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Que le puede
ensenarel diseno
industrial alos

lideres de producto
digital?

Materiales, tolerancias, costo y mantenimiento definen todo
objeto fisico mucho antes de llegar a un usuario. Este
capitulo argumenta que un producto es 10% idea y 90%
esfuerzo por demostrar que esa idea puede sobrevivir a la
realidad — en madera o en software.
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Hay una parte del disefo de producto que ocurre mucho antes de que exista algo que podamos tocar, descargar o poner frente a un
usuario — menos vistosa que el render o la primera pantalla funcional, pero probablemente donde se decide gran parte de lo que el
producto llegara a ser: costo, fabricacion, mantenimiento, vigencia.

Cuando estudiaba disefo industrial aprendi a convivir con esas preguntas antes de acostumbrarme a llamarlas estrategia de producto.
Anos después, trabajando con productos digitales, plataformas y portafolios empresariales, las mismas preguntas volvieron a aparecer

con otros nombres. Cambiaron los materiales; no cambié demasiado el problema.

Si tuviera que reducirlo a una proporcién deliberadamente imperfecta: un producto es 10% idea'y 90% esfuerzo por demostrar que esa
idea puede sobrevivir a la realidad. No es una estadistica — es una forma de ordenar la experiencia que este capitulo despliega a través
de una silla de 1859, algunas hipotesis incomodas y el argumento de que la arquitectura digital es, ella misma, un material de diseno.

Seis piezas, diez tornillos, dos tuercas: la El costo de las herramientas es una decision que se Una bisagra bajo carga se comporta como una AP!I
arquitectura que Thonet resolvié en 1859. toma una vez y se paga en cada unidad después. bajo trafico: ambas tienen un punto de fluencia.
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Los primeros bocetos de un disefiador codifican restricciones mucho antes
que la manufactura: tolerancias, angulos de desmolde, espesores de pared.




Porque una idea no tiene todavia costo unitario, ni arquitectura, ni proveedores, ni canales, ni riesgo, ni retorno esperado. Tampoco tiene
soporte, capacidad de produccion, backlog, métricas de adopcion o un modelo claro para capturar valor. Todo eso aparece cuando
dejamos de enamorarnos de la posibilidad y comenzamos a disenar el producto. En ese sentido, el desarrollo fisico y el digital parten de
una condicion parecida: antes de construir hay que convertir incertidumbre en decisiones.

Existe una tentacion frecuente en producto: confundir la claridad de una idea con su viabilidad. En disefo industrial el error se descubre
rapido porque la materia opone resistencia. Una forma puede ser atractiva y al mismo tiempo imposible de fabricar con el proceso
elegido; puede requerir un molde demasiado costoso para el volumen esperado; puede pesar demasiado para el canal logistico; puede
usar una union elegante que vuelve prohibitiva la reparacion.

El objeto obliga a negociar.

El software concede un poco mas de tiempo antes de cobrar la cuenta. Podemos construir una experiencia que funcione durante una
demostracion y todavia no tener un producto capaz de operar: faltan procesos de identidad, permisos, manejo de excepciones,
telemetria, facturacion o soporte. La ausencia de material fisico no elimina las restricciones; simplemente las vuelve menos visibles.

Ulrich, Eppingery Yang estructuran el desarrollo como una disciplina interdisciplinaria en la que conviven oportunidad, planeacion,
necesidades del cliente, especificaciones, conceptos, arquitectura, diseno industrial, manufactura y cadena de suministro, prototipado,
economia del producto y administracion del proyecto. Robert Cooper, desde Stage-Gate, coloca antes del desarrollo a escala una
investigacion inicial de mercado y factibilidad y, después, un business case donde se cruzan atractivo comercial, factibilidad técnica,
riesgo y retorno financiero.

Me interesa menos defender un método especifico que senalar algo que ambos modelos dejan claro: el desarrollo de producto empieza
bastante antes del desarrollo técnico. ¢ Existe realmente una necesidad o solamente tenemos una buena historia para contarla? ¢ El
problema es suficientemente frecuente o costoso para que alguien cambie de comportamiento? ¢ Cuanto tendriamos que invertir antes
de aprender si estabamos equivocados?

En diseno industrial esas preguntas desembocan en materiales, proveedores, herramental, volimenes y precio. En un producto digital se
convierten en estimaciones de desarrollo, nube, licenciamiento, datos, adquisicion de usuarios y evolucion tecnolégica. Las hojas de
calculo cambian. La decisién econdmica sigue siendo esencialmente la misma.

“La monetizacion modifica el producto.”

Un producto no existe porque pueda construirse. Existe cuando encontramos una forma razonable de crear valor, entregarlo y capturar
suficiente valor para sostener el sistema que lo produce. David Teece define el modelo de negocio como la arquitectura mediante la cual
una empresa crea, entrega y captura valor — una definicion que devuelve la monetizacion al lugar donde deberia estar: dentro del disefio
del producto, no como una conversacion tardia.

No es lo mismo disefar algo que se vende una sola vez que algo que debera justificar una suscripcion cada mes. No es igual vender una
maquina que vender el servicio que esa maquina produce. Tampoco es igual ofrecer software por licencia, por consumo, por asiento, por
transaccién o mediante un esquema combinado. Cada decision termina afectando arquitectura, experiencia, métricas, operacion y
relacion con el cliente.

En un objeto fisico es mas facil verlo porque el costo de cada unidad esta frente a nosotros. En digital existe la tentacion de pensar que,
como copiar software cuesta muy poco, la economia es trivial. Pero el costo marginal bajo no significa costo total bajo: disponibilidad,
almacenamiento, procesamiento de transacciones, modelos de inteligencia artificial, infraestructura, incidencias y adquisicion de
usuarios también forman parte del producto.

Ahi comienza a romperse otra falsa frontera: la que separa demasiado pronto disefo, tecnologia y negocio.



El costo que se congela antes de vender la primera unidad
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El material es una restriccién entre muchas — costo, escala, tiempo,

regulacion, canal.

En la escuela uno puede enamorarse de la forma. Es natural. Pero llega un punto en que el producto deja de ser inicamente aquello que
queremos que seay empieza a convertirse en aqguello que puede ser dentro de un conjunto de restricciones. El material es una de ellas,
no la Unica: también lo son el costo, el proceso, la escala, el tiempo, la regulacion, la capacidad del proveedor, el empaque, el canal y la
expectativa del usuario. Esas restricciones no llegan al final para corregir el disefio. Participan de su definicion.

En producto digital sucede lo mismo. Arquitectura, datos, identidad, seguridad, interoperabilidad, latencia, disponibilidad, privacidad o
capacidad de integracién no deberian ser una lista de problemas que tecnologia resuelve después de que producto termindé de imaginar la
experiencia. Son materiales de disefo.



