, y se lo entregamos directamente a

los clientes. No era una guía más ni otra página de documentación: era la pieza que les

faltaba, funcionando.

Pro Tip #16 — Un proyecto de ejemplo que funciona vale más que diez

páginas de documentación.

La documentación explica cómo 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 decisión, y la pagan tus clientes en cada sesión repetida.

El resultado

El tiempo de integración de los clientes bajó 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 cómo construir esas clases. El equipo pudo dedicar ese tiempo a

lo que sí necesitaba acompañamiento.

Cuando no tienes playbook, es tentador esperar a tener toda la información antes de

decidir. Pero muchas veces el camino más rápido no es esperar a que alguien más se

haga cargo, sino construir tú mismo la pieza que falta. Paradójicamente, así es como se

empieza a escribir el playbook.

Checklist de autodiagnóstico — Liderazgo y Operación

☐ Cuando un líder asume un compromiso fuera de contrato "temporalmente", definimos

una fecha o condición explícita para revertirlo.

☐ Medimos el éxito de una automatización también por si corrige un error de alcance, no

solo por cuánto tiempo ahorra.

☐ Priorizamos funcionalidades por su impacto real en el negocio, no por qué tan "simple" o

"rápida" parece la solicitud.
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☐ Nuestra arquitectura multi-tenant tiene un mecanismo explícito de aislamiento (circuit

breaker o equivalente) para que la falla de un cliente no afecte a los demás.

☐ Tratamos las variables y configuraciones que deben ser idénticas entre ambientes como

inmutables por diseño, no como una convención 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 jerarquía.

☐ Cuando la misma duda de integración o configuración se repite entre clientes distintos,

la tratamos como requerimiento de producto, no como ticket recurrente.

☐ Si Operaciones tiene lo necesario para resolver una fricción recurrente (un proyecto

base, una herramienta), puede construirla sin esperar a que otro equipo la priorice.
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CAPÍTULO 7 — LIDERAZGO DE PERSONAS

El  patrón  de  ownership  y  estrategia  deliberada  que  atraviesa  todo  este  playbook

también aplica a las personas, no solo a la infraestructura. Este capítulo 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 enseña por

sí 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,

salió  de  forma no  planeada.  El  cliente  tenía  una  particularidad que  agravó  todo  lo

demás: su cultura de trabajo era 100% presencial — el equipo del cliente iba a oficina

todos los días — mientras que nuestro modelo de atención para esa cuenta era remoto,

y la persona que veníamos 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 más había construido.

Un plan de sucesión que solo transfiere documentación y accesos, sin considerar

cómo esa persona se relacionaba con el cliente día a día, deja un vacío que ningún

manual resuelve.

Por la urgencia, mandamos a alguien desde México para hacer la inducción en sitio, con

apoyo remoto mío. El problema: esa persona tenía nivel técnico N1 — su manejo de

cliente y de temas avanzados no era el  más alto que hubiéramos querido para una

transición de este tamaño.

Los indicadores bajaron considerablemente apenas arrancó la nueva operación. No fue

un solo factor — fue adopción 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 tentación de arreglar el síntoma más visible primero; ve a verificar
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en el terreno.

Es fácil asumir que basta con más entrenamiento o más supervisión remota. Pero

cuando la caída es multifactorial, la única forma de saber qué está pasando de

verdad —no lo que asumes desde lejos— es estar presente donde ocurre el trabajo.

Tomé la decisión 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 específicas

que estaban generando las desviaciones en los indicadores — no las que asumíamos

desde lejos, las que realmente estaban pasando en el día a día.

De  ahí  salió  el  cambio  estructural:  convertir  una  posición  remota  en  México,  que

atendía esa cuenta a distancia,  en una posición local  para soporte L1 — el  tipo de

trabajo  que más  tiempo operativo  consumía  y  que menos  sentido  tenía  resolver  de

forma remota para un cliente con esa cultura presencial.

Pro Tip #3 — Cuando la salida de una persona amenaza una cuenta, la

solución no es solo poner a alguien más en la silla; es diagnosticar qué

combinación de modelo de atención y nivel de talento necesita ese cliente

específico.

