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A quienes confiaron en mi criterio 

incluso cuando mi ausencia dejó preguntas. 
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NOTA DE APERTURA 

 

Hubo un momento en que lo tenía todo en la cabeza. El criterio, las reglas, las 
excepciones, quién podía qué, hasta dónde se podía llegar. Funcionaba. Mientras 
yo estaba, funcionaba. 

Cuando me fui, murió. 

No fue un fracaso de talento. No fue falta de esfuerzo. Fue que el sistema era yo. 
Y yo no era eterno. 

Lo construí durante siete años en Buenos Aires. Una orquesta sinfónica de ciento 
cincuenta músicos migrantes, diez nacionalidades, conciertos en los recintos más 
grandes de América Latina. Un proyecto que nació de la crisis y creció hasta donde 
yo mismo dejé de entenderlo. Moví cielo y tierra para conseguir esos ochenta mil 
dólares faltantes a un mes del estreno de la obra en el Movistar Arena. Los 
conseguí. El espectáculo ocurrió. Fue enorme. 

Y después el proyecto murió. No de golpe. Se fue deshaciendo. Y cuando ya no 
quedaba nada, yo no di explicaciones. Me puse a mí de primero. Vine a Barcelona. 
Empecé de cero. 

Entonces llegó la inteligencia artificial. Y en la primera empresa donde entré a 
trabajar vi algo que conocía muy bien: un director que lo sostenía todo en la 
cabeza. Si él se iba, todo se iba abajo. Igual que me había pasado a mí. 

La diferencia era que él todavía estaba a tiempo. Y yo ya sabía lo que costaba no 
resolverlo. 

Este libro no nació de una metodología. Nació de eso. De haber sido el sistema, 
haberlo perdido, y haber encontrado en la inteligencia artificial no una solución 
mágica sino un espejo — una herramienta que amplifica lo que hay. Si lo que hay 
es criterio, lo amplifica. Si lo que hay es caos, también. 
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Yo lo sé porque lo viví. En los dos sentidos. 

Este no es el informe final de un experimento terminado. Es el mapa que fui 
construyendo mientras el territorio aparecía, con un cliente real, con tensión real, 
con una tecnología que nadie tiene del todo controlada todavía. Para quien tiene 
que dar la cara por el resultado. Para el CEO que no puede permitirse que todo 
dependa de que él esté en la sala. Y también para quien, sin título ruidoso, corrige 
en silencio lo que nadie vio antes de que saliera. 

Sin dueño no hay sistema. Sin registro no hay realidad. Y sin sistema, el criterio 
muere contigo. 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

PARTE I 

Ver 

El problema que no estabas viendo 





 

 

Capítulo 1 

No es caos. Es velocidad 

 

magina que mañana le entregas a cada persona de tu equipo un Ferrari. 
Llaves, tanque lleno y el manual intacto en la guantera. Una semana después, 
el paisaje es predecible: algunos lo usan para ir a por el pan a veinte kilómetros 

por hora porque no saben pasar de segunda; otros lo tienen guardado en el garaje 
por miedo a rayarlo; y los más atrevidos ya han descubierto que la física no negocia, 
estampándose en una calle de sentido único por intentar correr donde no hay 
asfalto. 

El Ferrari es una máquina superior, nadie lo discute. Pero la potencia no 
arregla un sistema: lo expone. Si el criterio de tu empresa estaba disperso, ahora 
circulará de forma dispersa, con entregables que parecen impecables por fuera. La 
herramienta más potente del mundo en manos de una organización sin criterio 
solo produce más basura en menos tiempo. 

Alguien prepara una propuesta, un presupuesto, una especificación en una 
tarde. El texto es convincente. La estructura es limpia. Quien encargó el trabajo lo 
revisa, lo firma. Dos días después, quien tiene que ejecutar abre el archivo y 
descubre que se prometió algo que no existe. O un plazo que requiere que el 
equipo madrugue durante un mes. O una integración técnica sin presupuesto. 

Tres semanas después, cuando la realidad toca, hay penalización contractual, 
alguien furioso al otro lado y alguien senior, siempre alguien senior, reescribiendo 
la promesa en silencio. 

La IA bajó la fricción. Permitió que una promesa inviable saliera sin que 
nadie dijera: “Yo firmé que esto es viable.” Cuando eso ocurre, el coste no aparece 
en el dashboard de productividad: aparece en el margen, en el equipo, en la 
confianza de la organización que empieza a comparar precios. 

