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Introducción

A mediados de 2025, salí a impulsar mi segundo libro. Mentalidad estratégica 2.0 se había publicado en mayo de ese año y el calendario se llenó rápido. Pódcast, entrevistas en medios, foros de líderes de negocios, sesiones con equipos gerenciales en empresas que querían discutir el marco con su gente, etc. Rutina clásica para presentar y explicar el libro.

En cada sesión, hacía más o menos lo mismo. Presentaba el marco. Explicaba por qué los procesos de gestión tenían que ser repetitivos. Insistía en que la estrategia no era un evento anual, sino un ciclo continuo. Respondía preguntas. Volvía a explicar.

Y conforme lo explicaba, sesión tras sesión, audiencia tras audiencia, me empezó a «caer el veinte», como dirían en México, de algo que el libro no había nombrado del todo. No estaba describiendo procesos, estaba describiendo loops. Cada vuelta del loop era una experiencia. Y lo que un equipo gerencial necesitaba no era ejecutar mejor cada paso; necesitaba aprender más rápido entre vueltas.

Mientras eso se asentaba en mi cabeza durante el lanzamiento del libro, en KasNet venía pasando algo en paralelo desde el año anterior.

Habíamos terminado 2024 con una transformación organizacional difícil. En abril de ese año, habíamos lanzado giros locales, un producto que tenía sentido para nuestra red de agentes corresponsales en provincias pero que en mayo y junio mostró que no estaba funcionando. El diagnóstico no fue solo sobre el producto, fue sobre la estructura. La organización funcional vertical con la que veníamos operando no ejecutaba a la velocidad que el mercado de pagos exigía. En agosto, lanzamos un piloto ágil en la organización y para diciembre lo habíamos extendido a la organización entera. En enero de 2025, ya operaba.

Y junto con la estructura ágil vinieron las cadencias. Pasamos del plan anual al ritmo trimestral del quarterly business review (QBR). Después, conforme empujábamos productos digitales (un agente corresponsal renovado, un nuevo punto de venta [POS, por su siglas en inglés], un core digital y otros productos en pipeline), sumamos la reunión semanal del comité de gestión: el weekly business review (WBR). Así, tuvimos tres ritmos integrados: anual estratégico, trimestral de revisión y semanal de aceleración.

A lo largo de 2025, dos cosas más empezaron a llegar simultáneamente al mercado. La primera fue la observabilidad: la posibilidad de tener data casi en tiempo real desde cada punto de la operación. La segunda fueron los modelos de lenguaje y los primeros agentes serios de inteligencia artificial (IA). Por separado, cada una era interesante. Juntas, cambiaban el problema.

Porque si los procesos de gestión eran loops y cada loop era una experiencia, y la observabilidad permitía medir cada experiencia y la IA podía automatizar buena parte del ciclo, entonces lo que mi segundo libro había llamado «ciclos ágiles repetitivos» estaba a punto de transformarse en algo distinto. Algo significativamente más rápido. Algo que hacía la curva de aprendizaje de Bruce Henderson (la que aprendí en mis primeros años en Bain & Company, aquella que predice que cada duplicación de experiencia baja el costo unitario) aplicable a las decisiones, no solo a la manufactura.

De eso fue sobre lo que me «cayó el veinte» durante el lanzamiento de Mentalidad estratégica 2.0. No estaba escribiendo sobre mentalidad estratégica, estaba viviendo el problema de la mentalidad estratégica.

La curva de Henderson tiene casi 60 años. Bruce Henderson, fundador de Boston Consulting Group, la formuló en los años 60 a partir de un patrón empírico que había visto en industrias manufactureras: cada vez que la producción acumulada de un bien se duplicaba, el costo unitario caía entre 15 % y 25 %. La aprendí en mis primeros años como socio en Bain & Company, una firma que se construyó intelectualmente sobre las ideas de Henderson (Bill Bain había sido su socio antes de fundar la suya).

La curva era una observación sobre manufactura, pero el principio era más general. Cada repetición es una experiencia. Cada experiencia, bien capturada, es aprendizaje. El aprendizaje acumulado se convierte en ventaja. Esa lógica explicó por décadas por qué los líderes de mercado en industrias maduras eran difíciles de desplazar: tenían más experiencia acumulada que sus retadores y la experiencia estaba codificada en sus procesos.

Lo que se me cristalizó durante el lanzamiento de Mentalidad estratégica 2.0 fue que la misma curva aplica a las decisiones de gestión. Cada decisión es una experiencia y cada ciclo de decisión (plantear el problema, generar opciones, decidir, ejecutar, observar el resultado y aprender) es una vuelta de loop. Una organización que toma 1000 decisiones al año con disciplina, captura y revisión aprende 20 veces más rápido que una organización que toma 50 decisiones al año sin disciplina ni memoria.

Esto no es una metáfora, es una afirmación que se puede corroborar. Es algo que yo había detectado como consultor; sobre todo, en mis épocas en Accenture. Allí, hicimos un estudio entre 529 empresas de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México y el Perú, a lo largo de 10 años, de 2000 a 2010. Y notamos que las empresas de mayor crecimiento y mayor retorno para sus accionistas en América Latina tendían a ser medianas, muchas veces la número dos de la industria. Tenían metas más ambiciosas, lanzaban más iniciativas de crecimiento y eran más ágiles para decidir. Las líderes, en cambio, tendían a volverse con el tiempo más conservadoras: arriesgaban menos, cosechaban las inversiones del pasado y se hacían lentas y burocráticas.