El costo de reconstruir el conocimiento que se va con un colaborador clave, en roles

con relación directa de cliente, puede equivaler a entre 25% y 50% de su

compensación 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, más el plan de fortalecer el soporte en sitio, fue lo que permitió recuperar los

indicadores y reconstruir la confianza con la cuenta. Al final de mi relación con ese

proyecto,  el  líder de la cuenta del  lado del  cliente se despidió de manera cordial  y

calurosa, reconociendo explícitamente mi aporte.

Cuando la salida de una persona amenaza una cuenta, la solución no es solo poner a

alguien más en la silla — es diagnosticar, en el terreno si hace falta, qué combinación

exacta de modelo de atención y nivel de talento se necesita para ese cliente específico,

y tener la disposición de cambiar la estructura, no solo el nombre en el organigrama.
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Historia 16: El feature de 6 horas que nunca debió construirse

Uno de mis  gerentes,  todavía  familiarizándose con el  alcance completo de nuestras

herramientas, estaba manejando el onboarding de un cliente nuevo. El cliente había

pedido  monitoreo  en  tiempo  real  de  ciertas  tareas.  Mi  gerente,  razonablemente,

concluyó que necesitábamos un reporte consolidado nuevo — pero ese tipo de reporte

estaba diseñado, por arquitectura, para ingesta de datos asíncrona y periódica; correrlo

en intervalos cortos arriesgaba perder información. Iba directo a escribir una solicitud

de funcionalidad para algo que, en realidad, no hacía falta construir.

Pro Tip #4 — Antes de aprobar una solicitud de funcionalidad nueva, verifica

si el problema ya tiene solución con lo que existe.

Un gerente nuevo, razonando de buena fe, puede llegar a una conclusión lógica pero

equivocada simplemente por no conocer todavía el alcance completo de las

herramientas disponibles. La primera pregunta ante cualquier solicitud de desarrollo

no debería ser "¿cómo lo construimos?", sino "¿ya podemos hacer esto?".

Me senté con él, caminamos juntos los modelos existentes en una llamada síncrona,

corrí  una demo en vivo,  y le mostré los reportes que la plataforma ya tenía — que

respondían 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 está

diseñado para qué tipo de patrón de datos, para que no se topara con la misma pared la

próxima vez.

Pro Tip #5 — Corregir el ticket resuelve un caso; explicar el porqué

construye el criterio para los siguientes cien.

Es más rápido simplemente decirle a alguien "no construyas eso, usa este reporte"

que sentarse a explicar por qué. Pero la versión rápida solo evita un error puntual. La

versión que enseña 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 había prometido al cliente durante el

ciclo  de  venta  y  lo  que  realmente  podía  ver  en  el  producto,  sin  construir  nada

innecesario. Esa solicitud de funcionalidad hubiera tomado, conservadoramente, entre 6

y 8 horas entre diseño,  construcción,  pruebas y documentación — para algo que la

plataforma ya podía hacer.
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Pro Tip #6 — Cada funcionalidad que se construye sin necesitarse de verdad

no es un costo aislado; es una contribución directa a la deuda técnica

acumulada de la organización.

Los ingenieros dedican, en promedio, una parte significativa de su semana laboral a

mantenimiento y código innecesario en lugar de desarrollo nuevo. Evitar una

funcionalidad que no hacía falta no es solo ahorrar 6-8 horas puntuales; es no

sumarle una pieza más a ese acumulado.

Lo que me llevo de esa sesión no fue solo haber evitado 6-8 horas de trabajo. Fue que

mi gerente salió de ahí 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 números no explicaban, hasta que

pregunté

Una persona de mi equipo, encargada de nuestras cuentas en un país de la región, era

muy orientada al servicio y había aprendido rápido tanto las plataformas como la cuenta

misma. Pero con el tiempo empecé a notar que sus números cambiaban — su FTR (First

Time Resolution, el porcentaje de casos resueltos por completo en el primer contacto)

empezó  a  subir,  y  su  disponibilidad  se  movió  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 números sin una causa operativa evidente es

una señal para preguntar, no para vigilar más de cerca.

