
		
			1 El mito de la estrategia de CX: ¿ventaja competitiva real o elemento decorativo?

			Durante las dos últimas décadas, la CX se ha proclamado la nueva ventaja competitiva. Se ha afirmado que quien domina la experiencia domina el mercado y que la CX, por sí misma, constituye una estrategia. Sin embargo, cuando se observa con cierta distancia lo que ocurre en la mayoría de las organizaciones, surge una pregunta inevitable: ¿estamos realmente ante una estrategia o ante una narrativa bien intencionada, pero incompleta?

			El caso de Cisco WebEx y Zoom ilustra con claridad esta tensión. Cuando WebEx era la plataforma dominante de videoconferencia, un vicepresidente de ingeniería propuso desarrollar una versión más ligera y fácil de usar respondiendo a fricciones expresadas de forma reiterada por los clientes. La iniciativa fue descartada. Ese directivo abandonó la compañía y fundó Zoom. Años después, durante la pandemia, Zoom se consolidó como el estándar global gracias a su simplicidad, mientras que WebEx perdió relevancia en el mercado.

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

			Antes de afirmar que una organización dispone de una estrategia de CX, conviene detenerse y plantear tres preguntas básicas:

			
					¿Dónde se toman realmente las decisiones que afectan a la experiencia?

					¿Está la CX presente cuando se priorizan inversiones, riesgos y renuncias?

					¿Qué decisiones relevantes en tu empresa se han tomado recientemente porque mejoraban la experiencia y no a pesar de ella?

			

			Para responder con rigor no basta con opiniones. Necesitamos un criterio exigente. No uno diseñado 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 Value1 de McKinsey (evolución del clásico modelo 7S2), ofrece precisamente eso: una prueba de estrés. Una estrategia no existe porque se declare, sino cuando vive en el sistema completo de la organización3. Según este modelo, una estrategia coherente y viva debe articularse y alinearse mediante doce componentes. Estos elementos actúan conjuntamente como un sistema que permite a la organización implementar la estrategia:

			
					Propósito: cómo la organización define su razón de ser.

					Agenda de valores: forma en la que la organización crea valor.

					Estructura: cómo se diseñan las unidades y los equipos responsables.

					Ecosistema: cómo trabaja la organización con sus socios para crear valor.

					Liderazgo: cómo los líderes toman decisiones y catalizan la acción.

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

					Procesos y métricas: cómo se diseñan las métricas y los flujos operativos.

					Tecnología: cómo lo digital, los datos y la IA facilitan la creación de valor.

					Comportamientos: cómo se fomenta la cultura en toda la organización.

					Recompensas: cómo se recompensa a las personas por su desempeño.

					Huella: cómo la organización localiza y despliega el talento.

					Talento: cómo la organización atrae y desarrolla el talento.

			

			
				Cuadro 1.1 Los doce componentes del modelo Organize to Value de McKinsey
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				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. ¿Aprobaría el examen?

				
					1. Propósito: cuando el cliente compite con la urgencia del corto plazo, ¿quién gana de verdad?

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

					En la práctica, muchas organizaciones confunden propósito con un eslogan. La CX se traduce en iniciativas útiles (Net Promoter Score [NPS], rediseño de journeys y automatización), pero no en renuncias reales cuando el cliente compite con otros objetivos internos. McKinsey muestra que cerca del 70 % de las transformaciones no logran el impacto esperado, no por falta de ambición, sino por fallar en lo más difícil: alinear comportamientos, liderazgo e incentivos con el cambio4.

					El problema no es técnico, sino estructural. Muchas decisiones clave de experiencia no se toman (o se toman mal) porque el propósito 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 ganar eficiencia aunque empeore la resolución; los journeys cruzan áreas, pero las decisiones siguen en silos; se diseñan políticas para el 1 % de abuso que penalizan al 99 % honesto, y se invierte simbólicamente en CX sin tocar incentivos ni poder real.

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

				
				
					2. Agenda de valor: ¿la CX está conectada de forma explícita con la creación de valor económico?

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

					Cuando la CX está 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 %5 de las empresas puede considerarse realmente customer-obsessed, y estas crecen hasta 2.4 veces más rápido que sus competidores.