Pero no todas. Algunas empresas, incluso líderes, sostienen su posición durante décadas. Y otras, con todo a favor, se erosionan poco a poco. La diferencia no está en el tamaño ni en la posición de partida; tampoco en la calidad puntual de cada decisión. Está en cuántas vueltas de loop dan, qué tan disciplinada es cada vuelta y cuánto del aprendizaje queda registrado para la siguiente.

Pero acá viene el giro que mi segundo libro no había podido anticipar. Durante décadas, la velocidad de la curva de experiencia de Henderson aplicada a decisiones estuvo limitada por la velocidad humana. El número de loops que un equipo gerencial podía dar al año estaba limitado por cuántas reuniones podía sostener, cuántos análisis podía absorber y cuánta información podía procesar. La curva existía, pero era plana.

A lo largo de 2025 (en KasNet y en las conversaciones con otros Chief Executive Officers [CEO] que iban viendo lo mismo), quedó claro que esa restricción estaba a punto de desaparecer. La observabilidad permitía medir cada vuelta del loop sin esfuerzo humano adicional. La IA permitía procesar la información de cada vuelta en minutos, no en semanas. Los agentes permitían automatizar pedazos enteros del ciclo. La curva, por primera vez en 60 años, podía pisar el acelerador.
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Pero la posibilidad técnica no es lo mismo que el resultado de negocios.

A medida que la IA empezó a meterse en las operaciones reales de las empresas durante 2025 y los primeros meses de 2026, fueron apareciendo los reportes. Y los reportes contaban una historia consistente.

Un estudio del Massachusetts Institute of Technology (MIT), publicado a mediados de 2025, encontró que el 95 % de los despliegues empresariales de IA generativa no lograban entregar valor medible. La investigación se basó en 150 entrevistas con líderes, una encuesta a 350 empleados y el análisis de 300 despliegues públicos. El número fue cuestionado después por algunos analistas, pero el orden de magnitud es el que importa: la inmensa mayoría de las empresas que estaban invirtiendo en IA no estaban obteniendo retorno.

Gartner, hacia fines de ese año, proyectó que más del 40 % de los proyectos de IA agéntica serían cancelados antes de fines de 2027 debido a costos que escalaban, valor de negocio poco claro o controles de riesgo inadecuados. Deloitte, en su reporte Tech Trends 2025, encontró que solo el 11 % de las organizaciones tenía agentes de IA operando en producción. El resto estaba en piloto, en exploración o sin estrategia formal. PwC, en su encuesta anual de CEO publicada a inicios de 2026, reportó que más del 60 % de los directores ejecutivos sentía presión para incorporar IA a sus operaciones, pero admitía carecer de un camino claro de ejecución.

Y quizás el dato más revelador: una encuesta de Okta a 260 ejecutivos, publicada en 2025, encontró que el 91 % de las organizaciones ya estaba usando agentes de IA, pero solo el 10 % tenía una estrategia bien desarrollada para gestionarlos. Ambos porcentajes responden a preguntas distintas: 9 de cada 10 los usan; solo 1 de cada 10 los gobierna. Esa asimetría no es marginal, es estructural.

Lo que estaba pasando, leído en conjunto, era lo siguiente: la tecnología para acelerar esa curva estaba disponible y su costo se reducía mes a mes. Sin embargo, la inmensa mayoría de las empresas que la estaban adoptando no capturaban el valor. Y no porque la tecnología fallara, sino porque la infraestructura institucional para gobernarla no existía.

Esa es la brecha que este libro viene a tratar. Una brecha que ningún reporte de analistas iba a cerrar porque los reportes describen el problema pero no construyen la solución. Una solución que ningún libro de gestión que yo hubiera leído hasta entonces estaba ofreciendo, porque la mayoría de los libros de management se escribieron antes de que el problema existiera en esta forma.

Dos investigadores de Accenture, Jess Grogan-Avignon y Jack Wang, lo formularon en una charla de 2026 con una imagen que me quedó marcada. Construir una aplicación de IA agéntica les tomó dos semanas. Llevarla a producción les tomó 12 meses. Y la razón de los 12 meses no fue técnica, fue institucional: alineación cruzada entre cinco funciones internas, aprobaciones secuenciales e infraestructura empresarial diseñada para velocidad humana.

Lo que el lector siente cuando lee ese ejemplo (si dirige una empresa de tamaño medio o grande) es reconocimiento. Lo sabe, lo ha vivido y probablemente lo está viviendo ahora mismo en algún proyecto de su organización.

Este libro propone una respuesta concreta a la brecha que acabo de describir. La llamo Strategic Experience Loop (o el Loop, en su forma corta).