La reacción instintiva ante una caída de desempeño suele ser aumentar la

supervisión. Pero si el volumen de trabajo no cambió y el desempeño sí, la

explicación casi nunca está en el esfuerzo de la persona — está en algo que todavía

no sabes.

En vez de asumir algo o empezar a monitorearla más de cerca, le pedí un espacio para

hablar — solo para entender si algo estaba pasando, porque los números no cuadraban

con las circunstancias.

Me contó que estaba en tratamiento por una condición de piel, y sus citas médicas caían

dentro de una ventana fija de horario que le limitaba la disponibilidad cerca del fin del

día. Como el puesto era 100% remoto — ella cubría la cuenta desde su propio país —
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sumé a otra persona del equipo para cubrir la última parte del día, y ajusté su hora de

inicio para compensar.

Pro Tip #8 — La solución a una caída de desempeño casi nunca es exigir

más; casi siempre es quitar el obstáculo real.

Ajustar un horario o redistribuir cobertura es, en la mayoría de los casos, más barato

y más rápido que gestionar la salida de alguien capaz por un problema que nunca

tuvo que ver con su compromiso.

Al mes siguiente, su FTR regresó a niveles normales.

Pro Tip #9 — Prestar atención a tiempo no es solo lo correcto; es, de forma

medible, más 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

conversación honesta y un ajuste de horario a tiempo.

Lo que me importó no fue solo arreglar una métrica. Fue que lo descubrí prestando

atención a los datos, no vigilándola — y una vez que lo supe, la solución fue quitar un

obstáculo, no cuestionar su compromiso.

Historia 19: Las horas extra que nadie ve

Es la misma operación bancaria de la Historia 10, contada ahora desde el lado de las

personas.  Una reducción de headcount del  lado del  cliente nos dejó por encima de

nuestra capacidad: entre el 30 y el 40% de los casos que entraban eran solicitudes de

configuración de  usuarios  —altas  iniciales,  cambios  de  oficina,  cambios  de  nivel  de

aprobación— 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 días. El equipo estaba haciendo horas extra reales para no quedarse atrás.

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 está haciendo y agotadoras para quien sí.

No quería 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

Reconocí el esfuerzo de forma concreta: cada persona podía elegir entre acumular ese

tiempo como descanso futuro, una vez que estabilizáramos el proyecto o transfiriéramos

el trabajo al cliente, o que se lo pagaran directamente si prefería el ingreso.

Pro Tip #11 — Da a elegir cómo se compensa el esfuerzo: tiempo o dinero.

No todos necesitan lo mismo en el mismo momento; la elección también es una forma

de respeto.

Al mismo tiempo, hacía sesiones de feedback periódicas con el equipo. Servían para

escuchar cómo podíamos facilitar el diagnóstico y reducir la fricción en el resto de la

cola, pero igual de importante: para que tuvieran claro qué estábamos haciendo para

resolver la causa raíz, y para abrir un espacio donde pudieran decirme directamente si

se sentían sobrecargados.

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

aguantar.

La presión se tolera mejor cuando se sabe que tiene fecha de salida y quién está

trabajando en ella.

Quitar la carga, no pedir que la absorban

En paralelo, prioricé construir la automatización que eliminaría la carga extra, en lugar

de  pedirle  al  equipo  que  la  siguiera  absorbiendo  más  tiempo.  Cuando  esa

automatización  estuvo  lista,  las  horas  extra  bajaron,  y  el  equipo  no  arrastró  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 presión no necesita solo una solución técnica: necesita que alguien vea

el esfuerzo, lo reconozca de forma concreta y le explique cómo se va a salir de ahí. La

automatización  resolvió  el  problema;  lo  que  evitó  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  había  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 función de Compliance Officer o de Analista de Seguridad.

Un plan en el papel

Definí  los  cursos  que  necesitaba  y  le  daba  retroalimentación  de  forma  regular.  El

problema es que su compromiso con el reto era bajo: no estaba convencido de cambiar

de función ni de asumir más responsabilidad.

