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PRAXIS XPERIENCE INDEX 2026
LA NUEVA ETAPA DE LA EXPERIENCIA DE CLIENTES: PASAR DE MEDIR A MEJORAR

E
n 2005, Bain & Company
publicó uno de los
hallazgos más citados de

la historia del management: el
80% de las empresas creía
entregar una experiencia
superior a sus clientes; solo el
8% de esos clientes lo
confirmaba. Lo llamaron el
“Delivery Gap”. Casi veinte
años después, estudios de IDC,
Capgemini y otros han vuelto a
medir la misma brecha y si bien
los números varían, ésta sigue
siendo significativa: entre el
75% y el 90% de los ejecutivos
cree ofrecer una gran
experiencia, mientras que solo
entre el 11% y el 30% de los
clientes concuerda. El clásico
80/8 de Bain se ha replicado y
rebautizado durante dos
décadas. La brecha no es un
hallazgo histórico; parece ser
una constante estructural.

El PXI 2026 confirma que
algo está cambiando en Chile.
El índice nacional alcanzó 72
puntos —quinto año
consecutivo de mejora— y 39
marcas migraron desde
experiencias regulares hacia
experiencias buenas o
excelentes. El grupo
mayoritario del ranking ya no es
el de experiencias regulares,
que el año pasado concentraba
al 63% de las marcas.

Pero el número nacional no
es lo único relevante. Debemos
destacar la diferencia entre las
marcas que mejoran de forma
sostenida y las que oscilan. Los
ganadores del Premio Mejora
Sostenida 2026 —Abastible,
Gasco, Colmena y Santa
Isabel— mejoraron año a año,
sin retroceder, durante cuatro
períodos consecutivos. Eso no
se logra con un proyecto. Se
logra con una cultura.

LO QUE DICE LA EVIDENCIA

La evidencia sobre el valor
económico de una cultura
orientada al cliente es

declara valorar. Esa distancia
—entre el discurso y la práctica—
es la primera brecha que hay que
nombrar.

Ese diagnóstico implica
hacerse preguntas incómodas en
relación a los clientes: ¿Cuándo
fue la última vez que
contrastamos nuestra percepción
interna de la experiencia con lo
que los clientes realmente
reportan? ¿Existe algún proceso
para evaluar el impacto en la
experiencia del cliente antes de
implementar una decisión de
eficiencia o reducción de costos?

¿En cuántas de nuestras
reuniones de

dirección del
último trimestre

apareció la voz
del cliente de
forma
directa?
¿Medimos
solo los
resultados de

la experiencia,
o también la

salud de las
prácticas que los

generan?
En Praxis hemos desarrollado

metodologías para acompañar
ese proceso de forma rigurosa
—desde el diagnóstico inicial de
madurez cultural hasta la
construcción de una hoja de ruta
que alinea cultura, procesos y
liderazgo en función de los
resultados de experiencia que la
organización quiere lograr. 

Esa hoja de ruta permite que
las organizaciones enfrenten el
desafío del cambio no como un
proyecto con fecha de cierre,
sino como un proceso de
transformación que se sostiene y
evoluciona en el tiempo.

Porque la ventaja competitiva
que construye una cultura CX no
se copia, no se compra ni se
certifica. Se construye, decisión a
decisión, equipo a equipo, desde
adentro. Y esa es, precisamente, la
razón por la que vale la pena el
esfuerzo.

contundente. Según McKinsey,
las empresas verdaderamente
centradas en el cliente crecen a
más del doble de la velocidad
de sus competidoras. Deloitte
va más lejos: son hasta un 60%
más rentables y Harvard
Business Review lo sintetiza
con una advertencia: 9 de cada
10 ejecutivos declara que la
cultura CX es su prioridad
número uno pero sin liderazgo
activo y sostenido, esa
declaración cede ante la
primera urgencia. Y las
urgencias siempre aparecen.

El mismo estudio de
McKinsey revela el dato que
debería incomodar a cualquier
directivo: solo el 15% de las
organizaciones utiliza de
manera regular los insights del
cliente para tomar decisiones
cotidianas. Es decir, la mayoría
conoce el argumento, pocos lo
aplican. 

La pregunta no es si la cultura
CX importa —eso está resuelto—,
sino que por qué la brecha entre
convicción e implementación
persiste en el tiempo.

Empecemos por consensuar
qué entendemos por “cultura
CX” usando la versión de
Deloitte como referencia: una
cultura CX es el conjunto de
valores, comportamientos y
prácticas compartidas que ponen
al cliente como referencia central
de las decisiones
organizacionales. 

En términos prácticos, eso
significa algo más concreto y
más difícil: que el cliente
aparezca como criterio real —no
retórico— cuando se asigna
presupuesto, cuando se diseña
un proceso, cuando se evalúa el
desempeño de un colaborador.