Cuando digo que la arquitectura digital es un material no lo digo como metafora estética. Tiene propiedades y limites. Una API puede
soportar cierto patrén de uso y no otro. Un modelo de datos puede hacer sencilla una clase de evolucidn y convertir otra en una migracion
costosa. Una decision de identidad puede permitir compartir capacidades entre productos o encerrarlos en dominios separados.

El disenador industrial aprende a preguntar qué permite hacer el material. El product manager deberia hacer una pregunta parecida sobre
el sistema sobre el que esta construyendo. Y esto importa porque el producto que llega al mercado no es solamente la suma de
funcionalidades visibles. Es el resultado acumulado de decisiones previas. Algunas abren posibilidades. Otras las cierran.
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PIEZAS PRINCIPALES — MAS SILLAS DESARMADAS POR UNIDADES PRODUCIDAS

10 TORNILLOS Y 2 TUERCAS METRO CUBICO EMPACADO PARA 1930

Unasillaqueen
realidad eraun
sistema



La silla No. 14 de Thonet, comercializada hoy como modelo 214.

Hay una silla que resume gran parte de este argumento mejor que cualquier diagrama contemporaneo. Michael Thonet desarrolld durante
la primera mitad del siglo XIX técnicas para curvar madera y terminé perfeccionando durante la década de 1850 un proceso de doblado
de madera maciza que hizo posible producir mobiliario en serie. En 1859 aparecio la silla que entonces se conocié como No. 14 y que hoy
Thonet comercializa como modelo 214.

A primera vista su éxito podria atribuirse a la forma: ligera, reconocible, suficientemente neutral para existir durante décadas en cafés,
restaurantes y hogares. Pero concentrarse Unicamente en la silueta pierde la parte mas interesante. La silla era un sistema de decisiones.



El modelo podia resolverse con seis piezas principales, diez tornillos y dos tuercas. Esa reduccion no era unicamente formal. Permitia
separar fabricacion y ensamblaje, estandarizar componentes, reducir trabajo artesanal y transportar la silla desmontada. Thonet
documenta que 36 sillas desarmadas podian empacarse en una caja de un metro cubico y ensamblarse en destino. Para 1930 se habian
producido mas de 50 millones de unidades.

En otras palabras: la silla no fue disefada solamente para sentarse. Fue disefada para producirse, repetirse, empacarse, viajary
ensamblarse. Eso cambia completamente la lectura del objeto.

Hay una decision tecnoldgica —el doblado de madera—, una decisidon de componentes —pocas piezas estandarizadas—, una decision
de unién —tornillos y tuercas—, una decision de manufactura —produccion repetible— y una decision logistica —transportar volumen

Seis piezas, un sistema

Vista explosionada: seis piezas de madera curvada mas el herraje que las
une.

llustracion en diseno

Caialdelemibaaieldeluplinetioleul cod86E lasidespopiadaslistasipara Detalle del doblado de madera maciza que Thonet perfeccioné en la década

ensamblar en destino. de 1850.
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Tornillo y tuerca: la union que hace reparable — y repetible — al sistema
completo.

Arquitectura que se
puede repetir

Una plataforma es una coleccion de activos compartidos por un conjunto de
productos.

Esa es una de las razones por las que me parece un antecedente tan util para entender el producto digital. No porque una API sea
equivalente a una pata de madera, sino porque el principio de disefno es reconocible: si una arquitectura permite reutilizar componentes,



entonces la siguiente variante cuesta menos que inventar nuevamente el sistema completo.

La investigacion contemporanea sobre arquitectura modular describe justamente ese problema. Dahmus, Gonzalez-Zugasti y Otto
analizan familias de producto construidas con médulos compartidos e intercambiables, buscando reutilizar funciones entre variantes.
Robertson y Ulrich describen una plataforma como una coleccion de activos —componentes, procesos, conocimiento, personas y
relaciones— compartidos por un conjunto de productos.

Si uno elimina por un momento el vocabulario industrial, es dificil no reconocer una conversacion moderna de plataformas digitales. Una
capacidad de identidad comun puede alimentar varias experiencias. Un servicio de pagos puede utilizarse en diferentes productos. Un
catalogo, una capa de datos o una libreria de componentes pueden convertirse en activos compartidos. Lo importante no es reutilizar por
reutilizar; es que la arquitectura permita producir variedad sin multiplicar proporcionalmente el costo y la complejidad.

“Thonet entendid esto en madera. Muchas compariias todavia estdn
intentando entenderlo en software.”

Otro aprendizaje del producto fisico es que una version no necesita contener todo lo que el producto podria llegar a ser. La industria ha
trabajado durante mucho tiempo con generaciones, variantes, plataformas y mejoras incrementales. A veces olvidamos esto cuando
contamos la historia del producto digital como si el concepto de iteracion hubiera nacido con Agile. No fue asi.

Un estudio de la U.S. Government Accountability Office sobre practicas de desarrollo encontré que las compafias comerciales
analizadas reducian riesgo utilizando desarrollo evolutivo: limitaban la cantidad de contenido nuevo en una generacion y trasladaban
capacidades aun inmaduras a generaciones posteriores, porque los cambios se vuelven mas costosos conforme el programa avanza.

La iteracion no deberia ser excusa para comenzar sin criterio; deberia ser una estrategia para decidir qué necesitamos aprender ahora 'y
qué puede esperar hasta que tengamos evidencia. El objetivo de una primera version no es fabricar una version pobre de la vision
completa. Es construir una version suficientemente coherente para probar las hipétesis que mas podrian destruir el caso si resultaran
falsas.

¢La gente entiende el valor? ¢ Puede completar la tarea? ¢ Regresa? ;Paga? ¢ La arquitectura soporta el patron real de uso? Cada
producto deberia tener sus propias preguntas. Ahi es donde incremental no significa pequeno. Significa controlado.

Elciclodevidano
empiezaenel
lanzamiento
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El lanzamiento no inaugura el producto. Lo expone.

Durante mucho tiempo, el grafico clasico del ciclo de vida del producto se representd como una curva que atraviesa introduccion,
crecimiento, madurez y declive. Theodore Levitt convirtio esa idea en herramienta de estrategia en 1965. La curva es Util, pero puede
crear una interpretacion demasiado comoda si pensamos que el trabajo de producto comienza en la izquierda del grafico, justo en el
lanzamiento.

Para cuando un producto llega ahi ya se tomaron muchas de las decisiones que limitaran su trayectoria: estructura de costos, cadena de
suministro, arquitectura de componentes en lo fisico; infraestructura, modelo de datos, adquisicion, pricing en lo digital.



El lanzamiento no inaugura el producto. Lo expone. Es el momento en que las hipétesis acumuladas se encuentran simultaneamente con  pod
usuarios, operacion y economia real. Stage-Gate describe el lanzamiento como el paso hacia operaciones o produccion a escala; en el

modelo de Ulrich y Eppinger, el desarrollo fisico tampoco termina en el diseno detallado, sino que incluye pruebas, refinamiento y

production ramp-up.