Pro Tip #14 — Un plan de desarrollo sin convicción de la persona es solo una

lista de cursos.

Antes de diseñar 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 convicción desde el

principio. La demanda del soporte operativo y otras prioridades siempre le ganaban a

revisar su avance real y su disposición.

Pro Tip #15 — Si un plan de desarrollo compite con la operación diaria, casi

siempre pierde.

Necesita hitos con fecha, no solo retroalimentación "cuando haya tiempo".
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Cómo terminó

Nunca completó la capacitación. Empezó a desconectarse del rol en silencio, y al final

tuvimos que prescindir de él por desempeño durante una reestructura.

Pro Tip #16 — Cuando la convicción no llega después de una conversación

honesta, acuerda una salida temprana.

Dejar que el plan derive es más 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, evalúa interés real y demostrado en

ese camino, no solo las habilidades base del puesto de entrada.

Hoy  lo  haría  distinto:  hitos  y  fechas  claras  de  avance,  no  solo  retroalimentación

periódica, para que un plan estancado se note en semanas y no en meses. Y si después

de una conversación franca la convicción no aparece, acordar antes otra salida y buscar

a alguien con ganas genuinas de crecer hacia ahí. Desarrollar talento no es solo diseñar

el camino; es quedarse lo bastante cerca para ver si alguien lo está caminando.

Checklist de autodiagnóstico — Liderazgo de Personas

☐ Tenemos un plan de sucesión para roles clave que considera el ajuste cultural con el

cliente, no solo la transferencia de documentación y accesos.

☐ Cuando varios indicadores caen a la vez sin causa evidente, investigamos en el terreno

antes de asumir una explicación desde lejos.

☐ Antes de aprobar una solicitud de funcionalidad nueva, verificamos si el problema ya

tiene solución 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 caída de desempeño sin causa operativa evidente, preguntamos directamente

antes de aumentar la supervisión.

☐ Buscamos remover obstáculos 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 elección 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

retroalimentación periódica.

☐ Cuando una persona no muestra convicción 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 cuántas casillas marcaste como "No" (o dejaste sin marcar) en los siete checklists

anteriores (64 preguntas en total).

0 a 11 "No" — Base sólida.

Tu operación ya tiene buena parte del gobierno de nube, IA, y liderazgo de equipo que

la mayoría de las empresas en crecimiento no construye hasta después de su primer

incidente  serio.  Vale  la  pena  una  revisión  puntual  de  los  huecos  específicos  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, adopción de IA estancada, o

desgaste de equipo evitable. Todavía no ha pasado nada grave — o ya pasó una vez y se

resolvió "a billetazos" sin corregir la causa. Es el momento de actuar antes de que se

repita, con infraestructura (y equipos) más grandes y más caros la próxima vez.

27 o más "No" — Operando sin red.

Varias  de  las  piezas  de  gobierno,  costo,  experiencia  de  cliente,  adopción  de  IA  y

liderazgo de personas que separan un incidente contenido de una crisis de varios días

todavía no existen en tu operación. No es una sentencia; es exactamente el punto de

partida  de  cada  historia  contada  aquí,  antes  de  que  el  equipo  completo  terminara

despierto, mirándose las caras, sin saber por qué.

Tu próximo paso

Este  playbook  nació  de  cicatrices  reales:  quince  años  operando  plataformas  SaaS

mission-critical,  sosteniendo  99.95%  de  uptime  para  instituciones  financieras,

aprendiendo —muchas veces a la mala— dónde se esconden los errores que nadie ve

hasta que ya cuestan dinero, tiempo, la confianza de un cliente, o el ROI de tu inversión

en IA.

Barajas  Advisory existe  para  que  tu  equipo  no  tenga  que  acumular  esas  mismas

cicatrices por su cuenta.  A través del  Diagnóstico 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  adopción  de  IA  que  sostiene  el

crecimiento — antes de que el próximo incidente te enseñe la lección de la forma más

cara.

Si  tu  resultado  en  el  scorecard  te  inquietó,  esa  inquietud  es  exactamente  la  señal

correcta para empezar la conversación.

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

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