El nombre no es decorativo. Recoge tres ideas que vengo desarrollando desde mis dos libros anteriores y las junta por primera vez. «Strategic» viene del marco de nueve componentes que presenté en Mentalidad estratégica 2.0 (estrategia, tácticas, recursos, analítica, tecnología, ejecución, gobernanza, innovación y cultura). «Experience» viene de la curva clásica de Bruce Henderson: cada repetición es una experiencia, cada experiencia bien capturada es aprendizaje y el aprendizaje acumulado es ventaja. «Loop» viene de aquella observación durante el lanzamiento de mi segundo libro: los procesos de gestión no son lineales; son ciclos repetibles que, bien diseñados, aceleran la curva de aprendizaje organizacional.

Las empresas tienen aplicaciones funcionales: áreas, productos e iniciativas estratégicas (cada una opera con su propia lógica). Pero la mayoría de las empresas no tiene un Loop que las una a la velocidad de mercado. Operan con las aplicaciones sueltas, cada una compitiendo por los mismos recursos (tiempo del equipo de gestión, capital, atención del directorio y capacidad de ejecución) y sin una capa que arbitre, registre, priorice y, sobre todo, aprenda entre vueltas.

El Strategic Experience Loop es esa capa y tiene cinco componentes operativos que funcionan juntos:


	Gobernanza. Indica quién tiene autoridad sobre qué: dónde termina la silla del CEO, dónde empieza la silla del directorio y qué se eleva al accionista. Consiste en tener las reglas del juego claras antes de empezar a jugar.

	Derechos de decisión. Para cada decisión recurrente del negocio, señala quién recomienda, quién decide, quién veta y quién ejecuta. Es la matriz que evita que las decisiones se diluyan en la ambigüedad.

	Proceso. Es la disciplina con la que se toma una decisión grande; es decir, cómo se define el problema, cómo se generan las opciones, cómo se evalúan los tradeoffs y cómo se compromete el equipo. Es la fricción intencional que distingue una buena decisión de una decisión rápida.

	Cadencia. Es el ritmo con el que la empresa decide y revisa. Una suma de planeamiento estratégico para fijar el dónde y el cómo competir; planeamiento anual para traducir el plan estratégico en presupuesto y plan operativo; revisión trimestral (QBR) para la calibración; revisión semanal (WBR) para la aceleración, y critical decision support para los movimientos grandes que no encajan en ninguna cadencia.

	Memoria. Es el registro de qué se decidió, por qué, qué se intentó, qué funcionó y qué falló. Es el activo invisible sin el cual ninguna empresa aprende.



Las cinco capas se desarrollarán en detalle a lo largo de los capítulos del libro. Cada una con sus principios, sus trampas y sus ejemplos concretos: algunos de KasNet, donde soy CEO desde enero de 2024; otros de las empresas que asesoré durante 20 años como consultor, y otros de la observación de líderes que admiro en el Perú, en América Latina y fuera de la región.

Pero hay un elemento adicional que une a todas las capas y que merece su propio nombre. Es la pieza que transforma cinco capas separadas en un Loop verdadero. La llamo la Cadencia de Decisiones, y es la intersección entre los momentos del equipo de gestión, los derechos sobre cada decisión y las decisiones específicas que el negocio toma. Esa intersección, vista en una sola tabla viva, es lo que distingue a las empresas que ejecutan con disciplina de las que solo se reúnen con frecuencia.


Antes de cerrar esta introducción, quiero anclar el libro en una conversación más antigua que la IA.

A finales de enero de 2026, durante los días en que Warren Buffett dejaba formalmente la dirección ejecutiva de Berkshire Hathaway (Greg Abel asumió el 1 de enero), las publicaciones de negocios del mundo se llenaron de retrospectivas. No solo sobre Buffett; también sobre Charlie Munger, su socio de seis décadas que había muerto en noviembre de 2023 a los 99 años. Las dos retrospectivas, leídas juntas, ofrecían una idea que me detuvo.

La palabra que aparecía una y otra vez en esos análisis era compounding («acumulación compuesta», en español, aunque ninguna traducción captura del todo el peso técnico del término). En su uso original (financiero), compounding significa que el rendimiento de cada período se reinvierte y produce más rendimiento en el siguiente. La curva no es lineal. Es exponencial. Es la diferencia entre ganar 10 % anual durante 30 años con la plata sobre la mesa y ganar el mismo 10 % reinvirtiéndolo sistemáticamente. La primera opción te da 4 veces tu plata. La segunda te da 17.

Buffett construyó la fortuna de Berkshire Hathaway aplicando compounding al capital durante 60 años. Munger lo aplicó al juicio. Distintos dominios, el mismo principio: cada vuelta del ciclo, bien capturada, hace que la siguiente vuelta empiece desde un punto más alto.

Eso es exactamente la curva de aprendizaje que Bruce Henderson describió para la manufactura en los años 60 (cada duplicación de experiencia acumulada baja el costo unitario). Henderson la formuló para la producción de bienes. Munger la vivió para la formación del juicio. Buffett la ejecutó para la asignación de capital. Tres maestros, tres dominios, un principio.

La idea que se materializó leyendo esas retrospectivas durante el lanzamiento de Mentalidad estratégica 2.0 fue la siguiente: las empresas no solo pueden hacer compounding de capital; pueden hacerlo de experiencia, de juicio y de la calidad de sus decisiones, pero únicamente si tienen la infraestructura para capturar cada vuelta del ciclo, registrar lo aprendido y hacer que la próxima decisión empiece desde un punto más alto.