I 
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Cuando entré a los primeros entornos corporativos en Barcelona, el patrón 
era siempre el mismo. Cada área tenía sus propias herramientas, sus propios flujos, 
su propia forma de usar la IA sin contárselo a nadie. Nadie había decidido que eso 
gobernara nada — pero ya estaba gobernando. Funcionaba hasta que los outputs 
empezaban a afectar promesas, decisiones o dinero. Entonces la IA dejaba de ser 
un experimento interno y se convertía en un componente que tenía que ser 
defendible. Y no lo era. No porque sonara mal — sino porque nadie con criterio 
propio había estado dentro. 

El problema no es la apariencia. Un texto que huele a IA no falla por estética 
— falla porque señala algo más incómodo. Y una máquina sin criterio humano no 
miente. Hace algo peor: produce respuestas convenientes. Plausibles. Sin fricción. 
Diseñadas para resolver, no para ser verdad. 

Lo que tienes entonces es delegación invisible. La caja negra. Entra un 
pedido, ocurre algo misterioso dentro de un chat, sale un resultado. Nadie sabe 
exactamente qué pasó en el medio. Cuando funciona, nadie pregunta. Cuando 
no, nadie puede citar una decisión, un registro, un criterio. Solo dicen: “La IA lo 
generó así.” Y esa frase, dicha con suficiente naturalidad, se convierte en la coartada 
más barata de la historia empresarial. 

El mercado tampoco ayudaba. Vi empresas vendiendo agentes a otras 
empresas, y clientes devolviendo esos agentes porque decían que no servían. La 
queja siempre era la misma: la tecnología está inmadura, busquemos a otro que sí 
sepa. Nadie se detuvo a preguntar por qué no servía. Nadie preguntó qué faltaba 
dentro — solo cuándo iba a producir dinero. Y cuando no lo hacía en tres semanas, 
la culpa era de la herramienta. 

Porque la IA no solo aceleraba el trabajo. Aceleraba las consecuencias. Los 
fallos tenían más volumen, mejor presentación y más capacidad de propagarse 
antes de que alguien los detuviera. Llegaban perfectamente redactados, con 
estructura impecable y sin ninguna señal visible de que algo estaba mal. 

Sin sistema, la herramienta es un juguete caro: unos lo exprimen, otros lo 
evitan, el resto lo usa de formas que nadie puede auditar ni replicar. La velocidad 
no es una ventaja. Es una deuda que alguien está pagando en silencio. 
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La promesa sin firma 

Si no hay un nombre concreto que firme las promesas críticas antes de que 
salgan, no tienes adopción. Tienes acceso. Y el acceso sin dueño se siente como 
progreso hasta que la promesa sale perfecta, la organización la firma y el coste 
aparece donde aparece siempre: en operaciones que retrabaja, en margen que 
desaparece, en confianza que se erosiona. 

No es un problema de personas. Nunca lo fue. Durante décadas, producir 
bien era suficiente prueba. La IA terminó con eso. Ahora cualquiera produce bien 
— lo que escasea es quien puede decir quién lo revisó, bajo qué criterio y con qué 
nombre detrás. El valor no migró a la herramienta. Migró a la firma. 

  





 

 

Capítulo 2 

La falsa adopción 

 

ay empresas que juran que ya adoptaron IA porque su consumo de 
tokens ha subido un 300%. Celebran el dashboard como si fuera la 
cuenta de resultados. La adopción real se mide por si ha cambiado el 

sistema que decide qué sale, quién lo valida y qué queda documentado cuando 
algo se cae. En la mayoría de los casos, no ha cambiado nada. Solo hay más 
volumen, mejor presentación y menos tiempo para darse cuenta de que el 
problema es el mismo de siempre. 

El pantano de las correcciones 

La falsa adopción tiene una mecánica precisa. El primer borrador aparece en 
minutos. El equipo lo celebra. Quien encargó el trabajo ve movimiento y se 
entusiasma. Arranque perfecto. 

Entonces llega el tramo final, el más caro: cuando el trabajo está casi listo y 
empiezan las iteraciones infinitas. La frontera del proyecto se derrite. Lo que 
parecía eficiencia se convierte en un desgaste silencioso donde los perfiles más 
caros del equipo pasan horas limpiando lo que la IA produjo para que el entregable 
sea, por fin, defendible. 

Lo que faltaba no era talento ni herramienta. Era una Zona Roja: el 
perímetro de lo que no puede salir sin firma humana. Le llamo Zona Roja no por 
dramatismo corporativo, sino porque aprendí hace tiempo que hay territorios 
donde improvisar sale demasiado caro. Propuestas que fijan precios. Promesas de 
plazo. Cualquier output que, si está mal, genera consecuencias que no se resuelven 
en una tarde. En Zona Roja no hay “lo mandé para tantear.” Si sale, cuenta. Y sin 
esa línea dibujada antes de que el equipo empiece, nadie sabe cuándo frenar — así 

H 
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que nadie frena. 

