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Introduccion

La experiencia del cliente estd muriendo,
pero nadie quiere admitirlo

Durante mas de dos décadas, 1a gestion de la experiencia del cliente
(Customer Experience, CX) ha ocupado un.lugar central en la agen-
da de miles de empresas. Ejecutivos, académicos y consultores la han
presentado como la nueva frontera.de la diferenciacion, la clave de la
fidelizacion y el camino hacia el crecimiento sostenible. Por momen-
tos, parecia que finalmente habiamos encontrado una disciplina capaz
de cerrar la. brecha entre lo que las marcas prometen y lo que los clien-
tes realmente viven.

Sin embargo, algo se ha ido perdiendo por el camino.

Hoy, en demasiadas organizaciones, la CX ha quedado reducida a
una funcidon mas: atrapada entre métricas que nadie entiende del todo,
cuadros de mando que apenas se revisan y comités que se repiten en
bucle, sin generar decisiones relevantes. Lo que en su dia fue una revo-
lucion esté al borde de convertirse en una rutina sin alma. La CX corre
el riesgo de volverse irrelevante, pero no por falta de importancia, sino
de impacto real.

Lo vemos a diario: experiencias técnicamente correctas, pero emo-
cionalmente vacias, procesos optimizados que no generan ningun
vinculo real o interacciones automatizadas que no dejan huella. Y, de-
tras de todo eso, empleados que no entienden cual es su papel en las
llamadas estrategias centradas en el cliente y clientes que no perciben
ninguna diferencia significativa.

Lo que antes fue una promesa transformadora hoy se siente un ri-
tual corporativo mas.
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Ya hemos vivido esta historia

No seria la primera vez. La historia empresarial esta llena de movi-
mientos que nacieron con un espiritu disruptivo y terminaron absor-
bidos por la inercia organizacional.

La gestion de la calidad total (TQM) y los circulos de calidad, por
ejemplo, surgieron como enfoques innovadores para impulsar la exce-
lencia operativa y el compromiso colectivo. En su concepcion original,
fueron herramientas poderosas de cambio cultural. Pero, con el tiem-
po, en muchas empresas se convirtieron en sinénimos de burocracia,
cumplimiento y auditoria.

Agile fue también una revolucion cultural: una forma de devolver a
los equipos autonomia y capacidad de respuesta con rapidez frente al
cambio. Pero en muchas organizaciones termin6 reducido a ceremo-
nias mecanicas, esprints sin sentido y tableros llenos de tareas que no
conectan con el valor real.

Incluso la personalizacion, que prometia experiencias Uinicas para
cada cliente, se transformo, en-la-practica, en automatizaciones im-
personales y mensajes customizados que ignoran o no comprenden el
contexto y la emocion del cliente.

La CX parece estar siguiendo exactamente el mismo camino, pero
no porque la idea fuera equivocada, sino porque su ejecucion se ha ido
alejando, poco a poco, de su esencia.

Cuando medir sustituyorasconectar

En nuestro afan por profesionalizar la disciplina, hemos acabado con-
fundiendo experiencia con control. Medir pas6 a ser mas importante
que comprender; optimizar, mas urgente que emocionar.

Nos enfocamos en reducir el esfuerzo, pero no en aumentar el sig-
nificado. Mapeamos journeys, pero dejamos fuera las emociones. Op-
timizamos procesos, pero sacrificamos su autenticidad.

Y lo més grave: separamos a los empleados y a los propios clien-
tes del disefio de la experiencia, como si la experiencia del cliente
fuese algo que ocurre hacia fuera, cuando en realidad empieza desde
adentro.

El resultado es una experiencia técnicamente eficiente, pero emo-
cionalmente irrelevante. Y sin emocion, no hay conexién. Sin cone-
xi6n, no hay lealtad. Y sin lealtad, no hay crecimiento sostenible.
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No se trata de ajustar lo que ya existe, sino de
atreverse a repensarlo todo

No estamos ante una simple mejora incremental, sino frente a una
oportunidad, una responsabilidad y una urgencia: la de atreverse a
realizar un redisefio profundo.