LO QUE HEMOS VISTO EN LA
PRÁCTICA: PATRONES QUE
FRENAN Y PRÁCTICAS QUE
TRANSFORMAN

A lo largo de años acompañando
procesos de transformación

cultural, hemos aprendido a
reconocer ciertos patrones que
anuncian el fracaso antes de que
ocurra. No son señales dramáticas
sino silenciosas, que pasan
desapercibidas en el entusiasmo
inicial.

La primera y más frecuente es
la incoherencia del liderazgo. Casi
siempre se produce un momento
de lanzamiento potente: un
mensaje transversal de la alta
gerencia, una declaración de
propósito, un evento de kick-off
con energía genuina. Pero basta
con mirar la agenda de los
ejecutivos, las metas del año y
sus modelos de incentivos. Si la
experiencia del cliente no
aparece —en lo formal, en lo que
se mide, en lo que se premia— la
declaración no tiene sustento.

Otra señal reveladora es la
distancia del liderazgo con sus
clientes. He visto organizaciones
donde los ejecutivos pueden
dejar pasar 12 meses sin
presenciar una atención realizada
por sus equipos de servicio al
cliente, donde el top
management se sabe de
memoria el NPS, pero no conoce
los problemas más frecuentes
que sus clientes enfrentan. La
cultura CX requiere un hábito que
puede llegar a ser genuinamente
incómodo: mantener una relación
cercana con el cliente, escuchar
su voz de primera fuente, dar la
cara frente a sus insatisfacciones
y formar un músculo interno de
mejora continua, sin descanso.

El segundo patrón es la falta de
foco. Las organizaciones que
intentan mejorar la experiencia
en todos los frentes
simultáneamente terminan no
mejorando. Un diagnóstico
superficial tiene un costo
posterior significativo, dado que
se destinan recursos a mejorar
aspectos que el cliente no valora,
mientras las brechas reales
permanecen intactas. La
capacidad de depurar con rigor
qué brechas son las más críticas
para el cliente —y de invertir en
ese análisis antes de generar
soluciones— es determinante. 

El tercer patrón es el de los
“espectadores” internos. Las
áreas que típicamente no tienen
contacto directo con el cliente
—finanzas, tecnología, logística,
procurement, legal— tienden a
vivir la Cultura CX como algo que
“les ocurre a otros”. No tienen
claridad de qué deben cambiar
para aportar a la visión. Y sin esa
claridad, no se alinean, no se
adaptan y terminan siendo
consideradas internamente como
áreas burocráticas y que no
aportan valor, en vez de ser
partners críticos en el logro de
los saltos en experiencia. 

El cuarto patrón está en las
métricas generales. Existe un
análisis que no “baja” a nivel de
proceso. Los indicadores de voz
del cliente —NPS, CSAT, por
ejemplo— son conocidos por
todos pero pocos saben cómo
moverlos. Las organizaciones

deben traducir estos
indicadores macro a
métricas de proceso
específicas,
accionables,
vinculadas a las
decisiones
cotidianas de
cada equipo y
medir su
adherencia
destrabando
obstáculos de
mejora.

Finalmente, está
la despriorización de
las inversiones / gastos
en experiencia. En las trincheras
del ROI y la gestión del
presupuesto, las iniciativas de CX
suelen perder frente a lo urgente
y las de retorno inmediato. Esto,
dada la complejidad en el
dimensionamiento del retorno y
su horizonte más extenso. Sin
una convicción ejecutiva explícita
y asignación de métricas de valor
obtenidas del diagnóstico, estas
iniciativas siempre, pierden y
quedan en backlog.

EL PRIMER PASO: HACER VISIBLE
LO QUE HOY ES INVISIBLE

Construir una cultura CX no
comienza con una estrategia ni
con un rediseño organizacional.
Comienza con un diagnóstico
honesto. Con la voluntad de
mirar sin filtros cuán lejos está la
forma en que hoy opera la
organización de aquello que
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Cómo pasar del compromiso declarado a una cultura que el cliente realmente percibe.

Head Cultura CX: De la declaración
a la acción
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MARIANA MORALES HEERLEIN, directora ejecutiva Praxis Human Xperience

“Construir una cultura CX no comienza con una
estrategia ni con un rediseño organizacional. Comienza
con un diagnóstico honesto. Con la voluntad de mirar sin
filtros cuán lejos está la forma en que hoy opera la
organización de aquello que declara valorar. Esa
distancia —entre el discurso y la práctica— es la primera
brecha que hay que nombrar”.

80%
de las empresas creía

entregar una experiencia
superior a sus clientes.

En los últimos años, las
empresas han invertido
como nunca en conocer a

sus clientes. Indicadores de
satisfacción, journey maps,
modelos de experiencia, analítica
avanzada, inteligencia artificial
generativa. Hoy sabemos más
que nunca sobre
comportamientos de consumo,
preferencias, hábitos y recorridos
que realizan los clientes.