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

				
				
					3. Estructura: ¿CX tiene poder real o únicamente capacidad de recomendación?

					En organizaciones orientadas a la experiencia, la CX tiene voz, voto y responsabilidad transversal. Participa en las decisiones estratégicas, cuenta con representación en el comité ejecutivo y opera a través de equipos transversales que gestionan la CX con visión completa, de principio a fin.

					En muchas empresas, la CX ocupa un lugar cómodo, pero irrelevante, y queda relegada a funciones de soporte (marketing o atención al cliente) sin autonomía ni autoridad. McKinsey6 identifica la integración de la CX en la estructura organizativa y el modelo operativo como uno de los factores más determinantes para lograr transformaciones reales en CX.

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

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

					El cliente no distingue entre marca y proveedor. Muchas organizaciones externalizan procesos que son decisivos para el cliente (entregas, instalaciones, soporte técnico, cobros, atención posventa, etc.) sin exigir una experiencia consistente.

					El resultado 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 cómo deben colaborar 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 estándares, incentivos y objetivos alineados con la experiencia prometida7.

					Sin embargo, la realidad se aleja mucho del enfoque del experience supply chain, en el que la externalización sin orquestación genera experiencias fragmentadas e inconsistentes para el cliente.

				
				
					5. Liderazgo: ¿modela la CX o solo la cita?

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

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

					McKinsey señala que solo alrededor del 22 % del tiempo directivo se dedica a crecimiento a largo plazo8.

					La CX puede desarrollarse, madurar y consolidarse con tiempo directivo y decisiones visibles. Cuando el cliente no aparece en la agenda del liderazgo, la brecha no es solo estratégica: es cultural.

				
				
					6. Gobierno: ¿quién decide cuando hay trade-offs reales?

					Un modelo de gobierno efectivo define quién decide, bajo qué criterios 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, consensos diluidos y fricciones internas.

					McKinsey confirma que los problemas de gobierno son uno de los principales frenos a la transformación. En su estudio Global Survey on Transformations, entre el 65 y el 67 % de los líderes intermedios y sénior señalan que los conflictos entre partes interesadas, las prioridades cambiantes y las estructuras organizativas complejas ralentizan la toma de decisiones y estancan el progreso9.

					En ausencia de derechos de decisión claros, la CX queda atrapada en la fricción interna y tiende a perder frente a criterios de coste y corto plazo.

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

					En una organización madura, las métricas de experiencia no solo describen lo que ocurre: desencadenan decisiones, priorizan inversiones y conducen a cambios operativos concretos. Medir experiencia sin capacidad de actuar sobre ella no es CX; es mero reporting.

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

					Forrester muestra que, aunque una gran mayoría de empresas recoge feedback de clientes, más de seis de cada diez no tienen un proceso formal para cerrar el ciclo y traducir esas opiniones en mejoras estructurales de procesos, políticas o sistemas10.

					McKinsey llega a una conclusión aún más contundente. En entrevistas con más de 260 líderes de CX en Estados Unidos, solo el 6 % afirma que su sistema de medición les permite tomar decisiones tanto estratégicas como tácticas. En la mayoría de los casos, las métricas describen el problema, pero no habilitan la solución11.

					La CX no fracasa por falta de feedback, sino porque casi nadie tiene la autoridad para convertirlo en decisiones reales.

				
				
					8. Tecnología: ¿mejora la experiencia o solo la eficiencia?

					La tecnología orientada a CX debe estar al servicio del cliente. Su función es conectar datos, canales, procesos y decisiones para permitir experiencias coherentes, personalizadas y fluidas a escala. En una organización realmente customer centric, la tecnología no solo automatiza: habilita mejores decisiones en tiempo real, reduce fricción y amplifica la capacidad humana de responder al cliente.

					Sin embargo, muchas compañías han invertido millones en CRM, automatización, chatbots e IA sin que eso se traduzca en una experiencia claramente superior.

					Gartner indica que la adopción de IA en CX y customer service está siendo impulsada principalmente por objetivos de eficiencia, productividad interna y reducción de costes. También clasifica los casos de uso de IA y señala que los más valiosos no son solo automatizaciones aisladas, sino aquellos que habilitan agentes, fortalecen self-service y automatizan procesos complejos, lo que implica que la verdadera transformación de la CX requiere repensar journeys, decisiones y modelos operativos para integrar IA de forma estratégica12.

					La conclusión es clara: la tecnología está cumpliendo su promesa operativa, pero no necesariamente su promesa experiencial.