La experiencia, de clientes y empleados, ya no puede tratarse como
una funcion ni limitarse a encuestas o flujos optimizados. Debe con-
vertirse en una capacidad estratégicay cultural capaz de atravesar toda
la organizacion y su red de partners para conectar con lo més esencial:
lo humano.

Vivimos en una era de aceleracion tecnoldgica sin precedentes.
La inteligencia artificial (IA), la automatizacién y la hiperpersonaliza-
cion han multiplicado nuestra capacidad de escalar experiencias. Pero
cuanto mas sofisticadas se vuelven las maquinas, méas valioso resulta
aquello que no pueden replicar: la autenticidad, la empatia real y la
emocion genuina.

La paradoja es clara: la revolucion tecnolégica ha creado el escena-
rio perfecto para reiniciar el disefio de la experiencia.

En un mundo en el quela eficiencia ya no diferencia, la humanidad
vuelve a ser ventaja competitiva.

¢Como nace este libro?

Naci6 de una conversacion.

Hace mas de un afio, nuestras trayectorias, distintas pero profunda-
mente conectadas, se cruzaron a partir de una inquietud compartida: la
sensacion de que la CX que ambos autores hemos impulsado durante
toda nuestra carrera estaba perdiendo parte de su sentido original.

Lo que comenzd como un intercambio profesional pronto se
convirtio en algo mas profundo: una conversacidon honesta, sin po-
ses, en la que aparecio algo dificil de planificar y facil de reconocer:
la conexion, la sensacién de estar hablando el mismo idioma, de
compartir no solo una mirada critica sobre la experiencia, sino tam-
bién una forma de entender a las personas, las organizaciones y el
propdsito de nuestro trabajo. De ahi surgi¢ una profunda y genuina
amistad basada en el respeto, la curiosidad intelectual y el placer de
pensar juntos con libertad.

El paso siguiente fue inevitable. Aquella conversacion derivé en la
certeza de que no bastaba con sefialar las limitaciones de la CX actual
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y de que existia una responsabilidad, casi moral, de contribuir con una
reflexion rigurosa y valiente a la comunidad global.

Este libro nace desde la ilusion, pero también desde la respon-
sabilidad; desde el respeto por lo construido, pero con la determina-
cion de cuestionarlo, y con la aspiracion de convertirse en un punto
de inflexion para lideres que sienten que algo no termina de encajar
y que estan dispuestos a repensar, de verdad, como estan disefiando
las experiencias en sus organizaciones. Un punto de inflexion que da
paso a una nueva disciplina en la CX: Human Experience Excellence
(Human?X).

Human?X: una nueva disciplina para una nueva era

Human?X: Human porque la experiencia vuelve a girar alrededor de
las personas, X de Experience porque hablamos de vivencias reales y 2
porque el modelo reconoce explicitamente que existen dos protagonis-
tas inseparables del sistema: empleados y clientes.

Human?X nace para hacer la CX mas humana.

Es una nueva disciplina que integra propdsito, emocion, conexion
y tecnologia con un objetivo claro: disefiar experiencias significativas,
sostenibles y auténticas. Propone una vision en la que clientes y em-
pleados no son extremos del sistema, sino sus protagonistas, en la que
la tecnologia amplifica la humanidad en lugar de reemplazarlay en la
que los resultados financieros son consecuencia, no sustituto, de rela-
ciones bien construidas:

En este libro presentamos el modelo Human?X, disefiado para
guiar a las organizaciones en la implementacion concreta de este nue-
vo enfoque. Es un marco practico estructurado en ocho criterios que
comienzan con el propdsito y terminan con la medicion del impacto en
las personas:

1. Proposito, vision y estrategia: lo que mueve, lo que une, lo que
define.
2. Liderazgoy cultura: lo que se modela, se permite y se premia.

3. Disefio de experiencias humanas: lo que deja huella, lo que
emociona.

4. Procesos sin friccion y con sentido: lo que simplifica sin deshu-
manizar.
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Conexion y autenticidad: lo que construye vinculos reales.
6. Adaptabilidad y agilidad: lo que escucha y responde.