Esa infraestructura es lo que este libro propone bajo el nombre Strategic Experience Loop. Las cinco capas (gobernanza, derechos de decisión, proceso, cadencia y memoria) son los componentes mínimos que hacen posible que el compounding ocurra. Sin esas capas, las empresas toman decisiones, pero cada decisión es una transacción aislada. La empresa no hace compounding y reinicia cada vez.

El problema central de las empresas medianas hoy no es que les falte talento como el de Buffett o como el de Munger. Es que el talento, cuando existe, vive en cabezas individuales y se pierde cuando esas cabezas dejan la organización. Munger murió a los 99 años y la sabiduría que acumuló no es replicable: ningún ejecutivo de Berkshire la va a heredar entera. Y la de Buffett tampoco. Lo que la organización va a heredar es lo que ellos lograron institucionalizar.

Las empresas que dirige el lector de este libro tienen el mismo problema, pero a menor escala y con menos tiempo. Porque el CEO que toma buenas decisiones durante diez años y se retira deja una organización que sigue funcionando solo en la medida en que esas buenas decisiones hayan quedado codificadas en un sistema. Si no quedaron, la empresa vuelve a empezar.

Lo que el Strategic Experience Loop propone, en última instancia, es esto: convertir el juicio individual en infraestructura institucional. Hacer que cada decisión deje rastro. Hacer que cada vuelta del Loop aprenda de la anterior. Hacer que la próxima generación de gerentes herede no solo los resultados de las buenas decisiones, sino el sistema que las produjo.

Esa es la promesa del libro. No es enseñar al lector a decidir mejor. Es enseñarle a construir un sistema en su empresa que haga compounding de experiencia, juicio y decisiones de manera consistente; con o sin él, con o sin sus mejores gerentes, con o sin la generación siguiente.

Munger hizo compounding de juicio individualmente durante seis décadas y a costo de 99 años de vida. Buffett hizo compounding de capital durante el mismo período. Las empresas tienen que hacer compounding de las dos cosas institucionalmente, en menos tiempo y con herramientas que ni Munger ni Buffett tuvieron cuando empezaron. La IA es esa herramienta nueva. Pero la herramienta sin el Loop no produce acumulación compuesta. Produce velocidad sin dirección.

Por eso existe este libro. 






Parte I 
DEL PROBLEMA AL LOOP
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Capítulo 1
 Responsabilidad total,  visibilidad parcial

El agente me miró sin reconocerme. Estábamos en una calle de Arequipa, a inicios de marzo de 2024. Habían pasado apenas pocos meses desde mi llegada al rol de CEO. El local del agente corresponsal (pequeño, de cuatro por cuatro metros, repleto de afiches, con un mostrador adelante y una computadora vieja al fondo) era uno de los miles que KasNet operaba en distintas provincias del Perú. Estaba abierto desde las siete de la mañana y atendía a una clientela leal que entraba a pagar luz, agua, teléfono y cuotas de microcréditos. Era el agente promedio nuestro: rentable, conocido en el barrio y presente en la economía cotidiana de su clientela.

Lo que no esperaba era el estado del local. El afiche de KasNet en la fachada estaba decolorado por el sol, descolgado de una esquina, con una mancha de humedad en el centro. El stand de promoción en la puerta, donde debíamos exhibir nuestros servicios, llevaba meses sin actualizarse (seguía promocionando una campaña que habíamos cerrado el año anterior). La calcomanía de identidad de marca en el mostrador estaba rota a la mitad. El exterior y las paredes interiores habían sido pintadas en los colores de un competidor más pequeño, propiedad de un banco, además de tener sus afiches por todos lados.

Me presenté. El agente, una señora de unos 60 años, me saludó cordial, pero distante. Le expliqué que era el nuevo CEO. Le pregunté hace cuánto que no los visitaba alguien de la gerencia de KasNet. Ella pensó unos segundos. «Los chicos de campo vienen cada cierto tiempo, señor. Pero de la gerencia de Lima, nunca. La competencia, en cambio, manda gente con cargo. Y traen afiches nuevos y me pintan el local».


Salí con esa frase resonando en mi mente. La fuerza de campo cumplía su trabajo: pasaba por los agentes, dejaba materiales, recogía incidencias. Era la gerencia la que se había desconectado del terreno. La capa que decidía sobre el negocio había dejado de visitarlo y esa no era una omisión menor. Era una grieta entre la oficina de Lima y la realidad de provincia que se había ido ensanchando sin que nadie la nombrara.

La empresa que yo había aceptado dirigir era la líder histórica del segmento de agentes corresponsales no bancarios en el Perú (representaba el 10 % del mercado, con miles de agentes y presencia en todas las regiones) y nuestra gerencia no los conocía de cerca. Un competidor, con una fracción de nuestros recursos, enviaba a su propia gerencia al campo y se diferenciaba con eso.