El equivalente digital es evidente. Un producto que funciona con cien usuarios puede no funcionar con cien mil. Una operacion que
soporta manualmente diez excepciones puede colapsar con diez mil. Antes del lanzamiento intentamos responder si debemos y

La rentabilidad que
diseno no deberia
delegar



El disefno es una negociacion entre variables — también las econémicas.

Uno de los puntos de encuentro que mas me interesan entre disefo industrial y producto digital es la economia. Mi experiencia es que la
economia es parte del material de diseno: si un producto requiere una inversioén alta de tooling, necesitamos un volumen capaz de
amortizarla; si una pieza compleja puede convertirse en tres piezas sencillas, quiza aumentemos el ensamblaje pero reduzcamos
desperdicio o0 mantenimiento.

En digital pasa igual. Podemos ofrecer una capa gratuita para adquirir usuarios y cobrar por capacidades avanzadas; podemos cobrar por
asiento y descubrir después que el valor depende de volumen transaccionado; podemos combinar suscripcion y consumo. No existe un
modelo universal. Lo que si existe es una relacién inevitable entre como capturamos valor y qué producto terminamos construyendo.



Por eso un plan de monetizacion no deberia ser una lamina para inversionistas. Deberia convertirse en hipotesis explicitas: quién paga,
por qué paga, cuando paga, por que seguiria pagando y qué costos crecen cuando crece el uso.

En el producto fisico la venta hace visible de inmediato el intercambio econdmico. En digital podemos acumular uso durante meses antes
de descubrir si el comportamiento se traduce en ingresos suficientes. Un usuario no es todavia un modelo de negocio. Una descarga
tampoco. Y una idea viral puede seguir siendo una mala empresa.

Fluenciafisica, saturacion digital
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Gestionar producto es saber donde necesitamos control y donde necesitamos
aprendizaje.

Un proyecto existe para producir un resultado dentro de una combinacion particular de alcance, tiempo, recursos, dependencias y riesgo.
El producto, en cambio, puede atravesar decenas de proyectos durante su vida: lanzarlo puede requerir uno, migrar su arquitectura otro,
entrar a un mercado distinto un tercero.

Lainvestigacion de Jetter, Albar y Sperry para PMI estudié como se complementan las practicas de project management y desarrollo de
producto en entornos tecnoldgicos. Su conclusion no fue que el control tradicional deba imponerse a la innovacion, sino que los
mecanismos de gestion necesitan adaptarse al nivel de incertidumbre — una distinciéon mas util que la vieja discusion entre "Agile" y
"Waterfall".



No todos los elementos de un producto tienen el mismo nivel de incertidumbre. Puedo tener una fecha contractual completamente
determinista y una solucion técnica todavia abierta; una arquitectura madura y una nueva regulacion que cambia la economia. Gestionar
producto consiste también en saber dénde necesitamos control y donde necesitamos aprendizaje.

En diseno industrial esto se vuelve evidente hacia produccion: hay elementos que deben quedar congelados antes de invertir en
herramental o escala. En software tenemos mayor libertad para cambiar después del lanzamiento, pero esa libertad no es infinita —
migrar datos, romper compatibilidad o reemplazar componentes centrales también puede ser extraordinariamente caro.

Larestriccion visible, el roadmap que la esconde
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Su valor no estaba solamente en el objeto terminado sino en el sistema capaz
de repetirlo.

La silla de Thonet condensa casi todo el capitulo. No comenzé siendo Unicamente una forma atractiva: necesité una tecnologia de
fabricacion madura, una arquitectura de pocas piezas, un método de unién, repetibilidad, una estrategia logistica. Y después necesito la
capacidad de usar principios y componentes comunes para producir variaciones sin comenzar de cero.

En producto digital nos obsesionamos con frecuencia con el lanzamiento visible: la aplicacion, la pantalla, la nueva funcionalidad. Pero
los productos capaces de sobrevivir suelen depender de algo menos visible: una arquitectura que pueda evolucionar, una economia que
pueda sostenerse, una operacion que pueda repetirse y una organizacion que pueda aprender mas rapido de lo que acumula
complejidad.



Ambos parten de necesidades imperfectamente conocidas. Ambos convierten ideas en especificaciones. Ambos deciden una
arquitectura. Ambos enfrentan restricciones técnicas y econdmicas. Ambos necesitan prototipos, resolver produccion u operacion, y
llegan a un mercado que puede ignorarlos. Ambos terminan desapareciendo si el valor que producen deja de justificar el costo de
mantenerlos.

La diferencia mas grande probablemente no esta en la naturaleza del producto sino en la velocidad y el costo con que podemos corregir
ciertas decisiones. El software nos permite modificar muchas cosas después de lanzar — esa ventaja también puede volvernos
descuidados, hasta que descubrimos que también existe tooling digital: contratos, datos, integraciones, procesos y dependencias
dificiles de cambiar. El producto fisico nos obliga a respetar esas consecuencias antes. Tal vez por eso todavia tenga mucho que
ensefarnos.

Cuatro pasos para
nombrar unatolerancia

Un método breve, usado a lo largo de este libro, aplicado aqui por primera vez
a una sola decision de producto.
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acer que una idea pueda existir mds de una vez.”

—J.A.Sosa

Cuando pienso en los productos que he visto construirse durante los ultimos afos —fisicos, digitales, plataformas, capacidades
empresariales— cada vez me interesa menos la idea inicial y mas la cadena de decisiones que consiguié convertirla en algo sostenible.
La idea importa. Sin ella no comienza nada. Pero rara vez es la parte escasa.

Lo escaso es encontrar una necesidad suficientemente importante, traducirla en una propuesta clara, demostrar que podemos
construirla, disefar una arquitectura que no nos condene demasiado pronto, encontrar una economia capaz de sostenerla, coordinar a
las personas necesarias para llevarla al mercado y conservar suficiente flexibilidad para aceptar que alguna de nuestras primeras
suposiciones sera incorrecta. Ahi aparece mi 10/90: no como férmula académica sino como recordatorio de que el entusiasmo inicial
representa una fraccién muy pequena del camino.

El disenador industrial hace esa negociacién con materiales, procesos, proveedores, costos y manufactura. El lider de producto digital la
hace con tecnologia, datos, comportamiento, operacion y economia. Los dos estan intentando resolver el mismo problema fundamental.

Un prototipo demuestra que algo puede existir una vez. Un producto demuestra que podemos repetir el valor. Y un sistema bien disefiado
permite que ese producto cambie sin tener que volver a inventarlo completo. Ahi comienza el siguiente capitulo.

Espacio de objeto transparente: contain, nunca cover — el diagrama completo
permanece visible sin importar el ancho del contenedor.
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Portfolio Health Diagnostic

¢Qué tan robusta es la arquitectura operativa de tu portafolio de producto? Responde 3 preguntas rapidas para descubrir tu nivel de madurez (Spore Seed
diagnostic).