7. Cocreacion y colaboracion: lo que se construye con las personas,
no solo para ellas.

8. Medicion e impacto: lo que se evalaa desde el valor humano, no
solo financiero.

Cada criterio se aborda en profundidad con ejemplos, ideas provo-
cadoras y preguntas incomodas. El objetivo no es solo aplicar un nue-
vo modelo, sino desafiar las practicas heredadas y abrir una reflexion
mas profunda.

Este libro no ofrece respuestas cerradas, sino un camino, una
orientacion clara para quienes sienten que la CX tradicional ya no al-
canzay ha llegado el momento de ir més-alla.

Si ta también crees que la experiencia debe tener alma y los vincu-
los humanos siguen siendo la ventaja competitiva mas poderosa del
mundo...

... Entonces, bienvenido a Human?X.
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PARTE 1

ESTADO REAL
DE LA CX: MITO,
BRECHA Y
OPORTUNIDAD



Empieza a emerger una idea: la CX no est4 fallando por falta de herra-
mientas, datos o buenas intenciones, sino porque, en muchos casos, se
ha ido alejando de aquello que le daba sentido: las personas.

Esta primera parte no pretende sefialar culpables, sino compren-
der el recorrido que hemos realizado hasta hoy. Antes de redisefiar el
futuro de la experiencia, es necesario detenerse y mirar con honestidad
como hemos llegado hasta aqui.

A partir de ahi, exploraremos por qué tantas organizaciones termi-
naron diseflando experiencias que funcionan pero que no dejan hue-
lla y analizaremos como la CX paso, en demasiados casos, de ser una
palanca estratégica a convertirse en.un ejercicio operativo y por qué
recuperar el alma de la experiencia no€s un acto de nostalgia, sino una
condicion imprescindible para competir y conectar en el presente.

Para ello, analizaremos el estado real de la CX a través de diez di-
lemas clave (o preguntas incomodas) que hoy definen la disciplina y
explican muchas de sus contradicciones:

1. Elmito de la estrategia de CX: ;ventaja competitiva real o elemen-
to decorativo?

2. ¢Laexperiencia nace o se disefia? ;Puede una empresa tradicional
reinventarse?

3. Lailusion del NPS: ;realmente se usa para entender y conocer al
cliente?

4. Lafuncion de CX en la empresa: jdeleitar o repetir el déja vu de la
funcion de calidad de la década de 19807

5. Chief Cosmetic Experience Officer: ;transformador real o gestor
cosmético con titulo nuevo?

6. CX: principio universal o privilegio para unos cuantos?
7. Customer journeys: ;pura decoracion o motor real de transfor-
maciéon?
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8. La trampa de la omnicanalidad: jexperiencia fluida o ficciéon que
nadie pidi6?
9. EX+ CX:laférmula olvidada en tiempos de agotamiento extremo.

10. IA: ;el verdugo de la CX o el aliado que por fin la hace realidad?

Cada uno de estos dilemas no es una discusion tedrica ni un de-
bate académico aislado. Son tensiones reales que se manifiestan en
decisiones cotidianas, estructuras organizativas, métricas, incentivos
y comportamientos que dan forma, o vacian, la CX. En las siguien-
tes paginas, los abordamos para para entender qué hay detras de cada
contradiccidn, por qué se repiten unay otra vez en organizaciones muy
distintas y qué oportunidades se abren cuando se enfrentan con rigor
y valentia. Nuestra intencion no es dictar verdades absolutas, porque
solo al mirar de frente estas tensiones podremos disefiar un nuevo en-
foque para la CX.
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El mito de la estrategia de
CX: ¢ventaja competitiva real
o elemento decorativo?

Durante las dos ultimas décadas, la CX se ha proclamado la nueva
ventaja competitiva. Se ha afirmado quequien domina la experiencia
domina el mercado y que la CX, por si misma, constituye una estrate-
gia. Sin embargo, cuando se observa con cierta distancia lo que ocurre
en la mayoria de las organizaciones, surge una pregunta inevitable:
[estamos realmente ante una estrategia o ante una narrativa bien in-
tencionada, pero incompleta?