La pregunta es siempre la misma: si esto sale mal, ¿se resuelve en una tarde? 
Si no — es Zona Roja. 

Y entonces aparece el freno de emergencia. No es el CEO. Suele ser quien no 
puede permitirse que el proyecto se pudra: el PM, alguien de Operaciones, ese 
perfil senior que entiende el coste real y revisa no por placer sino porque sabe que 
sin reglas visibles el criterio vive en cabezas sueltas. Ese perfil existe en casi todas las 
empresas. Pocas veces tiene nombre. Pocas veces tiene autoridad formal. Y por eso 
siempre llega tarde — cuando el daño ya salió por la puerta. Alguien tiene que 
llegar antes. Eso es lo que casi ninguna empresa tiene. 

La religión del “yo creí” 

La aprendí en la orquesta. “Yo me imaginé que el ensayo era hoy.” “Yo 
pensaba que ya habías enviado el presupuesto.” “Yo creí que ya habías hecho las 
correcciones, por eso lo envié.” Con ciento cincuenta músicos y cero presupuesto 
para errores, el “yo creí” no era una frase — era el inicio de un desastre. Lo bauticé 
así porque se comporta exactamente como una religión: todos la practican, nadie 
la cuestiona y cuando algo se cae, hay fe suficiente para culpar al destino. 

En las empresas funciona igual. Cuando el contrato operativo no existe, el 
“yo creí” llena el vacío. Y cuando estas frases circulan con frecuencia en tus 
reuniones, la grieta ya es una autopista: 

“Yo me imaginé que se podía.” “Yo supuse que el sistema ya lo 
hacía.” “Yo creí que esto estaba incluido.” “Yo entendí que alguien 
lo validaba.” 

Cada una es la confesión de una negligencia sistémica. Y con la IA ese error 
sale más caro. 

Para que la música suene bien, la orquesta necesita ensamble. No fe. 

 



La falsa adopción 

13 

El principio del amplificador 

La IA es complaciente. Diseñada para resolver, no para cuestionar. Y esa 
complacencia es exactamente lo que la hace peligrosa cuando el sistema que 
amplifica es frágil. Con estructura sólida, acelera la ventaja. Con estructura frágil, 
acelera el error. Sin estructura, es ruleta cara. 

Por eso algunas empresas dicen “desde que usamos IA somos más rápidos” 
mientras otras aseguran “desde que usamos IA todo es más caótico.” No están 
viviendo realidades distintas. Están amplificando estructuras distintas. 

Lo que el mercado ve cuando interactúa contigo es la estructura que tienes, 
multiplicada por la velocidad que elegiste. 

El cliente que no sabe por qué no le gusta 

La agencia tenía todo: confianza, experiencia, buena relación. La redactora 
hizo lo que cualquiera hubiera hecho — entró a la web de la clienta, leyó, se 
inspiró. El newsletter salió bien escrito, bien estructurado, sin una sola falta. 

La clienta lo leyó y dijo: “No me gusta. No suena a mí.” No sabía explicar 
por qué. El equipo se frustró. 

Lo que no existía era una conversación previa. Nadie se había sentado a decir: 
este es mi tono, este es mi manual, así escribe mi empresa, esto jamás lo diría yo. La 
redactora nunca lo pidió. La clienta nunca lo ofreció. Cada una asumió que la otra 
lo entendería. Lo que realmente sucedió fue que la IA solo amplificó el vacío que 
ya existía entre las dos. 

Lo que ya sabes si eres honesto 

Un estudio de Boston Consulting Group de 2024, basado en 1.000 altos 
ejecutivos de 59 países, encontró que el 74% de las empresas no ha obtenido valor 
tangible de sus inversiones en IA. La razón principal no fue tecnológica. Fue de 
personas, procesos y criterio operativo.¹ Dos tercios del éxito o el fracaso 
dependían de cómo estaba organizada la empresa, no de qué modelo usaba. 
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No es un dato tranquilizador. Es un espejo. 

Mira tu semana. ¿Quién está pagando en silencio el coste de lo que salió 
demasiado rápido? ¿Cuántos “yo creí” escuchaste y cuántas reglas faltaban para 
que nadie tuviera que adivinar? Si las respuestas incomodan, el diagnóstico ya está 
hecho. La ausencia de reglas visibles tiene una consecuencia simple: la 
organización deja de distinguirte, empieza a comparar precios, y el día que 
encuentra a alguien que produce lo mismo más barato, el “yo creí” más caro de 
todos es el tuyo. 

“Yo creí que la calidad se notaba sola.” No se nota. Se defiende. 

 
 

FIN DE LA VERSIÓN GRATUITA 
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