1. Asignacion de Capacidad (Capacity Allocation)

¢, Como decide tu equipo en qué proyectos trabajar el proximo trimestre?

(O Porurgencia (quien grite mas fuerte o el cliente mas enojado).
(O PorROI estimado en hojas de célculo que rara vez se cumplen.

(O Porcubetas estratégicas (Strategic Buckets) alineadas a los OKRs de la empresa.
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Estrategiade
Producto, Materiales

y el Costode una
Decision

Todo producto comienza como una promesa hecha antes

de saber lo suficiente. Este capitulo trata sobre lo que
cuesta cumplir esa promesa.
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Un producto fisico puede comenzar con un boceto: una superficie, una estructura, una relacion propuesta con el cuerpo humano. Un
producto digital comienza con una vision de cambio — un cliente que deberia poder hacer algo mas rapido, mas seguro o con menos
esfuerzo que antes. Ninguno de los dos comienza con un roadmap. Un roadmap ya es un acto de traduccion, y solo aparece después de
que la organizacion ha elegido una direccion.

Antes de que pueda existir, la organizacién debe definir su Vision de Producto, elegir una Estrategia de Producto y decidir como se
reconocera el valor entregado. Una North Star Metric le da a ese valor una direccion medible, y solo entonces puede organizarse en el
tiempo una secuencia de apuestas de producto. En este punto el producto todavia existe sobre todo como intenciéon — el equipo puede
entender el problema sin conocer el costo real de resolverlo.

Aqui es donde comienza la factibilidad — no la pregunta estrecha de si algo puede construirse, sino un examen de si puede producirse,

operarse, mantenerse y adaptarse bajo condiciones que la organizacion y el mercado puedan sostener. Una solucion técnicamente
posible no es automaticamente un producto factible. El resto de este capitulo pregunta qué cuesta realmente esa diferencia.

4 6 30%

LENTES QUE UN PRODUCTO FAMILIAS DE COSTO RENDIMIENTO TiPICO DE MATERIAL

DEBE ATRAVESAR DE LA CONSTRUCCION AL RETIRO EN EL EJEMPLO TRABAJADO

La direccion precede ala planeacion



VISION — > ESTRATEGIA — > Mf;:'é‘\ — > ROADMAP

Lo Que una
Estrategiade
Producto Realmente
Decide



Elegir una audiencia regional sobre el alcance global — una estrategia es
tanto sobre lo que un producto no hara.

Una Vision de Producto declara una direccidon de cambio. Una Estrategia de Producto decide como la organizacion llegara ahi bajo
restricciones reales — a qué clientes atendera primero, qué problemas se negara a resolver, y como pretende ganar frente a las
alternativas. La vision apunta; la estrategia compromete.

Consideremos un producto de streaming ficticio llamado Northline. Su visién es dar a las familias acceso inmediato a historias regionales
relevantes en cualquier dispositivo conectado. Esa vision por si sola no dice nada sobre cémo Northline compite con servicios que ya
tienen catalogos y presupuestos mas grandes.



La estrategia de Northline reduce la visidn a una apuesta: atender a una audiencia regional especifica mediante un catalogo curado y de
produccion local, en lugar de competir por el volumen puro de contenido global. Intercambia deliberadamente alcance por relevancia 'y un
menor costo de adquisicion de contenido.

Una estrategia es, por lo tanto, tanto sobre lo que un producto no hard como sobre lo que hara. Northline no licenciara superproducciones
internacionales, no intentara cubrir cada perfil de dispositivo en su primer afno, y no perseguira cada geografia que un competidor global
ya domina.

Esta es la estrategia que el resto del capitulo pone a prueba contra la realidad — porque una estrategia que no puede producirse,
operarse y pagarse todavia no es una estrategia. Es una preferencia.

La Ecuacion de Valor
del Cliente
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El beneficio sube, el precio baja, el valor crece — la misma cufa que remodeld
el mercado de smartphones en 2007.

Las personas compran un producto porque mejora su vida o su negocio mas que las alternativas disponibles. Esa comparacion nunca se
hace en el vacio — siempre se hace frente a lo que el cliente podria elegir en su lugar, incluyendo no elegir nada.

Una forma simple de tener esto presente es una ecuacion de valor: el valor de un producto equivale a sus beneficios, racionales y
emocionales, en relacion con su precio, juzgado frente a la competencia. Un producto que mejora esta razén mas rapido que sus
competidores tiende a conservar a los clientes que tiene y a atraer nuevos.



nun
Valor = (Beneficio racional + Beneficio emocional) + Precio — relativo al conjunto competitivo

Para Northline, el beneficio racional es directo: contenido que un hogar no encuentra facilmente en una plataforma mas grande y
genérica. El beneficio emocional esta mas cerca de la identidad — ver las propias historias de una regién contadas en sus propios
términos. Ninguno de los dos beneficios importa si el precio, en dinero o en friccion, borra la ventaja.

Una estrategia de producto tiene entonces dos palancas, no una: hacer crecer los beneficios que los clientes realmente notan, o reducir el
costo de entregarlos. Mejorar ambas a la vez — mejor contenido, entrega mas barata — es lo que convierte una apuesta regional estrecha
en un margen duradero en lugar de una novedad de una sola vez.

Esta es la misma cuna de valor que remodeld el mercado de los smartphones en 2007, cuando un nuevo entrante dejo de competiren
duracion de bateria y velocidad de mensajeria, y en cambio elimind la friccion no atendida de usar internet desde un teléfono. La leccion

La cunade valor

CRECER BENEFICIOS
Racional + emocional

EL CLIENTE SIGUE

CUNA DE VALOR CRECIMIENTO

ELIGIENDOLO

REDUCIR COSTO /

Precio + friccion

Qué Dimensiones
Realmente Compiten



Elegir dos dimensiones, no ocho — ajustar lo que los clientes apenas notan es
sobre-especificacion costosa.

Todo producto compite en una lista corta de dimensiones: caracteristicas, usabilidad, desempenfo, durabilidad, confiabilidad, capacidad
de servicio, conformidad y estética. No todas las dimensiones importan por igual a todos los clientes, y tratar las ocho como igualmente
importantes es en si mismo un error estratégico.

Un producto de streaming regional como Northline gana poco compitiendo con un catalogo global en cantidad bruta de caracteristicas.
Su verdadera contienda esta en la usabilidad — qué tan rapido un hogar encuentra algo que vale la pena ver —y en la confiabilidad — si el
stream que arranca un martes por la noche sigue reproduciéndose.



La durabilidad y la capacidad de servicio, dimensiones que importan enormemente en un producto fisico, apenas registran en un servicio
de streaming; la conformidad con un sistema regional de clasificacidon de contenido, en cambio, puede importarle mas a la audiencia de
Northline que a la de un competidor global.