El caso de Cisco WebEx y Zoom ilustra con claridad esta tension.
Cuando WebEx era la plataforma dominante de videoconferencia,
un vicepresidente de ingenieria propuso desarrollar una version mas
ligera y facil de usar respondiendo a fricciones expresadas de forma
reiterada por los clientes. La iniciativa fue descartada. Ese directivo
abandond la compafiia y fundé Zoom. Afios después, durante la pan-
demia, Zoom se consolidé como el estandar global gracias a su simpli-
cidad, mientras que WebEx perdié relevancia en el mercado.

La diferencia no fue tecnoldgica, sino estratégica. En un caso, la
CX orient6 decisiones clave; en el otro, no.

Antes de afirmar que una organizacion dispone de una estrategia
de CX, conviene detenerse y plantear tres preguntas basicas:
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1.

2.

3.

;Doénde se toman realmente las decisiones que afectan a la ex-
periencia?

(Esta la CX presente cuando se priorizan inversiones, riesgos y
renuncias?

;,Qué decisiones relevantes en tu empresa se han tomado reciente-
mente porque mejoraban la experiencia y no a pesar de ella?

Para responder con rigor no basta con opiniones. Necesitamos un cri-

terio exigente. No uno disefiado a medida para la CX, sino el mismo que
se utiliza para evaluar cualquier estrategia que aspire a generar valor real.

El modelo Organize to Value' de McKinsey (evolucion del clasico

modelo 7S?), ofrece precisamente eso: una prueba de estrés. Una es-
trategia no existe porque se declare, sino cuando vive en el sistema
completo de la organizacion?. Segun este modelo, una estrategia cohe-
rente y viva debe articularse y alinearse mediante doce componentes.
Estos elementos actian conjuntamente como un sistema que permite
a la organizacion implementar la estrategia:

10.

24

Proposito: como la organizacion define su razon de ser.
Agenda de valores: forma en la que la organizacion crea valor.

Estructura: como se disefian las unidades y los equipos respon-
sables.

Ecosistema: como trabaja la organizacion con sus socios para
crear valor.

Liderazgo: como los lideres toman decisiones y catalizan la accion.

Gobernanza: como establecer prioridades, asignar recursos y
gestionar el rendimiento empresarial.

Procesos y métricas: codmo se disefian las métricas y los flujos
operativos.

Tecnologia: como lo digital, los datos y la IA facilitan la creacion
de valor.

Comportamientos: como se fomenta la cultura en toda la or-
ganizacion.

Recompensas: como se recompensa a las personas por su desempefio.



11. Huella: como la organizacion localiza y despliega el talento.

12. Talento: como la organizacion atrae y desarrolla el talento.

Cuadro 1.1 Los doce componentes del modelo Organize
to Value de McKinsey

Agenda de
valores

® ®

Gobernanza Propdsito

M Estructura

M Procesos Procesos y Comporta-
métricas mientos
M Talento

Cultura @

Ecosistema Tecnologia Recompensas

® ®

1. Pongamos a prueba la CX

Apliquemos cada uno de los doce componentes de este modelo a la
estrategia de CX que muchas empresas afirman tener. Es momento de
poner a prueba la CX. ;Aprobaria el examen?

1. Propdsito: cuando el cliente compite con la urgencia
del corto plazo, équién gana de verdad?

En una estrategia exitosa, el propdsito no inspira: decide. En CX,
poner al cliente en el centro implica renuncias visibles, asignacion de
recursos y arbitraje explicito entre eficiencia, riesgo y experiencia.

En la practica, muchas organizaciones confunden proposito
con un eslogan. La CX se traduce en iniciativas utiles (Net Promoter
Score [NPS], redisefio de journeys y automatizacion), pero no en re-
nuncias reales cuando el cliente compite con otros objetivos inter-
nos. McKinsey muestra que cerca del 70 % de las transformaciones
no logran el impacto esperado, no por falta de ambicién, sino por
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fallar en lo mas dificil: alinear comportamientos, liderazgo e incen-
tivos con el cambio*.