¿Cuándo había empezado esa desconexión? ¿Cuánto tiempo llevaba pasando? ¿Y cómo era posible que yo, con dos meses dentro del rol, no la hubiera detectado desde la oficina de Lima?
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Oficialmente, había tomado el control en enero de 2024. Los meses previos los había dedicado a preparar el plan estratégico junto con el gerente financiero entrante y uno de los gerentes de producto que traía de experiencias anteriores. Lo trabajamos entre noviembre y diciembre de 2023, y lo presentamos al directorio en los últimos días del año acompañado de un presupuesto. El plan era claro en sus líneas: digitalizar y optimizar, recuperar terreno frente a la digitalización galopante del mercado peruano de pagos, y reinventar la propuesta de valor de un agente corresponsal en un mundo donde las billeteras digitales (Yape, Plin, BIM) estaban succionando mes a mes las transacciones que históricamente pasaban por nuestros locales.

Uno de los fondos accionistas, sin embargo, nos puso una meta de crecimiento que estaba por encima de lo que habíamos presentado. Era una meta diseñada para recuperar terreno perdido rápidamente, sin considerar del todo la velocidad real a la que el mercado se nos escapaba. Negociamos varias rondas y, eventualmente, se aprobó un presupuesto más agresivo que el nuestro.

Hasta ese momento, pensé que tenía lo que necesitaba para ejecutar: una estrategia clara, un presupuesto aprobado y un mandato definido por escrito frente al directorio. Yo venía de un mundo donde la estrategia era lo más importante. Me habían entrenado en Bain & Company a hacer planes profundos y analíticos, y eso era lo que había traído a la mesa.

Pero la estrategia no fallaba por la estrategia en sí, sino porque debajo de ella no había sistema. Eso lo entendí dos meses después, parado en Arequipa ante el afiche descolorido de mi propia empresa.

[image: ] La oficina

Antes de salir a otras provincias, había pasado mis primeras semanas en la oficina de Lima. Desde ahí, en silencio, ya me había ido enterando de lo que pasaba en Arequipa.

El primer día, al recorrer las áreas de trabajo, me percaté de las sillas. Estaban viejas, en muchos casos rotas. Algunas tenían cinta adhesiva en los apoyabrazos. Otras tenían el respaldo torcido. La alfombra no se aspiraba ni se lavaba desde hacía mucho tiempo (de hecho, no existía una aspiradora en el inventario de limpieza). Las computadoras estaban desfasadas y varias operaban con sistemas operativos sin licencia al día. No había máquina de café.

Cada una de esas cosas era pequeña, pero tomadas juntas daban un diagnóstico. Una empresa que descuida sus propias sillas, su propia alfombra, sus propios materiales en agentes, etc., está descuidando algo más profundo: la disciplina de mantenimiento y la capacidad de ver el detalle. Necesitábamos recuperar la voluntad de operar bien las cosas que nadie nota individualmente, pero que en conjunto definen si la organización funciona o se erosiona.

La sala de servidores fue todavía más reveladora. Mucha de esa infraestructura estaba on-premise, físicamente dentro del edificio. Si hubiera ocurrido un incendio o un sismo de gran magnitud en Lima, habríamos perdido el registro completo de la información financiera de los últimos años de la empresa. El resto de la infraestructura tecnológica estaba contratada con un proveedor externo a costos altísimos y era gestionada de manera manual, con procesos que requerían intervención humana frecuente. Y la red dependía de un equipo grande de personas haciendo tareas que en empresas comparables ya eran automáticas.

¿Cuánto tiempo llevaba operando así? ¿Por qué nadie lo había cambiado? ¿Qué incentivos hacían que esta forma de operar pareciera normal a los gerentes que la mantenían en la organización?

Las respuestas no estaban en los reportes que recibía, estaban en las paredes.

[image: ] La data ausente

Pero el descubrimiento más serio no fue el de los activos físicos, fue el de la información.

Aunque KasNet recibía recaudación de sus clientes corporativos prácticamente en tiempo real, yo no la podía ver con precisión desde mi escritorio. Cada función en la organización había construido sus propios algoritmos para procesar los mismos datos. Cuando le preguntaba al área comercial cuánto habíamos recaudado el día anterior, obtenía un número; cuando le preguntaba al área de finanzas la misma pregunta, obtenía otro; y cuando le preguntaba al área de tecnología, obtenía un tercero. Los tres números eran cercanos, pero distintos. Y nadie sabía cuál era el correcto.

Más todavía: durante mis primeras semanas no sabía siquiera que existía un reporte centralizado que se actualizaba cada dos o tres horas con resultados de recaudación a nivel agregado. Nadie me lo había mostrado. Estaba en algún directorio compartido, accesible para algunos gerentes, pero ignorado por la mayoría.

La inversión en marketing tampoco se medía. Invertíamos cifras modestas en publicidad y materiales de marca, pero no había métrica de retorno por agente, por región, por campaña. Era gasto, no inversión, porque inversión implica medición y no había medición.

La cuestión financiera era más delicada. Había dudas razonables sobre saldos en los estados financieros, sobre el manejo de inventarios y sobre el cierre del mes. La auditoría externa había marcado observaciones en los ejercicios previos que no se habían resuelto del todo. Y dentro del equipo, cuando se resolvía algún problema con un cliente o un proveedor, las soluciones no quedaban registradas. Se acordaban en una conversación, se ejecutaban en silencio y se olvidaban dos semanas después.