				
				
					9. Comportamientos: ¿cuáles se refuerzan en la práctica?

					En organizaciones orientadas a la experiencia, los comportamientos cotidianos reflejan colaboración transversal, escucha activa y responsabilidad personal por mejorar la CX. Organizaciones como Disney o Ritz-Carlton, reconocidas por algunos de los niveles más altos de lealtad del mercado, invierten de forma sistemática en el desarrollo de habilidades relacionales y comportamientos alineados con la experiencia como parte central de su modelo de negocio.

					Sin embargo, en demasiadas empresas, los comportamientos centrados en el cliente se ven inhibidos por el miedo a equivocarse, la presión por cumplir métricas internas o la rigidez de los procesos.

					Van den Hemel y Rademakers señalan que, aunque un número creciente de empresas afirma comprometerse con la customer centricity, muchas no logran traducir ese compromiso en comportamientos organizativos coherentes; lo reducen a declaraciones o iniciativas aisladas sin cambios reales en procesos, estructuras o sistemas de recompensa13.

					En otras palabras, cuando los comportamientos no están protegidos y reforzados por el sistema, la orientación al cliente deja de ser una práctica cotidiana y se convierte en un discurso aspiracional.

				
				
					10. Recompensas: ¿qué reconoce realmente el sistema de incentivos?

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

					En la práctica, los sistemas de incentivos rara vez contemplan la calidad de la experiencia o la colaboración transversal y cross-funcional (formar equipos con miembros de diferentes departamentos, como marketing, ingeniería, finanzas, etc.) para trabajar juntos en un objetivo común.

					La mayoría de las recompensas siguen ligadas a métricas de rendimiento puro (ventas, eficiencia y cumplimiento de objetivos individuales), con lo que envían un mensaje claro: lo que importa es el resultado inmediato, no cómo se consigue ni el éxito a largo plazo.

					Un estudio de Forbes Insights muestra que solo el 46 % de los ejecutivos en organizaciones líderes en CX estructura los incentivos en torno a métricas de CX y EX frente a apenas el 35 % en empresas promedio o rezagadas, lo que confirma que la mayoría de las organizaciones no refuerzan de forma sistemática los comportamientos que dicen valorar, debilitando así la experiencia cuando predominan métricas internas de control o eficiencia14.

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

				
				
					11. Huella organizativa: ¿dónde se sitúan las capacidades que escuchan al cliente?

					Una huella organizativa madura integra ubicaciones físicas, capacidades digitales y automatización para optimizar la CX. No se trata de concentrar todo en un solo lugar, sino de situar las capacidades críticas, especialmente las que interactúan con el cliente, en las que puedan aprender, mejorar y escalar la experiencia.

					En la práctica, las decisiones sobre ubicación rara vez consideran el impacto en la experiencia. Se toman casi siempre bajo una lógica de optimización de costes.

					Según el Global Service Study 2023 de PwC, la creciente externalización y digitalización de funciones de atención al cliente y CRM obliga a las organizaciones a reconfigurar procesos, tecnología y capacidades humanas, ya que equilibrar eficiencia y calidad de servicio (incluyendo métricas centradas en la experiencia) es crítico para sostener una CX alineada con las expectativas competitivas15.

					Como conclusión, cuando la escucha está lejos de la decisión, la CX se desconecta.

				
				
					12. Talento: ¿la CX forma parte del ADN del talento?

					Una estrategia de CX madura asegura talento con habilidades clave (empatía, escucha, diseño de soluciones y análisis de insights) tanto en primera línea como en liderazgo. Sin embargo, en muchas organizaciones la CX apenas aparece en los procesos de selección, onboarding, modelos de competencias o evaluación del desempeño.

					Paradójicamente, los equipos que más influyen en la experiencia real son los menos formados y con menor autonomía, mientras que muchos decisores nunca han sido evaluados por su impacto en el cliente. Según el XM Institute de Qualtrics, más del 70 % de las empresas sigue en fases iniciales de madurez en CX, y la principal barrera no es la falta de datos, sino la de habilidades críticas16.

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

				
			
			
				2. El veredicto incómodo

				Tras recorrer los doce componentes del modelo Organize to Value de McKinsey, la conclusión es difícil de esquivar: en la mayoría de las organizaciones, la CX no supera la prueba de una estrategia sólida.