El problema no es técnico, sino estructural. Muchas decisiones cla-
ve de experiencia no se toman (o se toman mal) porque el proposito no
gobierna el modelo operativo. Cuando la CX carece de autoridad para
arbitrar prioridades e inversiones, la promesa se diluye: se prioriza el
ingreso de corto plazo sobre un pricing justo; se automatiza para ga-
nar eficiencia aunque empeore la resolucion; los journeys cruzan areas,
pero las decisiones siguen en silos; se disefian politicas para el 1 % de
abuso que penalizan al 99 % honesto, y se invierte simbolicamente en
CX sin tocar incentivos ni poder real.

Conclusion: la CX no fracasa por falta de iniciativas, sino porque
no tiene autoridad para inclinar la balanza hacia el cliente.

2. Agenda de valor: éla CX esta conectada de forma
explicita con la creacion de valor economico?

Una CX madura traduce la experiencia endecisiones econdémicas. No
se limita a medir percepciones, sino que conecta los momentos que
importan con resultados concretos: crecimiento de ingresos, reduc-
cion de la tasa de abandono (churn), aumento del valor de vida del
cliente o eficiencia operativa.

Cuando la CX esta integrada en la agenda de valor, compite y gana
espacio frente a otras inversiones porque habla el mismo idioma que
el negocio.

Forrester demuestra que solo un 3 % de las empresas puede con-
siderarse realmente customer-obsessed, y estas crecen hasta 2.4 veces
mas rapido que sus competidores.

;Qué ocurre con la mayoria de las empresas restantes? La CX no
habla el lenguaje del negocio, compite en desventaja y pierde.

3. Estructura: ¢CX tiene poder real o Unicamente
capacidad de recomendacién?

En organizaciones orientadas a la experiencia, la CX tiene voz, voto y res-
ponsabilidad transversal. Participa en las decisiones estratégicas, cuen-
ta con representacion en el comité ejecutivo y opera a través de equipos
transversales que gestionan la CX con vision completa, de principio a fin.

En muchas empresas, la CX ocupa un lugar comodo, pero irrelevante,
y queda relegada a funciones de soporte (marketing o atencion al cliente)
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sin autonomia ni autoridad. McKinsey® identifica la integracion de la CX
en la estructura organizativa y el modelo operativo como uno de los facto-
res mas determinantes para lograr transformaciones reales en CX.

Cuando la experiencia se aborda como una iniciativa aislada y no
como parte del disefio organizativo, el impacto se diluye y la ejecucion
se bloquea por fricciones internas, silos y falta de gobierno claro.

4. Ecosistema: élos socios y proveedores refuerzan
la experiencia o la destruyen?

El cliente no distingue entre marca y proveedor. Muchas organizacio-
nes externalizan procesos que son decisivos para el cliente (entregas,
instalaciones, soporte técnico, cobros, atencién posventa, etc.) sin exi-
gir una experiencia consistente.

Elresultado es una experiencia irregular, con picos de excelencia y
valles de incoherencia que destruyen la confianza.

PwC muestra que la inconsistencia experiencial, habitual en
ecosistemas mal orquestados, destruye lealtad de forma acelerada y
expone el concepto de experience supply chain como un marco para
comprender los roles clave que influyen en'la CX y como deben cola-
borar y coordinarse para entregar experiencias coherentes y valiosas.
Propone que las empresas orquesten un ecosistema de contribuyentes,
internos y externos, en el que todos operan con estandares, incentivos
y objetivos alineados con la experiencia prometida’.

Sin embargo, la realidad se-alejamucho-del-.enfoque del experience
supply chain, en el que la externalizacion sin orquestacion genera ex-
periencias fragmentadas e inconsistentes para el cliente.