Sin embargo, al mismo tiempo,
nunca ha sido tan evidente la
distancia entre lo que las
empresas creen saber de sus
clientes y lo que realmente
ocurre en la experiencia concreta
de las personas. Hay más data,
pero menos comprensión. Más
información, pero menos
capacidad de leer lo que pasa en
la calle, en la sucursal, en la
plataforma, en el momento real
de la interacción.

El problema no es tecnológico.
Es cultural. 

AUTONOMÍA CON VÍNCULO

Las organizaciones tienden a
mirar a sus clientes como roles
(cliente, usuario, consumidor),
cuando en realidad se relacionan
con personas que despliegan
múltiples modos en su vida
cotidiana. La persona que
compra también trabaja, cuida,
espera, se frustra, aprende,
compara, se equivoca. Reducirla
a un rol transaccional empobrece
la relación y genera modelos de

plataformas sin considerar esto
es producir fricción innecesaria.

La inteligencia artificial
generativa, lejos de resolver este
problema, lo hace más visible.
Acelera el análisis, pero no
genera comprensión por sí sola.
Amplifica las conversaciones
existentes, los supuestos
previos, los marcos desde los
cuales ya se toman decisiones.
Si esos marcos no incluyen la
observación real del
comportamiento humano, la IAG
solo sofisticará errores.

En paralelo, las marcas han ido
perdiendo capacidad de construir

identidad como eje de valor. El
vínculo emocional tradicional se
ha debilitado. La aceleración, la
fragmentación de audiencias y la
lógica de plataformas han
reducido el tiempo disponible
para que las marcas construyan
un vínculo en profundidad.
Muchas marcas hoy ganan
mercado sin relato, sin promesa,
sin identidad clara. Operan más
por disponibilidad y fricción baja
que por vínculo, en parte por
este comportamiento impulsivo
que favorecen las redes sociales
donde la captura del cliente es
mucho más superficial.

MIRAR MEJOR EL ENTORNO

Esto obliga a repensar la
gestión desde otro lugar. No
desde más indicadores, sino
desde mejores prácticas de
observación, conversación y
presencia. No desde más
modelos abstractos, sino desde
culturas de gestión que
integren lo que se dice con lo
que se hace. No desde el
control, sino desde la
comprensión sistémica de
cómo operan las personas en
contextos reales.

En definitiva, la ventaja

competitiva ya no está en saber
más, sino en mirar mejor (su
entorno y mercado). En recuperar
la escala humana en las
decisiones. En comprender que
las organizaciones, como los
sistemas vivos, no se
transforman por consigna, sino
por cambios sostenidos en sus
prácticas cotidianas y las esferas
de conversación que se generan
al interior de estas.

Y eso no se diseña desde el
escritorio.

Se reconstruye en la
experiencia, que es el contacto
con el otro y sus conversaciones.

experiencia que funcionan en un
mapa de indicadores, pero no en
la práctica.

La experiencia no es un
indicador. Es un proceso vivido. Y
se organiza siempre en tres
niveles inseparables: (i) cómo la
persona habita un espacio (físico
o digital), (ii) qué acciones realiza
en ese espacio y (iii) cómo
elabora lo que vivió. Por eso,
ningún sistema de medición
reemplaza la observación directa
del comportamiento. Antes de
preguntar, hay que mirar. Antes
de segmentar, hay que recorrer.
Antes de diseñar, hay que estar.

La transformación digital ha
reforzado esta tensión. Se ha
asumido que la autogestión es el
objetivo natural de todo sistema,
cuando en realidad las personas
buscan autonomía sin perder
vínculo. Quieren resolver solas,
pero con la posibilidad de hablar
con alguien si algo no cuadra
“con lo esperado”. El soporte
humano no es un costo
operativo: es parte estructural de
la experiencia.

En este contexto, conceptos
como “brecha tecnológica”
suelen estar mal formulados. No
se trata de edad ni de falta de
capacidades técnicas, sino de
brechas cognitivas y culturales.
En sociedades de tradición más
analógica, las personas no siguen
procesos lineales, no leen
instrucciones completas,
necesitan acompañamiento,
validación, presencia. Diseñar

Opinión

“La experiencia no es un indicador. Es
un proceso vivido. Y se organiza
siempre en tres niveles inseparables:
(i) cómo la persona habita un espacio
(físico o digital), (ii) qué acciones
realiza en ese espacio y (iii) cómo
elabora lo que vivió. Por eso, ningún
sistema de medición reemplaza la
observación directa del
comportamiento. Antes de preguntar,
hay que mirar. Antes de segmentar,
hay que recorrer. Antes de diseñar, hay
que estar”.
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