Esta es la misma idea introducida antes como tolerancia, aplicada un nivel mas arriba: una estrategia no solo fija una tolerancia para cada
dimensién, primero decide qué dimensiones merecen siquiera una tolerancia. Ajustar una dimension que los clientes apenas notan es el
equivalente estratégico de sobre-especificar un tornillo que nadie va a inspeccionar.

Decidir en qué dos o tres dimensiones competir — y en cuales el producto puede darse el lujo de ser simplemente adecuado — es uno de
los resultados mas claros que puede producir una estrategia de producto.

Fuentes de ventaja competitiva

VALOR PARAEL CLIENTE VALOR FINANCIERO RECURSO LIMITADO
Lealtad de marca, Escala e informacion Suministro exclusivo,
innovacion, efecto de red propietaria licencias, PI

VENTAJA COMPETITIVA

La ventaja sostenible suele provenir de uno de tres tipos de barrera: lo que
valoran los clientes, lo que puede financiar el balance, o lo que un competidor
simplemente no puede alcanzar.

Cuatro Pasos Haciaun
Roadmap de Producto

Un roadmap no es una lista de deseos en orden de fecha. Es el resultado de
un estrechamiento disciplinado, del insight a la secuencia.

®

Generar Insights

Senales de producto,
mercado y cliente.

O

Desarrollar
Oportunidades



Casos de uso,
caracteristicas, una ficha.

)

Priorizar

Valor contra esfuerzo, en
una sola matriz.

O

Construirel
Roadmap

Secuenciar apuestas
como documento vivo.

Dos Resultados: el
QueyelComo



Unroadmap y un plan de entrega, uno junto al otro — negociados juntos, no
entregados por separado.

Una estrategia de producto produce dos documentos distintos, y confundirlos es una fuente comun de confusion. El roadmap es el qué —
la secuencia de apuestas de producto que la organizacion ha decidido hacer. La estrategia de ciclo de vida de desarrollo de producto es el
como — las metas e iniciativas que determinan si la organizacién puede realmente entregar esa secuencia.

La estrategia de ciclo de vida tiene a su vez tres partes: metas de efectividad, que describen los resultados que el roadmap deberia
producir; metas de eficiencia, que describen lo que deberia costar en tiempo y recursos producirlos; y las iniciativas necesarias para
cerrar la brecha entre el desempenio actual y el objetivo en ambas.



Para Northline, ya existe una meta de efectividad en este capitulo: horas semanales de contenido reproducidas exitosamente por hogares
activos. También existe una meta de eficiencia: el costo por hora exitosamente transmitida. Un roadmap sin ambas es solo una lista de
caracteristicas; las metas sin un roadmap son solo aspiraciones.

Por eso una estrategia de producto creible no puede ser escrita solo por el equipo de producto, sellada, y entregada después a ingenieria
y finanzas. El roadmap y la estrategia de ciclo de vida deben negociarse juntos, porque un roadmap que ignora el costo de entrega no es
una estrategia — es el cuadrante superior izquierdo del cuadrante de decisidon mas abajo, sin examinar.

Racionalizar, Mejorar
o Construir



Un portafolio, editado a propdsito — racionalizar es el menos comodo de los
tres movimientos, y el que mas se salta.

Toda decision de portafolio de producto se reduce a uno de tres movimientos: mejorar lo que ya existe, construir algo nuevo, o racionalizar
— retirar lo que ya no justifica su costo.

Una mejora deberia diferenciar el producto de la competencia, generar mejor valor para el cliente, o abrir un nuevo caso de uso o
segmento. Un producto nuevo deberia cambiar las reglas del juego, ayudar a vender mas del portafolio actual, o llenar un hueco real en el
portafolio, no uno hipotético.



La racionalizacion es la menos cémoda de las tres, y la que mas se salta. Retirar una caracteristica de bajo valor o un nivel de contenido loce
poco usado libera el presupuesto y la atencidn que requiere una apuesta genuinamente nueva — la misma trampa de costos hundidos
que el cuadrante de decisién mas abajo fue construido para exponer.

Para Northline, esto podria significar retirar un perfil de dispositivo con uso insignificante, mejorar el descubrimiento de su catalogo
regional central en lugar de perseguir el tamano del catalogo, y construir exactamente una nueva capacidad — recomendaciones

Un Producto Debe
Sobrevivir Cuatro
Preguntas



FACTIBILIDAD

&POdEmOS haCeda?

/ OP ERABHJDAD

¢Sigue funcionando?

Una revision de factibilidad en curso — ninguna lente puede compensar
indefinidamente la ausencia de otra.

Un ingeniero puede confirmar que un sillén puede fabricarse a partir de una seccion de acero especifica. Un arquitecto de software puede
demostrar que una plataforma puede procesar las transacciones esperadas. Ninguna respuesta establece si los clientes quieren el
producto, si la organizacion puede producirlo de manera consistente, o si su economia seguira siendo sostenible después del
lanzamiento.

El modelo familiar de design thinking evalua la innovacion a través de la deseabilidad, la factibilidad y la viabilidad. La deseabilidad
pregunta si la solucion le importa a la gente. La factibilidad examina si puede producirse con la tecnologia y las capacidades disponibles.
La viabilidad considera si puede sobrevivir econdmicamente.



Para productos destinados a vivir mas alla de su primer lanzamiento, es necesaria una cuarta lente: la operabilidad. La operabilidad
pregunta si el producto puede suministrarse, monitorearse, repararse, soportarse y eventualmente retirarse sin destruir el valor que fue
disefado para crear.

Estas preguntas estan conectadas. Un producto deseable puede serimposible de fabricar al precio esperado. Una plataforma
técnicamente factible puede requerir costos operativos mayores que el ingreso que genera. Un primer lanzamiento rentable puede
acumular obligaciones de mantenimiento que hacen que cada mejora posterior sea mas lentay mas cara.

La factibilidad, entonces, no es una puerta que se cruza una sola vez. Es una condicién que se examina de nuevo conforme el producto,
su mercado y su sistema de produccion cambian.

Las cuatro lentes de la factibilidad de producto

DESEABILIDAD FACTIBILIDAD VIABILIDAD OPERABILIDAD

¢La gente la necesita? ¢Podemos hacerla? ¢ Sostiene un margen? ¢ Sigue funcionando?

N

DECISION DE PRODUCTO

De laDireccion auna
Decision de
Inversion
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Ordenar ideas por valor y dificultad — un instrumento de decision vivo, no un
artefacto ceremonial de taller.

Antes de calcular costos detallados, el equipo necesita decidir qué supuestos de producto merecen inversion. Un cuadrante de decision
simple puede comparar el valor esperado con la dificultad total de entrega.

El valor esperado incluye el beneficio para el cliente, la contribucion estratégica y el potencial econémico. La dificultad incluye costo,
tiempo, incertidumbre técnica, dependencias y riesgo operativo. El cuadrante no es una prueba matematica de viabilidad — su propoésito
es exponer la relaciéon entre beneficio y esfuerzo.



