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ENTREGAMOS LO QUE
SOMOS

Hay ideas que parecen obvias, pero solo cuan-
do finalmente logramos verlas. En las empresas
ocurre lo mismo: dedicamos horas a revisar en-
cuestas, disefiar protocolos de atencion o estu-
diando estadisticas de servicio, pero pocas veces
detenemos la mirada en uno de los factores méas
importantes.

La experiencia del cliente, esa que buscamos
perfeccionar desde distintos angulos, no nace
cuando el cliente toca nuestra puerta; nace en
la vida interna de la organizacién. Lo que ocu-
rre adentro siempre encuentra una manera de
expresarse afuera, asi como un rostro cansado
revela mas de lo que intenta ocultar. Por eso, el
servicio no es un departamento ni un conjunto de
técnicas; es la consecuencia visible de una cultu-
ra invisible.
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“El servicio es una consecuencia observable de
la Cultura de la empresa”
Juan M. Mendoza-Puccini

La vida interna como primera experiencia de
servicio

Casi ninguin cliente conoce los procesos internos,
ni asiste a reuniones, ni participa en decisiones
operativas. Sin embargo, perciben sin esfuerzo
lo que sucede puertas adentro. Sienten cuando
un equipo trabaja con armonia o cuando las
tensiones se acumulan en silencio. Intuyen si
la empresa actua desde la coherencia o desde
la improvisacién. Lo perciben no porque tengan
informacion privilegiada, sino porque el trato hu-
mano nunca miente, incluso cuando se intenta
hacerlo.
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Gallup (2022) lo ha mostrado con claridad: los
niveles de compromiso interno en una empresa
predicen la calidad de la experiencia del clien-
te de manera consistente. Alli donde las per-
sonas se sienten acomparfiadas, escuchadas
y orientadas, el servicio se expresa con natu-
ralidad. Alli donde predominan la confusién, la
sobrecarga emocional o la falta de sentido, el
servicio se vuelve mecanico, rigido o distante.
Es dificil ofrecer calidez cuando adentro reina
el desgaste, asi como es dificil ofrecer claridad
cuando internamente reina la incoherencia.

“Lo que el cliente recibe es, en buena parte, el
eco emocional de la empresa”

Las organizaciones hablan antes de abrir la
boca

Durante afios hemos sostenido la ilusién de que
existe un adentro y un afuera, como si fueran
dos mundos separados. Pero la realidad hu-
mana es otra: lo que ocurre en un equipo no
se queda en el equipo, se reproduce en cada
interaccién, aunque creas que es una afirma-

(©) f ojopelaomagazine X ojopelaomagazin

L

.

FOTO: Adobe

cién exagerada, es real. Una empresa puede
declarar que su valor central es el respeto, pero
si internamente no se escucha a las personas,
el cliente lo sentira. Puede decir que su prome-
sa es la excelencia, pero si los equipos viven en
modo supervivencia, la excelencia sera equipa-
rable a ejecutar el castigo de Sisifo.

En mis columnas Trabajo al Ritmo de la Gente
y Constructores de Sentido (Mendoza-Puccini,
2024), he explorado como el bienestar interno
y el proposito compartido actuan como fuer-
zas que organizan el comportamiento. Las per-
sonas Nno necesitan instrucciones para actuar
bien cuando se sienten parte de algo que tiene
sentido. Al contrario, cuando una organizacién
pierde claridad interna, cada comportamiento
externo empieza a desordenarse: la paciencia
se acorta, la escucha disminuye y los detalles
dejan de importar. No porque las personas no
quieran hacerlo mejor, sino porque la cultura
no les da las condiciones para lograrlo.

El cliente, sin saberlo, termina leyendo la cultura
con la misma precision con la que lee un gesto.
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El hilo que conecta con el cliente

Cuando una empresa vive su proposito, el cliente
lo percibe aun sin que nadie lo mencione. La co-
herencia interna tiene un lenguaje propio: se ma-
nifiesta en la manera de responder, en la calma
con la que se abordan los problemas, en la aten-
cion que se presta a lo que realmente importa.
Los entornos basados en liderazgo ético generan
relaciones mas soélidas y comportamientos mas
confiables, lo que inevitablemente fortalece el
vinculo con el cliente. No se trata de una estra-
tegia, sino de una consecuencia natural: cuan-
do las personas sienten que trabajan en un en-
torno justo y coherente, su forma de interactuar
también se vuelve justa y coherente.