				Seamos honestos. No está integrada en el sistema ni construye una ventaja competitiva estructural y rara vez condiciona decisiones clave.

				La CX se ha convertido en una expresión cómoda. Suena bien, moviliza, inspira y queda impecable en presentaciones corporativas. Pero, cuando se la somete a los mismos criterios de coherencia, gobierno y toma de decisiones que exigimos a cualquier otra estrategia seria (financiera, de producto o de talento), aparecen grietas difíciles de ignorar.

				Pero… ¿y si pudiera serlo?

				Hay excepciones. Y hay esperanza. Algunas compañías han demostrado que es posible elevar la CX al nivel estratégico más alto:

				
						Amazon: la obsesión por el cliente define cada decisión empresarial. No es un valor decorativo, sino una guía operativa de valores fundamentales de la compañía. Solo hay que leer el primero de los 16 Principios de liderazgo de Amazon: Los líderes empiezan con el cliente y trabajan a la inversa. Trabajan con ahínco para ganarse y conservar la confianza del cliente. Aunque prestan atención a la competencia, se obsesionan con los clientes17.

						Apple: la experiencia del usuario es inseparable del diseño del producto y de la ventaja competitiva.

						USAA: la empatía y la comprensión del cliente están arraigadas en la cultura, la estructura y las capacidades de toda la organización. Además, están alineadas con la misión y el propósito de la marca, «Servir a quienes sirven al país»18, y esto se hace visible en cada conversación, proceso y producto diseñado para los veteranos y sus familias.

						Patagonia: su propósito de salvar el planeta se materializa en cada interacción con el cliente: desde su servicio posventa hasta sus decisiones comerciales (desde iniciativas contraculturales como Don’t Buy This Jacket (No compres esta chaqueta) en Black Friday hasta programas de reparación y reutilización que priorizan la durabilidad por encima del volumen de ventas)19.

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

				

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

				La diferencia no es cultural, sino estructural.

				
					¿Y tú? ¿Puedes 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.

					No buscamos desacreditar la disciplina, sino retarla. Porque solo cuando asumimos que la CX necesita más que voluntad, necesita estructura, influencia y visión, podemos diseñar estrategias que no solo prometan, sino que transformen.
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						Preguntas para la reflexión

						
								La próxima vez que escuches «nuestra estrategia de CX», detente un momento y pregúntate: ¿la CX realmente forma parte del sistema de la organización o solo en teoría?

								¿Cumple la mayoría de los componentes del modelo de McKinsey Organize to Value?

						

					

				
			
		
	
		
			2 ¿La experiencia nace o se diseña? ¿Puede una empresa tradicional reinventarse?

			Si bien algunas empresas nacen centradas en el cliente (ver nuestra lista anterior), lo llevan en su ADN, no necesitan convencerse a sí mismas ni a nadie más y simplemente son así, otras han logrado recuperar su enfoque en el cliente.

			Tomemos como ejemplo Home Depot, que ilustra cómo un énfasis desmedido en el control de costes puede erosionar la CX cuando se traslada fuera de su contexto original. A comienzos de la década de 2000, la compañía adoptó un enfoque de gestión inspirado en prácticas de General Electric centrado en eficiencia operativa y disciplina financiera. Aunque este modelo tenía sentido en otros entornos industriales, en Home Depot redujo la autonomía en tienda, debilitó el servicio al cliente y dañó la propuesta de valor. Tras la salida de Bob Nardelli, la empresa corrigió el rumbo: devolvió protagonismo a los empleados de primera línea, reinvirtió en atención en tienda y volvió a situar al cliente en el centro de las decisiones. En pocos años, Home Depot frenó su deterioro competitivo y recuperó su reputación como compañía orientada al cliente1.

			¿Y qué pasa con el resto? ¿Puede una gran empresa tradicional, diseñada para operar con eficiencia, control y calidad del producto, transformarse verdaderamente en una organización centrada en el cliente o existe una condición de origen que marca su destino?

			Si bien el debate sobre la importancia de la CX se ha vuelto omnipresente, la verdadera pregunta sigue sin respuesta: ¿puede una empresa centrarse en el cliente o es algo que solo se logra desde el nacimiento?

			
				1. ¿Qué significa realmente estar centrado en el cliente?

				Antes de seguir adelante, conviene aclarar algunos términos.