Lo que estaba descubriendo, una capa tras otra, era esto: la empresa no estaba ciega por falta de datos; estaba ciega por exceso de datos no integrados, no auditados y no compartidos. La información existía, pero el sistema que la convertía en decisiones gerenciales no.

[image: ] Lo que ocultaban


Debajo de la falta de sistema había algo peor: el ocultamiento deliberado.

El descubrimiento concreto vino un martes a mediados de abril. Estaba en mi oficina revisando el reporte semanal de operaciones cuando la gerente del área de marketing me pregunto si quería ver el reporte del viaje de investigación de agentes que había hecho en Cusco. Le pregunté quien había aprobado el viaje y me dijo que el Chief Operating Officer (COO). Eso me detuvo, porque ese plan no había pasado por mí y la autorización formal era mía. ¿Cómo lo había revisado el COO antes?

Pregunté, y lo que descubrí en los días siguientes, conversando con gerentes uno por uno, era un patrón. El COO operaba como filtro entre el resto de la organización y mi escritorio, y decidía qué problemas escalaban a mí y cuáles se resolvían por debajo. Aprobaba viajes del área de marketing sin consultarme, autorizaba gastos de representación del presidente ejecutivo saliente sin contraparte verificable y había firmado regalos de fin de año para la gerencia sin que yo lo supiera. También mantenía conversaciones con la gerencia los fines de semana, cuando yo estaba con mi familia en México, y con ellos revisaba decisiones que yo había tomado durante la semana.

El presidente ejecutivo saliente, por su parte, había convocado un par de reuniones con la gerencia en esas mismas ventanas de tiempo. El objetivo declarado era la continuidad, pero el objetivo real era preservar la influencia que el directorio formalmente le había retirado al darme el mandato.

Había también relaciones sentimentales no declaradas entre miembros del equipo, contrataciones que se habían aprobado sin pasar por mí y vínculos comerciales con proveedores que tenían apariencia de conflicto de interés. Nada era catastrófico individualmente, pero tomado en conjunto era un sistema de información paralelo que no me incluía.


El directorio me había pedido inicialmente que tratara de mantener al equipo de gerencia heredado y que diera tiempo. La intención era buena, pero la dinámica que descubrí no era sostenible. Mantener al presidente ejecutivo saliente en una función ejecutiva, con la influencia informal que mantenía sobre el equipo, hacía imposible operar el turnaround. Esa fue la primera salida que negocié con el directorio.

¿Cuántas veces, en la empresa que el lector dirige o ha dirigido, las decisiones que parecen tomarse en la sala de directorio se ejecutan en realidad en los pasillos? ¿Cuántas veces el organigrama oficial es solo una de las capas de poder de la organización?

[image: ] Salir al campo

Con el cuadro completo, compuesto de información fragmentada, datos no integrados, un sistema paralelo de ocultamiento y un equipo gerencial parcialmente desalineado, tomé una decisión que era casi obvia, pero que conviene mencionar porque define el resto de esta historia. Decidí no operar desde el escritorio.

Empecé por los clientes corporativos más grandes. Me senté con cada uno, individualmente, durante una hora o dos, y les expliqué el cambio de gerencia, los planes a futuro, las prioridades del turnaround. Escuché lo que habían vivido con la gerencia anterior; y, en varios casos, encontré relaciones rotas que había que reconstruir, expectativas mal manejadas y promesas incumplidas. Algunos de nuestros principales clientes habían sido antagonizados por la gestión anterior. Esa información no me había llegado por los reportes internos, me la dieron los clientes mismos en sus oficinas.

Después salí a las provincias. Visité agentes en Lima, Arequipa, Huancayo, Cusco, Tarapoto, Pucallpa, Iquitos, Piura y Trujillo. Arequipa fue la primera, pero el patrón se repitió en cada ciudad. La fuerza de campo cumplía su rutina con disciplina: pasaba, dejaba materiales, reportaba; pero la gerencia llevaba años sin pisar el terreno. La competencia, en cambio, enviaba a sus ejecutivos al campo y ganaba con esa cercanía una posición que nuestra cobertura territorial no compensaba.

Además, dentro de la oficina de Lima, empecé a almorzar individualmente con cada gerente. Eran almuerzos de una hora en los que compartía información que no se había socializado antes: resultados del mes, planes del trimestre, prioridades estratégicas. Después, le pedí a mi asistente que organizara almuerzos con grupos de cinco o seis empleados a la vez, de manera que en algunas semanas pudiera cubrir toda la organización. En esas reuniones, les pedía que me contaran de dónde venían, qué hacían y qué cambiarían si tuvieran mi rol. Y les permitía preguntarme lo que quisieran.

Lanzamos también foros internos mensuales con todo el personal, donde compartíamos transacciones, ingresos y prioridades, y presentábamos nuevos ingresos. Nunca se había hecho antes. La empresa había operado durante años con un nivel de opacidad interna que ahora veo, en perspectiva, como uno de los síntomas más claros de su erosión.

Toda esa actividad me dio algo que antes no tenía: información directa, no filtrada. Visibilidad parcial, pero genuina.