Unaidea en la esquina superior izquierda combina alto valor esperado con baja dificultad y es una fuerte candidata para validacion. Una viak
idea en la esquina superior derecha puede seguir siendo valiosa, pero el equipo deberia dividirla, investigar sus mayores incertidumbres,
o buscar otra forma de producir el resultado.

El area inferior derecha merece atencion particular. Las organizaciones a menudo siguen financiando caracteristicas costosas y de bajo
valor porque el trabajo ya comenzo; el cuadrante hace visible lo que el razonamiento de costos hundidos intenta ocultar.

La posicion de una idea cambia conforme aparece evidencia. La investigacion puede elevar su valor esperado, un prototipo puede reducir
laincertidumbre técnica, y una cotizacion de proveedor o una prueba de carga puede revelar que el modelo de produccién original no es

Cuadrante de decision de producto

Cuadrante de Decision de Producto
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Las ideas de alto valor no se aprueban automaticamente; las ideas dificiles
requieren evidencia mas solida, descomposicion o un modelo de produccién
distinto.

La Anatomiadel
Costo
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Seis familias, un lenguaje compartido — desarrollo, produccion, operacion,
almacenamiento, mantenimiento, retiro.

Una vez que una hipétesis de producto merece mayor exploracion, su costo debe descomponerse. Un primer modelo puede usar seis
familias: desarrollo, produccion, operacion, almacenamiento, mantenimiento y retiro.

Estas categorias aplican tanto a productos fisicos como digitales. Los objetos dentro de ellas cambian, pero su funcion econémica sigue
siendo sorprendentemente similar— un hecho que la tabla a continuacién hace explicito.

TABLA 2.1 — UN LENGUAJE DE COSTO COMPARTIDO



Familia de costo

Producto fisico

Producto o servicio digital

Desarrollo

Produccion

Operacion

Almacenamiento

Mantenimiento

Retiro

Investigacion, prototipos, ingenieria, herramental

Materiales, mano de obra, ensamble, control de calidad

Energia, maquinaria, supervision, distribucion

Materia prima, trabajo en proceso, inventario

Reparaciones, refacciones, reemplazo de herramental

Devoluciones, disposicion, reciclaje

Descubrimiento, UX, arquitectura, desarrollo, pruebas

Computo, ejecucion de API, procesamiento de datos, inferencia de IA

Servicios en la nube, seguridad, observabilidad, soporte

Medios, bases de datos, logs, respaldos, datos inactivos

Trabajo correctivo, actualizaciones, deuda técnica, incidentes

Migracion, archivado, eliminacién de datos, desmantelamiento

Esta descomposicion importa porque las estimaciones tempranas frecuentemente incluyen el desarrollo y omiten el resto de la vida del

producto. Un prototipo puede demostrar que un concepto funciona; rara vez demuestra lo que costara seguir funcionando durante cinco

anos.

Los Materiales Son
Decisiones Visibles



Retazos, rendimiento y el verdadero costo de una lamina de material — el
precio de compra es solo el comienzo.

En un producto fisico, el costo del material parece tangible — madera, acero, cuero, adhesivos y acabados pueden medirse, pesarse y
cotizarse. Sin embargo, el precio de compra es solo el comienzo.

La seleccidn del material también afecta el desperdicio, el tiempo de maquinado, el consumo de energia, las tasas de defectos, el
empaque, el transporte y el mantenimiento. Si cien dolares de material producen solo ochenta ddlares de salida utilizable después del
corte y los defectos, el producto no tiene un costo de material de cien.



sen
Crnaterial utilizable = Cmaterial comprado ~ rendimiento

Con un rendimiento del 80%, cien dolares de material comprado se convierten en un costo efectivo de material utilizable de 125 doélares.

Un disefiador puede cambiar esta relacion antes de que comiencen las negociaciones de compra. Reducir el nimero de piezas, cambiar
un patrén de corte, estandarizar una seccion, o disefar varios componentes a partir del mismo stock puede ahorrar mas que un pequeno
descuento del proveedor.

Los productos digitales también consumen materiales, aunque no permanecen visibles en la interfaz final. La capacidad de computo, la
transferencia de red, el almacenamiento, los datos licenciados, las APIs de terceros y los tokens de modelos se transforman en un

La Tolerancia Es una
Variable Economica



Un apilamiento de tolerancias, dibujado a escala — la precision crea valor en
algunos lugares y solo costo en otros.

Una tolerancia define cuanta variacion puede aceptar el producto y aun asi cumplir su funcién prevista. En manufactura puede describir
una dimension, un angulo, una rugosidad superficial, una variacion de color o una resistencia de material.

Las tolerancias mas estrictas normalmente requieren equipo mas preciso, inspeccion adicional, mejor control de proceso y mayores
costos de rechazo. Los productos digitales también tienen tolerancias — tiempo de respuesta maximo, tasa de error aceptable,
disponibilidad del servicio, tiempo de recuperacion tras una falla, frescura de los datos, retraso de sincronizacion y precision del resultado.



Un requisito de disponibilidad del 99.99% no es simplemente un decimal puesto en un documento. Puede implicar redundancia, Apl
monitoreo, recuperacion automatizada, despliegues mas complejos y capacidad operativa permanente. dise

Una tolerancia deberia derivarse de la consecuencia que experimenta el usuario. Una transaccion financiera y una recomendacion de
pelicula no requieren la misma certeza; un componente médico y una cubierta decorativa no deberian llevar el mismo control
dimensional.

El Sillon Barcelona: la aparente simplicidad industrial no cre6

un método de produccion de bajo costo.

"Optimizar el costo no siempre significa hacer el producto mds
barato posible."

— Sobre el Sillon Barcelona

El Silléon Barcelona suele tratarse como un simbolo de la modernidad industrial — su estructura de acero cruzado parece reducida,
racional y lista para reproducirse. Su produccién cuenta una historia mas complicada.

Ludwig Mies van der Rohe y Lilly Reich disefiaron el sillén para el Pabellén Aleman de la Exposicion Internacional de Barcelona de 1929,
pensado para un entorno representativo donde recibirian a los reyes de Espana: un sillén importante y monumental, no un asiento
econdmico para un mercado masivo.

El sillon combina una estructura metalica curva, correas de soporte y cojines de cuero cuidadosamente tapizados, ensamblados a partir
de multiples secciones tratadas individualmente en lugar de una sola superficie formada mecanicamente.

El sillon no podia competir con el mobiliario ordinario mediante precio bajo o eficiencia de alto volumen. Su viabilidad requeria una
ecuacion distinta— una que el marco a continuacion hace explicita.



Coloca el mismo silléon en una estrategia de bajo costo y alto volumen, y el producto se vuelve econdmicamente incoherente sin cambiar
una solalinea de su forma.

Viabilidad Premium,
Descompuesta

En lugar de eliminar cada operacion costosa, el modelo de negocio del Sillon
Barcelona las preservo y encontrd un mercado dispuesto a pagar por el
resultado.