				Centrarse en el cliente no implica tener un área de CX. No se trata de medir el NPS, diseñar customer journeys (recorridos del cliente), tener un equipo de atención al cliente amigable ni lanzar una aplicación nueva y más intuitiva.

				Como vimos en el capítulo anterior, estar centrado en el cliente significa tomar decisiones estructurales con el cliente como filtro principal. Se trata de priorizar el impacto en la experiencia por encima del ahorro inmediato, la lógica interna o el «así se ha hecho siempre».

				Significa que toda la organización, desde la junta directiva hasta los equipos administrativos, opera en sincronía para brindar una experiencia cohesiva, conectada y emocionalmente significativa.

				Una organización centrada en el cliente no se define por lo que dice, sino por lo que está dispuesta a dejar de hacer o hacer de manera diferente para el cliente.

				
					Empresas que nacen centradas en el cliente

					Hay empresas cuya orientación al cliente no fue una estrategia posterior, sino su razón de ser desde el origen. Hablamos de Amazon, USAA, Apple o Patagonia, grupo al que se suman otros casos claros:

					
							Airbnb: nació para facilitar conexiones humanas. La confianza, la comunidad y la pertenencia están diseñadas en el producto: reviews bidireccionales, soporte en momentos críticos y reglas pensadas para proteger la relación entre personas.

							Netflix: se construyó eliminando fricciones: primero sin penalizaciones y después con simplicidad y personalización. La experiencia siempre fue el eje del modelo, no una capa añadida.

							Mercado Libre: hizo posible el comercio digital en mercados de baja confianza diseñando reputación, protección y pagos seguros (Mercado Pago). La CX fue la condición para que el mercado existiera.

							Spotify: nació para hacer la música fácil, continua y personalizada, sin fricción entre dispositivos.

							Xero: se creó para simplificar radicalmente la contabilidad.

					

					Estas organizaciones no tuvieron que transformarse: nacieron así y han sabido evolucionar. Pero la mayoría no parte de ese privilegio.

				
				
					Cuando el cliente no estaba en tu ADN: el camino hacia una nueva cultura

					La gran mayoría de empresas que hoy declaran tener una estrategia de CX no nacieron con el cliente como prioridad estructural. Se crearon por otras razones, todas importantes, pero no necesariamente centradas en el cliente: crecer en volumen, optimizar márgenes, tener el producto o servicio más sexy, convertirse en el número 1 en participación de mercado, etc. Y, sin embargo, algunas han logrado reinventarse (como The Home Depot) no desde el marketing, sino desde un rediseño profundo del modelo:

					
							Bank of America: pasó de una relación transaccional a una estrategia de reconstrucción de confianza, con productos más transparentes y tecnología orientada a ayudar al cliente. Erica2, su asistente de IA, nació para resolver necesidades reales, no solo para reducir costes.

							IKEA: reinventó su experiencia omnicanal, rediseñó tiendas y reforzó su foco en las necesidades de la vida cotidiana, no solo en el producto.

							Iberia: dejó atrás la burocracia de la década de 1990 mediante digitalización, simplificación del viaje y una transformación cultural sostenida.

							British Gas: evolucionó de lógica de monopolio a orientación al cliente, con experiencias multicanal, escucha continua y mayor agilidad operativa.

					

					Estos casos demuestran que es posible. Pero no es automático, superficial ni gratuito.

				
			
			
				2. El desafío de lo improbable

				Sí, hay empresas que han logrado transformarse, pero no nos engañemos: son la excepción, no la norma.

				Según McKinsey, aproximadamente el 70 % de las transformaciones, especialmente las digitales o de modelos operativos, no logran sus objetivos previstos, lo que confirma que las que lo hacen son la excepción, no la regla3.

				Por cada organización que ha logrado rediseñar su estrategia, su cultura, sus procesos y su narrativa para centrar al cliente y conectarlo con su verdadero propósito, hay docenas que lo han intentado sin éxito. Porque no basta con decirlo, con nombrar a un director de Experiencia ni con medir el NPS en todas las encuestas. Se necesita una transformación estructural, profunda y valiente. Y eso es incómodo, difícil y extraño.

				Pero quizás haya algo aún más incómodo de aceptar: puede que el problema no sea solo la ejecución, sino el enfoque con el que se ha impulsado la CX desde el principio.

				En muchos casos, la CX se ha tratado como una herramienta táctica, como un proyecto o como una mejora estética de la CX, pero nunca como lo que realmente es: una forma diferente de pensar, decidir y operar.