El proposito funciona como un hilo conductor
que atraviesa toda la organizacion. Las decisio-
nes se vuelven mas claras, los comportamientos
mas consistentes y las conversaciones mas ho-
nestas. Y cuando ese orden interno existe, la ex-
periencia del cliente deja de ser una aspiracion
y empieza a convertirse en una expresion coti-
diana. En cambio, cuando las empresas tratan
el propésito como una frase inspiradora y no
como un criterio operativo, las incoherencias
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internas comienzan a multiplicarse, y los clien-
tes perciben una contradiccién que no saben
explicar, pero que sienten profundamente.

El estado emocional es la materia prima del
servicio

Una de las claves menos discutidas en la expe-
riencia del cliente es el estado emocional de las
personas que lo atienden, no obstante, la investi-
gacion es contundente: colaboradores emocio-
nalmente agotados tienden a ofrecer un servi-
cio mds tenso, menos paciente y mds propenso
a errores (Ramya, 2025; Mehta, 2025). No es
falta de habilidad; es falta de oxigeno emocio-
nal.

Una empresa que protege el bienestar de su gen-
te esta protegiendo, sin saberlo, la calidad del
servicio. El cliente recibe la misma energia que
atraviesa la organizacion. Por eso, las empresas
que cuidan la vida interna (la manera en que se
conversa, el trato cotidiano, las expectativas
realistas, el reconocimiento genuino) terminan
creando experiencias externas mds cdlidas,
humanas y memorables. La emocion viaja y no
hay forma de impedirlo.
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Mirar adentro antes de seguir mirando afuera

Cuando una empresa se pregunta como mejorar
la experiencia del cliente, suele pensar en capa-
citacion, tecnologia o procesos. Pero el punto de
partida deberia ser otro:

;Qué esta viviendo nuestra gente?
;Qué tensiones no se han resuelto?
¢;Qué incoherencias estamos normalizando?

;Qué valores proclamamos, pero no practica-
mos?

;Qué conversaciones dificiles hemos pospues-
to?

La experiencia del cliente es el Ultimo eslabon de
una cadena que empieza mucho antes. Heskett
y su equipo lo plantearon en el modelo Servi-
ce-Profit Chain, y la evidencia posterior lo ha
confirmado unay otra vez: la calidad externa no
puede sostenerse sin una calidad interna equi-
valente (Heskett et al., 2008; Heskett, 2020).
No hay atajos. No hay método que permita sal-
tarse la cultura.

“Lo que ocurre adentro es lo que el cliente ter-
mina recibiendo, incluso cuando nadie lo plani-
ficé asi”

Cuando el espejo muestra la realidad
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El cliente no evalta Unicamente el servicio que
recibe; interpreta una cultura. Esta leyendo en-
tre lineas. Estd sintiendo lo que la organizacién
siente. Estd recibiendo la coherencia o la frac-
tura interna, traducida en gestos, tonos de voz,
tiempos de respuesta y calidad de resolucion.

Por eso, mejorar la experiencia del cliente no es
una estrategia comercial; es una estrategia hu-
mana. Comienza en las conversaciones inter-
nas, atraviesa las prdcticas diarias, se afirma
en el liderazgo y se concreta en la forma en
que las personas se sienten al trabajar juntas.
Cuando la cultura se fortalece, el servicio flore-
ce. Cuando la cultura se erosiona, el servicio se
desmorona.

Y entonces surge la pregunta inevitable: si el
cliente percibe nuestra cultura, jquée esta perci-
biendo hoy?

Para seguir reflexionando

Cada empresa tiene una historia interna que el
cliente nunca escucha, pero siempre termina
percibiendo.

Tal vez la pregunta mas importante no sea
“scomo mejoramos el servicio?”, sino “;qué tipo
de vida interna queremos que se exprese a tra-
vés de nuestro servicio?”.

Al final, el cliente es solo el espejo. La imagen so-
mMos Nosotros.
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