®

Valor de Oficio

Trabajo que el mercado
elige pagar.

O

Autoria

Una firma de disefio
reconocible.

Q)

Durabilidad

Construido para durar
mas que una moda.

O

Significado Cultural

Un objeto que se elige
conservar.

Forma versus produccion



FORMADO MANUAL,
ESTRUCTURA DESPIEZADA,

A EE— EE— PULIDO, COSTURA
SILLON COMPLETO CORREAS Y TAPIZADO
i YENSAMBLE
Cuero negro, acero pulido

Sillén Barcelona: forma versus produccion. La aparente simplicidad industrial
no cre6 un método de produccion de bajo costo.

El Trabajo y lallusion
de la Produccion
Lineal



Un equipo, no un headcount — las horas trabajadas son un insumo, no piezas

terminadas.

El trabajo de manufactura a menudo puede vincularse a operaciones observables — cortar, doblar, soldar, coser, ensamblar, inspeccionar.
Incluso ahi la relacion no es perfectamente lineal: el tiempo de preparacion, el tamano del lote, el aprendizaje, los defectos y los cambios
de modelo afectan el costo por pieza.

En los productos digitales, la conexion entre el trabajo y las unidades completadas se vuelve todavia menos directa. Diez desarrolladores
trabajando un mes no necesariamente producen el doble de software valioso que cinco — agregar personas también agrega induccion,
comunicacion, integracion, revision y coordinacion.



Una caracteristica que parece pequena en la interfaz puede requerir cambios en la gestion de identidad, los modelos de datos, los
controles de ciberseguridad y varias integraciones existentes. Otra puede ensamblarse rapidamente a partir de capacidades que la
organizacioén ya posee. Las horas trabajadas son un insumo, no piezas terminadas.

La estimacion de costos de software, por lo tanto, considera funcionalidad, complejidad, criticidad, condiciones técnicas y riesgo — no
solo el headcount. Este es un lugar donde un Product Manager con experiencia crea valor medible: no certeza, sino el reconocimiento de

lo que omite un primer calculo.

Restricciones heredadas detras de la interfaz, datos no disponibles o de mala calidad, aprobaciones externas, trabajo de seguridad y
regulatorio, preparacion operativa, adopcion, migracion y el costo del fracaso — el Product Manager conecta la incertidumbre técnica con
el valor para el cliente y la consecuencia econdmica.

100K $0.33 $140K

HOGARES ACTIVOS COSTO POR CONTRIBUCION MENSUAL

EN EL MODELO HORA EXITOSA ESTIMADA

Un Servicio de
Streamingy el Costo
de una Hora Exitosa



Northline, un producto de streaming regional ficticio — una vision y una
estrategia todavia tienen que sobrevivir el contacto con una estructura de
costos.

Volvamos a Northline, presentado antes como una apuesta estratégica por la relevancia regional sobre el alcance global. Una vision y una
estrategia aun no son un negocio — todavia tienen que sobrevivir el contacto con una estructura de costos, comenzando por la métrica
que medira si la apuesta esta funcionando.

Su North Star Metric no es el nimero de registros o descargas — ninguno de los dos garantiza que los clientes reciban valor. Una métrica
mas util son las horas semanales de contenido reproducidas exitosamente por hogares activos.




Para Northline, "reproducido exitosamente" también requiere una tolerancia: la reproduccion debe iniciar dentro del tiempo esperado y
continuar sin una falla lo suficientemente grave como para hacer que el espectador abandone. La métrica, entonces, conecta la
experiencia del cliente con el desempeno técnico y econdmico.

ESCENARIO MENSUAL ILUSTRATIVO

Variable Supuesto
Hogares activos 100,000
Visualizacion exitosa promedio 20 horas
Horas transmitidas exitosamente 2,000,000
Ingreso de suscripcion por hogar $8.00
Ingreso mensual $800,000
Costos fijos y semifijos $420,000
Costo variable por hora transmitida $0.12
Costo variable total $240,000
Contribucién estimada $140,000

Estas cifras no representan a Netflix ni a un proveedor de nube en particular — forman un modelo transparente para entender el
comportamiento del costo. La contribucién mensual estimada es el ingreso menos los costos fijos y variables: 800,000 menos 660,000,
es decir, 140,000 dolares. El costo por hora transmitida exitosamente resulta en $0.33.

Ahora imaginemos que la visualizacion sube a treinta horas por hogar sin cambio de precio. El engagement mejora, pero el consumo
variable también aumenta: un millén de horas adicionales de visualizacion cuesta 120,000 ddlares mas, asi que la North Star Metric sube
mientras el margen baja. Esto no significa que la métrica esté equivocada — significa que una North Star debe ir acompanada de
barandales economicos.

Una North Star Metric necesita barandales econdmicos

CRECIMIENTO

»  — INGRESOS
Retencion

. MARGEN SOSTENIBLE
Horas exitosas

VALOR DEL CLIENTE

USO VARIABLE

X  — COSTO
Entrega + computo

Un mayor engagement crea valor, pero también puede aumentar el costo de
servir.



Cuando el
Crecimiento Cambia
el Producto




Un sistema redisenado en torno a la demanda real — la arquitectura es parte
del modelo de negocio.

La primera arquitectura de Northline podria ser deliberadamente simple — un catalogo limitado alojado en una sola regién de nube,
codificado en unos pocos formatos de reproduccion, entregado mediante servicios externos. Esta puede ser la forma mas rapida 'y
econdmica de probar si la audiencia existe.

Si el producto gana traccion, sus condiciones econdmicas cambian. Mas usuarios crean mas sesiones concurrentes, un catalogo mas
grande aumenta el almacenamiento y la codificacion, y la expansion a nuevos paises agrega derechos de contenido, infraestructura
regional, complejidad de soporte y nuevos perfiles de dispositivo.

Las grandes plataformas de streaming acercan el contenido a los espectadores porque la entrega repetida a larga distancia es costosay
puede danar el desempeno. La arquitectura especifica no es universal — el principio es que, conforme la demanda se vuelve observable,
el sistema de produccion puede redisenarse en torno a patrones reales en lugar de supuestos iniciales.

Northline podria precodificar sus titulos mas vistos, colocar los activos populares mas cerca de audiencias concentradas, cambiar sus
niveles de almacenamiento, eliminar formatos poco usados, cachear solicitudes repetidas, o escalar servicios variables segun la
demanda.

El autoescalado en la nube puede alinear la capacidad con el consumo, pero no puede corregir una unidad de trabajo ineficiente. Si cada
hora transmitida usa procesamiento innecesario, escalar simplemente automatiza la multiplicacion de ese costo. La arquitectura es, por
lo tanto, parte del modelo de negocio.

El crecimiento del producto cambia la arquitectura de
produccion

VALIDACION

Hospedaje simple

Catalogo pequeno

TRACCION REFINAMIENTO
Mas formatos Caché + codificacion
Soporte creciente Redisefno de arquitectura

ESCALA

CDN + capacidad regional

Asignacion de costos

El refinamiento continda después de la traccion — la escala retroalimenta el
refinamiento, no es una linea de meta.