				Las empresas que nacen con la mentalidad customer centric tienen una ventaja estructural: no tienen que cambiar su identidad. Las que no la tienen deben romper parte de su identidad para reconstruirse desde otra perspectiva. Por eso, aunque transformarse es posible, hacerlo bien es tan inusual como revolucionario. Y quizás lo que necesitamos no es más CX, sino empezar de nuevo, con otro enfoque, desde lo humano.
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					Preguntas para la reflexión

					
							¿Crees que realmente es posible empezar de nuevo apostando por un enfoque diferente al de la CX?

							¿Confías en que las empresas que no nacieron siendo customer centric podrán realmente serlo en el futuro?

					

				

			
		
	
		
			3 La ilusión del NPS: ¿realmente se usa para entender y conocer al cliente?

			El NPS se ha considerado la métrica por excelencia para medir la experiencia del cliente. Su simplicidad y aparente capacidad para predecir el crecimiento del negocio lo han convertido en un estándar adoptado por innumerables organizaciones. Sin embargo, ¿está justificada esta confianza ciega en el NPS o hemos caído en la trampa de una ilusión métrica que distorsiona nuestra comprensión real del cliente?

			Un muy buen amigo nos contó que decidió alquilar un coche en el aeropuerto de Gatwick con una de las mejores compañías de alquiler de coches del mundo. Al devolverlo, la persona que lo atendió amablemente le dijo: «Recibirá una encuesta de satisfacción para que califique nuestro servicio; por favor, clasifíquelo con un 10».

			Ella recibió la encuesta de satisfacción correspondiente, pero lo más llamativo es que luego recibió varias llamadas telefónicas de la misma persona que le contestó pidiéndole insistentemente que respondiera la encuesta con el 10 correspondiente para no ser penalizada en su salario.

			Mark Levy, experto en CX desde hace mucho tiempo y autor de Psicología de la CX 101: domine los factores ocultos del comportamiento del cliente (2025), ha señalado que «NPS es una palabra sucia, una métrica que se malinterpreta, se utiliza como arma y se interpreta incorrectamente. Es manipulable y, por supuesto, solo se basa en quién responde a la pregunta de la encuesta. En cambio, es necesario centrarse en los problemas y sus causas fundamentales»1.

			
				1. El origen y la promesa del NPS

				Fred Reichheld introdujo el NPS en 2003 como una forma sencilla de medir la lealtad del cliente mediante una sola pregunta: ¿qué probabilidad hay de que recomiende nuestra empresa/producto/servicio a un amigo o colega? La idea era que esta pregunta capturara la esencia de la satisfacción y la lealtad del cliente y la correlacionara con el crecimiento del negocio.

				La métrica ganó popularidad rápidamente y muchas empresas comenzaron a utilizarla como indicador clave de rendimiento (KPI) en sus estrategias de CX.

				Sin embargo, con el tiempo surgieron críticas sobre su aplicación y eficacia.

				La bibliografía crítica más reciente coincide en que, aunque el NPS ha sido ampliamente adoptado como métrica de lealtad, su aplicación se ha simplificado en exceso en muchas organizaciones, lo que limita su capacidad para ofrecer una comprensión profunda y accionable de la CX2. Diversas investigaciones advierten que, cuando se utiliza como indicador único, el NPS tiende a capturar intención declarada más que comportamientos reales o fricciones específicas, reduciendo así su utilidad para la toma de decisiones operativas y estratégicas.

			
			
				2. Los nueve pecados al usar el NPS

				En la práctica, el NPS se utiliza mal de forma sistemática. Estos son los nueve errores más comunes:

				
					1. Obsesión por el número, no por las acciones necesarias

					Una de las críticas más frecuentes es que las empresas se centran excesivamente en la puntuación NPS en lugar de enfocarse en las acciones necesarias para mejorar la CX. Esta obsesión puede llevar a prácticas contraproducentes, como presionar a los clientes para obtener puntuaciones más altas o ignorar comentarios valiosos que no afectan directamente al NPS.

					Muchas organizaciones han convertido el NPS en un objetivo numérico en lugar de una herramienta para generar valor:

					
							El enfoque cambia de ¿por qué nos recomienda? a ¿cuánto nos recomienda?