[image: ] La trampa de la visibilidad ganada a pulmón

Tal actividad también me dio algo que no esperaba: la conciencia de que ese modo de operar no era escalable. Porque visitar nueve ciudades, comer con todos los gerentes, hacer foros mensuales y sentarse con cada cliente corporativo le costaba a la organización mi tiempo personal. Y mi tiempo personal era el recurso más escaso del turnaround. Cada hora que dedicaba a obtener visibilidad por mi cuenta era una hora que no estaba dedicando a decidir, a negociar con el directorio, a empujar los proyectos estratégicos que el plan exigía.

La visibilidad que estaba ganando a pulmón era valiosa. Era también, estructuralmente, una trampa. Porque resolvía el síntoma (yo veía la operación de cerca) sin resolver la causa: la operación no producía visibilidad/observabilidad por sí misma.

El COO seguía siendo un filtro y la información financiera seguía siendo inconsistente. Los datos seguían generándose en silos y los problemas se seguían resolviendo en conversaciones que no quedaban registradas. Yo estaba viendo lo que veía porque salía a verlo. La empresa, en su lógica interna, no había cambiado.

Esa fue la lección que me marcó el primer trimestre de 2024 y que sostengo en el resto del libro. La responsabilidad de un CEO es total: firmé, asumí y me hicieron CEO con mandato pleno. La visibilidad que un CEO tiene en una empresa mal diseñada es, sin embargo, siempre parcial. Y la brecha entre responsabilidad total y visibilidad parcial es donde se hunden los turnarounds.

Reemplazar al 80 % de la gerencia heredada, migrar toda la operación a la nube, construir un data lakehouse desde cero; todo eso vino después, durante los 12 meses siguientes. No fue un ajuste táctico, fue el rediseño completo del sistema que producía o no producía visibilidad.

Pero, antes de poder rediseñar el sistema, tenía que aceptar una verdad incómoda. Y era esta: el mapa con el que había llegado a KasNet (el plan estratégico de noviembre y diciembre, el presupuesto aprobado en enero, las prioridades definidas con el directorio) estaba bien dibujado, pero el territorio en el que ese mapa tenía que operar era distinto del territorio que el mapa suponía.

El mapa estaba equivocado.







Capítulo 2
 El mapa estaba equivocado

A mediados de febrero de 2024, entré a la oficina del encargado de ciberseguridad con una solicitud concreta: «Necesito que ampliemos el alcance del área. Hubo un incidente de ciberseguridad menor hace un par de años, pero acá lo que necesito es algo más: que identifiquemos fraudes, áreas de riesgo operativo, riesgos tecnológicos, vectores por dónde nos pueden hackear. Un mapa completo del riesgo».

Me miró con cierta sorpresa. Era un profesional competente con varios años en la empresa y buenas referencias internas. Tardó unos segundos en responder. «Mi alcance, Carlos, es solo compliance PCI. Eso es lo que me han pedido siempre». Eso fue todo. No estaba siendo evasivo. Estaba diciendo la verdad sobre su rol, tal como había sido definido desde hacía años. Su mapa de responsabilidad era el PCI, el estándar de seguridad para procesamiento de tarjetas. Todo lo demás, como fraude, riesgos operativos y vectores de ataque, quedaba fuera de su territorio formal. No por mala voluntad, sino por definición.

Salí de su oficina con una pregunta nueva en la cabeza. Si el encargado de ciberseguridad tenía un mapa que solo cubría el PCI, ¿cuántas otras funciones de la empresa operaban con mapas igual de estrechos, cada uno razonable en su momento, pero insuficientes en conjunto para el momento que estábamos viviendo?

Esa fue la primera grieta que noté en mi propio mapa. Yo había llegado a KasNet con un plan estratégico (el que habíamos trabajado entre noviembre y diciembre de 2023), pensando que mi trabajo era ejecutarlo. La conversación con el encargado de ciberseguridad me hizo entender otra cosa: que el plan estratégico era un mapa, pero el territorio que ese mapa pretendía representar había cambiado más rápido de lo que este registraba. Y, dentro de la empresa, cada área operaba con su propio mapa, también desactualizado y estrecho. Lo que faltaba no era un mejor mapa, era un sistema para dibujar mapas a la velocidad a la que el territorio se movía.

Pero esa lección no la entendí de golpe, sino por capas. Y cada capa requería, primero, que aceptara que la versión anterior de mi mapa también había estado equivocada.

[image: ] Primera capa: cambiar personas

Mi reacción inicial fue la que tendría cualquier CEO con mi formación. Si el equipo heredado no tenía la capacidad de ejecutar la estrategia, había que traer gente que sí la tuviera. Era una lectura razonable. Era también, en parte, una lectura cómoda porque ponía el problema en las personas, no en el sistema.

El equipo comercial fue el primer ajuste. Sus miembros no entendían lo que era la gestión de clientes corporativos y la abordaban como una captura de clientes minoristas individuales, transacción por transacción. Pero los principales clientes de KasNet eran bancos medianos, microfinancieras, cajas, cooperativas, recaudadores; cuentas que requerían acompañamiento estratégico, no venta táctica. Había una desalineación entre lo que el rol pedía y lo que el equipo entendía como rol.