LalA Cambiala
Formadel Trabajo




La inteligencia artificial puede reducir el tiempo requerido para investigacion, codigo, etiquetado de contenido, exploracion de interfaz,
pruebas y documentacion — y permitir que un equipo explore mas alternativas antes de elegir una. Pero generar mas rapido no es lo
mismo que producir proporcionalmente mas barato.

Cﬂujo delA = Cinferencia v Crecuperacién + Cevaluacion * Creintentos t Crevision humana * Copemcién

Un modelo con un precio menor por token puede producir un costo mayor por tarea exitosa si sus salidas requieren mas reintentos o
correccion manual. Un componente generado puede parecer completo mientras todavia requiere revision de seguridad, integracion,
pruebas y propiedad de largo plazo.

Por eso las estimaciones asistidas por IA pueden mantenerse lejos de la realidad — la herramienta puede estimar el esfuerzo visible en la
solicitud mientras pasa por alto el entorno en el que el trabajo debe sobrevivir.

Los proveedores de nube recomiendan medir costos unitarios — costo por inferencia, por dato, por tarea completada — junto con
medidas de valor de negocio, y comparar continuamente costos y resultados conforme se afinan el sistema y su asignacion de recursos.
La IA cambia la velocidad de la produccion. No elimina la obligacion de entender la produccion.

La Estimacion Es un
Rango, No una
Promesa



Confirmed C1

Un prondstico, no un recibo — una estimacion se estrecha conforme los
rangos de confianza se acercan a un costo confirmado.

Una estimacion temprana estara equivocada. Eso no la hace inutil — su propdsito no es disfrazar la incertidumbre con una cifra precisa,
sino revelar qué supuestos podrian cambiar la decision de inversion.

Una estimacion creible comienza con una linea base técnica, descompone el trabajo, registra los supuestos y aplica mas de un método
de estimacion, y luego prueba la sensibilidad y el riesgo antes de comparar el prondstico con los resultados reales.

En lugar de decir que el producto costara $500,000, un equipo puede decir: bajo el catalogo actual, la cobertura de dispositivos y los
supuestos de visualizacion, se espera que el primer lanzamiento cueste entre $450,000 y $650,000, siendo la preparacién de contenido y



el volumen de entrega la mayor incertidumbre.

La segunda afirmacion es menos comoda pero mas Util — identifica dénde la investigacion, la prototipacion o la negociacién pueden
reducir la incertidumbre. Diferentes métodos pueden combinarse conforme mejora el conocimiento del producto.

TABLA 2.2 — LOS METODOS DE ESTIMACION EVOLUCIONAN CON LA MADUREZ DEL PRODUCTO

Método Mejor uso

Estimacién analoga Comparar con productos similares o iniciativas previas
Estimacion ascendente Costear componentes y actividades conocidas

Estimacion paramétrica Aplicar relaciones como costo por hora, unidad o transaccion
Estimacion de tres puntos Modelar escenarios optimista, probable y pesimista

Costeo basado en actividades Asignar costos compartidos a las actividades que los consumen
Andlisis de sensibilidad Identificar los supuestos con mayor efecto econémico
Prondstico continuo Reemplazar supuestos con desempeno real a lo largo del tiempo

En la manufactura fisica, los prototipos y las corridas piloto revelan el rendimiento real del material, el tiempo de ensamble y los defectos
del proceso. Los productos digitales necesitan el equivalente — lanzamientos instrumentados que midan el costo de entrega y el
esfuerzo operativo, no solo la adopcion. Un MVP que valida la demanda mientras ignora la operacion valida solo la mitad del producto.

El Catalogo de
Costos

[ retrato 4:5 — un libro mayor compartido, no una hoja de cdlculo privada |



Ninguna imagen licenciada o generada coincidia con esta seccion todavia —
se dejo como un espacio honesto en lugar de una imagen mal emparejada.

La visibilidad del costo no deberia quedarse dentro de una hoja de calculo propiedad Unicamente de finanzas o de ingenieria de nube. Las
decisiones de producto necesitan un catalogo compartido que conecte el gasto con las decisiones de disefo.

Todo costo significativo deberia identificar el producto o la capacidad que lo genera, su duenio, si es fijo, variable o semifijo, la unidad que
provoca su crecimiento, la evidencia detras de la estimacion, el nivel de incertidumbre, y la fecha de la ultima revision.

Una factura de nube organizada solo por servicio técnico es insuficiente — puede mostrar que la transferencia de datos aumenté sin
explicar qué comportamiento de cliente, caracteristica 0 mercado lo produjo. La gestion de costo de producto requiere asignacion por
unidades significativas: hogar activo, pedido completado, transaccién exitosa, documento procesado o solicitud resuelta.

Las practicas de FinOps formalizan esta colaboracién entre producto, ingenieria y finanzas. El objetivo no es simplemente reducir el gasto
en nube, sino conectar el consumo tecnoldgico con el valor de negocio y asignar la responsabilidad de ambos.

Los tableros para prondstico, etiquetado, asignacion, presupuestos y deteccion de anomalias pueden apoyar este trabajo, pero su valor
depende por completo de la calidad del modelo de producto que hay debajo. Un tablero sofisticado no puede reparar una unidad de valor
indefinida.

El Diseno Continua
Despueés del
Lanzamiento



Un producto, todavia en disefio — los productos mas resilientes son los
construidos para cambiar cuando llega la realidad.

El Sillén Barcelona y Northline parecen pertenecer a mundos distintos — uno transforma acero y cuero en un objeto fisico, el otro
transforma datos, infraestructura y derechos de contenido en horas de entretenimiento. Ambos revelan la misma relacién entre diseno y
economia.

El Sillén Barcelona preservoé un oficio costoso y encontrd viabilidad a través de una posicién premium. Northline no puede resolver el
aumento del consumo simplemente cobrando mas por cada ineficiencia técnica; debe redisefar continuamente cémo se codifica,
almacenay entrega el contenido.



Los materiales cambian, los proveedores desaparecen, los patrones de uso evolucionan, la tecnologia envejece, las regulaciones
introducen nuevos controles, y el crecimiento revela cuellos de botella que eran invisibles en el prototipo. El refinamiento de costo no es
evidencia de que el producto original haya fallado — es parte de su desarrollo.

El fracaso ocurre cuando la organizacion protege el diseno original después de que la evidencia ha cambiado. Un producto no es solo el
objeto, la interfaz o el servicio que experimenta el cliente; es también el sistema capaz de producir esa experiencia repetidamente.

Los productos mas resilientes no son aquellos cuyos equipos predijeron cada costo futuro. Son aquellos disenados con suficiente
visibilidad y capacidad de adaptacion para cambiar cuando llega la realidad. Todo costo comienza con una decision.
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