							Se da prioridad a cargar la calificación en el tablero mensual, no a resolver las causas raíz.

							Los aumentos del NPS se celebran sin validar si el cliente realmente percibió mejoras significativas. Las empresas celebran pequeños cambios en el NPS sin saber por qué, cuánto tiempo pueden mantenerse así o qué deben hacer.

							El indicador se convierte en un fin en sí mismo, perdiendo su papel como medio de escucha, cumpliéndose así la ley de Goodhart: «Cuando una buena métrica se convierte en un objetivo, deja de ser una buena métrica»3.

					

					Consecuencia: la experiencia deja de ser un proceso de mejora continua y pasa a ser un ejercicio de reporting orientado a maquillar resultados.

				
				
					2. Vinculación del NPS con los incentivos

					Como hemos señalado, vincular las bonificaciones de los empleados al NPS puede distorsionar los resultados y fomentar comportamientos poco éticos. Según Reichheld, «Muchas organizaciones se preocupan más por la puntuación que por mostrar realmente amor a sus clientes»4.

					Este enfoque puede llevar a manipular las encuestas o a evitar interacciones con clientes potencialmente insatisfechos.

					Una de las decisiones más perjudiciales ha podido ser vincular las bonificaciones a los resultados del NPS, ya que:

					
							Se fomenta la manipulación: los empleados piden al cliente que dé un 9 o 10, invalidando la espontaneidad del feedback.

							Se generan tensiones internas: los equipos empiezan a ver al cliente como una amenaza a su salario variable.

							Las encuestas están filtradas: algunas áreas seleccionan solo a clientes satisfechos para conseguir la nota.

							Se pierde la autenticidad: la retroalimentación se convierte en una obligación manipulada, no en una conversación real.

					

					Consecuencia: el cliente deja de ser el centro y pasa a ser un medio para obtener un premio.

				
				
					3. Falta de contexto y profundidad

					El NPS, al ser una métrica única, no proporciona información detallada sobre las razones de las puntuaciones. Sin un análisis cualitativo complementario y más profundo, es difícil identificar áreas específicas de mejora o comprender las verdaderas necesidades y expectativas de los clientes.

					Una sola pregunta no basta para comprender la experiencia completa. El NPS no explica qué duele, qué emociona y qué genera confianza o decepción debido a que:

					
							No captura emociones específicas: frustración, gratitud, confusión, etc.

							No profundiza en el porqué detrás del número.

							Depende fundamentalmente del análisis de los comentarios abiertos, que a menudo no se analizan y que, si lo hacen, suelen proporcionar información muy breve.

					

					Consecuencia: el análisis de la experiencia deja de ser una comprensión profunda del cliente

				
				
					4. Distorsión por la propia medición

					
					
							Los clientes aumentan su puntuación si sienten que afecta al empleado que les atendió.

							Los empleados cambian su comportamiento solo en épocas de encuestas e incluso existen riesgos de malas prácticas al incentivar a los clientes a calificarlos bien.

					

					
					
				
				
					5. Desconexión y mala interpretación entre NPS y resultados económicos

					
					
					
					
				
				
					6. Uniformidad ciega: una métrica para todo

					
					
							¿Tiene sentido comparar el NPS de un canal digital con el de una sucursal física?

							¿Es válido aplicar la misma pregunta a clientes B2B con ciclos largos y complejos que a clientes B2C?

							¿Cómo de representativa es la muestra en determinados contextos?

					

					
					
				
				
					7. Saturación de clientes: encuestas sin sentido

					
					
							¿Qué probabilidades hay de que recomiendes nuestra aplicación? después de cambiar una contraseña.

							¿Cómo calificarías su experiencia? después de una interacción de 30 s.

							Encuestas largas, repetitivas e inútiles sin evidencia visible de mejora.

					

					
				
				
					8. Obsesión con los detractores

					
					
				
				
					9. ¿El NPS en B2B?

					
					
					
				
			
			
				3. ¿El problema está en las métricas o en cómo las usamos?

				
				
				
				
				
				
				
					
					
					
							¿Y si la próxima vez que revises un dashboard de métricas en lugar de preguntar cuánto has subido o bajado te preguntas qué historia real de cliente hay detrás de este dato?

							¿Estás preparado para trascender los números y diseñar un sistema de medición que no solo diga qué pasa, sino que nos acerque a comprender por qué importa para las personas?
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