5. Liderazgo: émodela la CX o solo la cita?

Cuando la CX esta realmente integrada en la estrategia de la empresa,
los lideres dedican tiempo directo a clientes y fricciones reales.

El estilo de liderazgo actual revela lo que realmente importa: de-
masiados lideres concentran su atencidn en la eficiencia, los costes y el
corto plazo, mientras la CX queda relegada a un relato inspiracional.

McKinsey sefiala que solo alrededor del 22 % del tiempo directivo
se dedica a crecimiento a largo plazo®.

La CX puede desarrollarse, madurar y consolidarse con tiempo di-
rectivo y decisiones visibles. Cuando el cliente no aparece en la agenda
del liderazgo, la brecha no es solo estratégica: es cultural.
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6. Gobierno: équién decide cuando hay
trade-offs reales?

Un modelo de gobierno efectivo define quién decide, bajo qué cri-
terios y con qué prioridades. En CX, esto implica contar con foros
claros en los que la experiencia tenga peso real, reglas de arbitraje
cuando existen trade-offs inevitables (coste vs. experiencia, corto
vs. largo plazo) y un liderazgo visible que evite que las decisiones
se diluyan.

En muchas organizaciones, la CX queda atrapada en comités, con-
sensos diluidos y fricciones internas.

McKinsey confirma que los problemas de gobierno son uno de los
principales frenos a la transformacion. En su estudio Global Survey
on Transformations, entre el 65y el 67 % de los lideres intermedios y
sénior sefialan que los conflictos entre partes interesadas, las priorida-
des cambiantes y las estructuras organizativas complejas ralentizan la
toma de decisiones y estancan el progreso’.

En ausencia de derechos de decision.claros, la CX queda atrapa-
da en la friccion interna y tiende a perder frente a criterios de coste
y corto plazo.

7. Procesos y métricas: émedimos para cambiar algo
o para reportar datos y justificar que nada cambie?

En una organizacion madura, las métricas de experiencia no solo des-
criben lo que ocurre: desencadenan decisiones, priorizan inversiones y
conducen a cambios operativos concretos. Medir experiencia sin capa-
cidad de actuar sobre ella no es CX; es mero reporting.

En la mayoria de las empresas, se mide mucho, pero se decide poco.

Forrester muestra que, aunque una gran mayoria de empresas re-
coge feedback de clientes, mas de seis de cada diez no tienen un pro-
ceso formal para cerrar el ciclo y traducir esas opiniones en mejoras
estructurales de procesos, politicas o sistemas!’.

McKinsey llega a una conclusion atin mas contundente. En entre-
vistas con mas de 260 lideres de CX en Estados Unidos, solo el 6 %
afirma que su sistema de medicidn les permite tomar decisiones tanto
estratégicas como tacticas. En la mayoria de los casos, las métricas
describen el problema, pero no habilitan la solucion''.

La CX no fracasa por falta de feedback, sino porque casi nadie tie-
ne la autoridad para convertirlo en decisiones reales.
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8. Tecnologia: émejora la experiencia
o solo la eficiencia?

La tecnologia orientada a CX debe estar al servicio del cliente. Su fun-
cion es conectar datos, canales, procesos y decisiones para permitir
experiencias coherentes, personalizadas y fluidas a escala. En una
organizacion realmente customer centric, la tecnologia no solo auto-
matiza: habilita mejores decisiones en tiempo real, reduce friccion y
amplifica la capacidad humana de responder al cliente.

Sin embargo, muchas compaiiias han invertido millones en CRM,
automatizacion, chatbots e IA sin que eso se traduzca en una experien-
cia claramente superior.

Gartner indica que la adopcion de IA en CX 'y customer service esta
siendo impulsada principalmente por objetivos de eficiencia, produc-
tividad interna y reduccion de costes. También clasifica los casos de
uso de IA y sefiala que los' méas valiosos no 'son solo automatizaciones
aisladas, sino aquellos que habilitan agentes, fortalecen self-service
y automatizan procesos complejos, lo que implica que la verdadera
transformacion de la CX requiere repensar journeys, decisiones y mo-
delos operativos para integrar IA de forma estratégica'2

La conclusion es clara: la tecnologia estd cumpliendo su promesa
operativa, pero no necesariamente su promesa experiencial.