Marketing era otro síntoma. Teníamos múltiples marcas operando en paralelo, sin una arquitectura clara de qué hacía cada una. El equipo no tenía claridad sobre cómo combinar herramientas de promoción. Y, lo más serio: descubrí que el área comercial era la que fijaba los precios para todos los productos, para todos los servicios de recaudo, para todos los canales. Era juez y parte. La función que tenía mayor incentivo en aumentar volumen era la que decidía cuánto cobrar.


Decidí entonces sacar pricing del área comercial y dejarlo bajo una función independiente. Eso significaba que la empresa había estado tomando decisiones de margen por años con un conflicto de interés estructural sin que nadie lo nombrara como tal. Fue una decisión simple en términos organizacionales.

¿Cuántas funciones en su empresa tienen un scope estrecho que en su momento fue razonable y hoy ya no lo es? ¿Cuántas decisiones operativas en la empresa son tomadas por las áreas que más se benefician de esas decisiones?

[image: ] Segunda capa: productos

El segundo descubrimiento llegó con productos. KasNet, en sus 17 años de existencia, había lanzado 5 productos. Solo 5 en un mundo donde la digitalización de los pagos avanzaba con billeteras nuevas, POS digitales, agentes virtuales, integraciones con bancos, alianzas con fintechs. 5 productos en 17 años no era una cadencia de innovación, era una pausa.

Pero el problema más profundo era estructural: la empresa no tenía un área de productos. No había un gerente de producto, no había un equipo de roadmap, no había una función que pensara qué lanzar, en qué orden, con qué prioridad. Los productos que existían habían sido lanzados como proyectos puntuales, cada uno con su propia lógica, cada uno sin conexión con los demás. La empresa operaba con un portafolio que no había sido pensado como tal.

Ante ello, tuve que partir por reclutar y armé una organización de productos desde cero. Traje gente con experiencia en lanzar productos de pagos para comercios minoristas, personas especializadas en POS. Habíamos ganado una participación minoritaria en una empresa adquirente y eso nos abría una nueva línea de negocios, pero nadie en KasNet sabía cómo operarla, así que tuve que traer esa capacidad también.


Para liderar la función, busqué fuera del país. Traje a una persona con buen background técnico, pero menos seniority de la que el contexto exigía. Se concentró en dos productos en lugar de armarnos un portafolio completo con roadmap. Esa experiencia me reportó un aprendizaje rápido: para construir un área de productos en una empresa que nunca la tuvo no basta con traer talento competente, hace falta traer la experiencia operativa de haber construido funciones similares en empresas comparables. Esa fue una decisión que corregí meses después.

[image: ] Tercera capa: tecnología

Cuando creí que el problema era de personas, lo era. Cuando creí que era de capacidades comerciales y de productos, también. Pero cada solución revelaba la siguiente capa del mismo problema: el sistema mismo no estaba diseñado para lo que la empresa necesitaba.

El tercer choque vino con tecnología. Cada producto nuevo que intentábamos lanzar colisionaba con el área técnica. Ya no eran problemas de comunicación entre funciones (habíamos lanzado las primeras mesas ágiles transversales y eso había aliviado las fricciones de coordinación), sino problemas de arquitectura.

KasNet operaba con un core transaccional antiguo, diseñado para un mundo de transacciones físicas y mantenido a través de los años con parches y módulos añadidos sobre la marcha, integrados de manera precaria. La arquitectura era de monolito (todo conectado a todo, sin separación entre capas ni posibilidad de actualizar una parte sin tocar el resto) y mucho del desarrollo no se hacía in-house. Una porción significativa del software estaba contratada a un proveedor externo con vínculos previos con la organización, cuya calidad técnica no estaba al nivel de lo que necesitábamos.

Para salir de ese punto, tenía que reemplazar al gerente de tecnología, al gerente de data y analítica, y al gerente de riesgos. Tres gerencias clave en simultáneo. Y los tres reemplazos tenían que llegar con mandato de transformación, no de mantenimiento.

Cuando esos nuevos líderes ingresaron, el diagnóstico se profundizó. Necesitábamos integrar toda la data de la empresa en un data lakehouse único. Necesitábamos migrar los servidores on-premise a la nube. Necesitábamos rediseñar la arquitectura tecnológica completa para que escalar la organización y lanzar productos nuevos dejara de ser un acto heroico.

Esos tres movimientos (data lakehouse, migración a la nube y rediseño de arquitectura) los ejecutamos en simultáneo a mediados de 2024. Así, una empresa de más de 200 personas, que durante años había operado al ritmo de una empresa de servicios, pasó en cuestión de meses a operar como una empresa de software. El perfil de las contrataciones cambió, el vocabulario interno cambió y la definición de qué era un buen día también cambió.

[image: ] El choque

Cambiar tres gerencias clave y rediseñar la arquitectura tecnológica generó algo que el plan original no había anticipado: resistencia interna. Una parte de la organización (la que venía de la cultura de servicios, con muchos años en la empresa y prácticas heredadas) se aferró a la manera de hacer las cosas que conocía. La otra parte (los nuevos líderes, las contrataciones recientes
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