9. Comportamientos: ¢cudles se refuerzan
en la practica?

En organizaciones orientadas a la experiencia, los comportamientos
cotidianos reflejan colaboracion transversal, escucha activa y respon-
sabilidad personal por mejorar la CX. Organizaciones como Disney o
Ritz-Carlton, reconocidas por algunos de los niveles mas altos de leal-
tad del mercado, invierten de forma sistematica en el desarrollo de ha-
bilidades relacionales y comportamientos alineados con la experiencia
como parte central de su modelo de negocio.

Sin embargo, en demasiadas empresas, los comportamientos cen-
trados en el cliente se ven inhibidos por el miedo a equivocarse, la pre-
sion por cumplir métricas internas o la rigidez de los procesos.

Van den Hemel y Rademakers sefialan que, aunque un numero
creciente de empresas afirma comprometerse con la customer centri-
city, muchas no logran traducir ese compromiso en comportamien-
tos organizativos coherentes; lo reducen a declaraciones o iniciativas
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aisladas sin cambios reales en procesos, estructuras o sistemas de
recompensa’s.

En otras palabras, cuando los comportamientos no estan protegi-
dos y reforzados por el sistema, la orientacion al cliente deja de ser una
practica cotidiana y se convierte en un discurso aspiracional.

10. Recompensas: équé reconoce realmente
el sistema de incentivos?

En una organizacion orientada a CX, las recompensas alinean el
desempefio individual y colectivo con el impacto real en la CX.

En la préactica, los sistemas de incentivos rara vez contemplan la cali-
dad de la experiencia o la colaboracion transversal y cross-funcional (for-
mar equipos con miembros de diferentes departamentos, como marketing,
ingenieria, finanzas, etc.) para trabajar juntos en un objetivo comun.

La mayoria de las recompensas siguen ligadas a métricas de rendi-
miento puro (ventas, eficiencia y cumplimiento de objetivos individua-
les), con lo que envian un mensaje claro: loque importa es el resultado
inmediato, no como se consigue ni el éxito a largo plazo.

Un estudio de Forbes Insights muestra que solo el 46 % de los
ejecutivos en organizaciones lideresen CX estructura los incentivos
en torno a métricas de CX y EX frente a apenas el 35 % en empresas
promedio o rezagadas, 10 que confirma que la mayoria de las orga-
nizaciones no refuerzan de forma sistematica los comportamientos
que dicen valorar, debilitando-asi-la-experiencia cuando predominan
métricas internas de control o eficiencia“.

Esto implica que lo que no se recompensa de forma explicita no se
sostiene en el tiempo.

11. Huella organizativa: ¢ddnde se situan las
capacidades que escuchan al cliente?

Una huella organizativa madura integra ubicaciones fisicas, capaci-
dades digitales y automatizacion para optimizar la CX. No se trata de
concentrar todo en un solo lugar, sino de situar las capacidades criti-
cas, especialmente las que interactian con el cliente, en las que pue-
dan aprender, mejorar y escalar la experiencia.

En la practica, las decisiones sobre ubicacion rara vez consideran
el impacto en la experiencia. Se toman casi siempre bajo una logica de
optimizacion de costes.
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Segun el Global Service Study 2023 de PwC, la creciente externali-
zaciony digitalizacion de funciones de atencidon al cliente y CRM obliga
a las organizaciones a reconfigurar procesos, tecnologia y capacidades
humanas, ya que equilibrar eficiencia y calidad de servicio (incluyendo
métricas centradas en la experiencia) es critico para sostener una CX
alineada con las expectativas competitivas'>.

Como conclusion, cuando la escucha esta lejos de la decision, la
CX se desconecta.

12. Talento: éla CX forma parte del ADN del talento?

Una estrategia de CX madura asegura talento con habilidades clave
(empatia, escucha, disefio de soluciones y analisis de insights) tanto en
primera linea como en liderazgo. Sin embargo, en muchas organiza-
ciones la CX apenas aparece en los procesos de seleccion, onboarding,
modelos de competencias o evaluacion del desempeiio.

Paradojicamente, los equipos que més influyen en la experiencia
real son los menos formados y con menor autonomia, mientras que
muchos decisores nunca han sido evaluados por su impacto en el
cliente. Segtn el XM Institute de Qualtrics, mas del 70 % de las em-
presas sigue en fases iniciales de madurez en CX, y la principal barrera
no es la falta de datos, sino la de habilidades criticas®.

Sin talento formado y evaluado en CX, 1a experiencia no se decide:
se improvisa.

2. El veredicto incémodo

Tras recorrer los doce componentes del modelo Organize to Value de
McKinsey, la conclusion es dificil de esquivar: en la mayoria de las or-
ganizaciones, la CX no supera la prueba de una estrategia sélida.

Seamos honestos. No esta integrada en el sistema ni construye
una ventaja competitiva estructural y rara vez condiciona decisio-
nes clave.

La CX se ha convertido en una expresion cdmoda. Suena bien,
moviliza, inspira y queda impecable en presentaciones corporativas.
Pero, cuando se la somete a los mismos criterios de coherencia, go-
bierno y toma de decisiones que exigimos a cualquier otra estrategia
seria (financiera, de producto o de talento), aparecen grietas dificiles
de ignorar.
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Pero... ¢y si pudiera serlo?
Hay excepciones. Y hay esperanza. Algunas compafiias han de-
mostrado que es posible elevar la CX al nivel estratégico mas alto:

* Amazon: la obsesion por el cliente define cada decision empresa-
rial. No es un valor decorativo, sino una guia operativa de valores
fundamentales de la compafiia. Solo hay que leer el primero de los
16 Principios de liderazgo de Amazon: Los lideres empiezan con
el cliente y trabajan a la inversa. Trabajan con ahinco para ganarse
y conservar la confianza del cliente. Aunque prestan atencion a la
competencia, se obsesionan con los clientes'’.

e Apple: la experiencia del usuario es inseparable del disefio del pro-
ducto y de la ventaja competitiva.

e USAA:laempatiayla comprension del cliente estan arraigadas en
la cultura, la estructura y las capacidades de toda la organizacion.
Ademas, estan alineadas con la mision y el propoésito de la marca,
«Servir a quienes sirven-al pais»'®, y-esto se hace visible en cada
conversacion, proceso y producto disefiado para los veteranos y
sus familias.

e Patagonia: su proposito de salvar el planeta se materializa en
cada interaccion con el cliente: desde su servicio posventa has-
ta sus decisiones comerciales (desde-iniciativas contraculturales
como Don’t Buy This Jacket (No compres esta chaqueta) en Black
Friday hasta programas de reparacion y reutilizacion que priori-
zan la durabilidad por encima del volumen de ventas)®.

e Zappos: hizo de «Entregar felicidad» no una campafia, sino una
experiencia diaria, que permitio incluso a sus empleados salirse
del guion para sorprender al cliente.

Todas comparten un rasgo esencial: son organizaciones disefiadas
para servir un tipo concreto de experiencia, con renuncias explicitas,
incentivos alineados y liderazgo visible.

La diferencia no es cultural, sino estructural.

¢Y tu? éPuedes decir lo mismo?

No se trata de negar el valor de la CX, sino de dejar de fingir que ya es
estratégica cuando no lo es.
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No buscamos desacreditar la disciplina, sino retarla. Porque solo
cuando asumimos que la CX necesita mas que voluntad, necesita es-
tructura, influencia y vision, podemos disefiar estrategias que no solo
prometan, sino que transformen.

\ %
@ :

Preguntas para la reflexion

» La préxima vez que escuches «nuestra estrategia de CX», de-
tente un momento y preguntate: ;la CX realmente forma parte
del sistema de la organizacion o solo en teoria?

e ;Cumple la mayoria de los componentes del modelo de
McKinsey Organize to Value?
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