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Con las líneas entre los stakeholders de las empresas – clientes, trabajadores, 
y socios – borrándose rápidamente, crear una buena experiencia humana 
comenzaría con poner en funcionamiento una estrategia holística para medir 
esta experiencia.  

“Sería maravilloso si pudiéramos tener una 
estructura común que aplique a través del 
cliente, el socio, y la fuerza de trabajo. Si hay 
una manera común para pensar acerca de la 
‘experiencia’ a través de todas las tres partes 
del ecosistema, esto podría orientar la 
ventaja competitiva de la empresa.”1 

 
A MAYORÍA DE LAS EMPRESAS desde hace 
mucho tiempo han reconocido la necesidad 
de ampliar sus lentes más allá de la 
experiencia del cliente para incluir al menos 

otros dos grupos clave del stakeholder – 
trabajadores y socios – cuyas experiencias puedan 
directa o indirectamente influir en los resultados 
del negocio2 (vea figura 1). El término experiencia 
humana [human experience (HX)], en uso durante 
una década, fue acuñado para abarcar esos diversos 
grupos,3 y ahora es popular en varios sectores de 
negocio, incluyendo publicidad,4 inmobiliario,5 y 
mercadeo y consultoría.6 

Pero confinar esos tres conjuntos de stakeholders a 
sus propios silos para los propósitos de mercadeo, 
compromiso, y medición parece que ya no es una 
opción, dado que las fronteras entre ellos se están 
borrando. Por ejemplo, los clientes – en los 
espacios tanto de negocios-a-negocios como de 
negocios-a-consumidor – han ganado más poder en 
las últimas dos décadas y se están convirtiendo en 
el proveedor crítico de inspiración para muchas de 
las nuevas ideas del producto de la empresa, 
orientando la innovación y sirviendo tanto como 
colaboradores como compradores. En tal escenario, 
¿el “cliente” es solamente un usuario de servicios o 
parte integral de los servicios de la empresa, o 
quizás un miembro de la fuerza de trabajo? 

Lo mismo es cierto para la “fuerza de trabajo” de la 
empresa. En los últimos años, la relación entre los 
trabajadores y muchas organizaciones ha 
cambiado,7 permitiendo un portafolio de diferentes 
configuraciones y contratos entre el trabajador y la 
compañía (tiempo completo, tiempo parcial, 
contrato, independiente, gig). Las líneas se están 
borrando entre qué constituye un trabajador, un 
socio de negocios, o un cliente, y la puerta entre 
esas relaciones ya no está cerrada; es giratoria. Por 
ejemplo, una empresa debe considerar a dónde van 
trabajadores anteriores – corto y largo plazo. Hay 
una probabilidad más alta que en el pasado que 
ellos regresarán a la empresa en el futuro como 
“bumerangs” – y también pueden volverse socios 
de negocio, clientes, o al menos defensores o 
detractores de la organización. 

Las líneas se están borrando 
entre qué constituye un 
trabajador, un socio de 
negocios, o un cliente, y la 
puerta entre esas relaciones 
ya no está cerrada; es 
giratoria. 
En el caso de compañías en la economía del 
compartir, tales como servicios de compartir viajes 
y alquileres de vivienda en línea, las líneas tienden 
incluso a ser menos distintas. ¿El conductor de 
viajes compartidos o el propietario-arrendador de 
vivienda en línea es un empleado, cliente, socio de 
negocios, o una combinación híbrida? 

L 



Medición de relaciones y experiencias humanas: Líneas borrosas y arenas movedizas 

______________ 

3 

FIGURA 1 

Conexiones identificadas entre las experiencias (humanas) del stakeholder y los 
resultados del negocio 

Experiencia de 
la fuerza de 

trabajo 

Experiencia 
del cliente 

Resultados 
del negocio 

Experiencia 
del socio de 
negocios8 

Fuente: Análisis de Deloitte. 

Las compañías ya han comenzado a explorar 
manera en las cuales unos lentes comprensivos 
puedan ser aplicados a la experiencia humana para 
crear un viaje que refleje y coincida con la 
experiencia del cliente.9 Lo digital está haciendo 
más fácil crear esas experiencias. Pero para diseñar 
experiencias significativas debemos entender los 
requerimientos, las experiencias, y los 
comportamientos de los stakeholders, todos ellos 
respaldados por datos adecuados. En el mundo de 
hoy, los datos lo son todo, y las compañías deben y 
están aprovechándolos para informar sus 
estrategias. Los datos no-estructurados que están 
libremente disponibles como escapes digitales, 
métricas sobre preferencias del stakeholder, 
niveles de satisfacción, y su probabilidad de 
recomendar a otros un producto o servicio 
particular, pueden proporcionar una columna 
vertebral particular para las estrategias de la 
compañía y ayudar a mejorar productos y 
servicios, refinar el mensaje, e informar 
inversiones – todo lo cual contribuye a la 
experiencia humana. Tal y como Peter Drucker 
acertadamente lo dijo, “Usted no puede 
administrar lo que usted no puede medir.”10 

Si bien la mayoría de las empresas reconocen la 
necesidad de mantener un dedo en el pulso de los 
diversos grupos del stakeholder, las herramientas 
para medir, de una manera continua y consistente, 
esta “experiencia” a través de los tres grupos son 
de número y alcance limitados. Aunque las 

empresas han creado una miríada de medidas para 
entender y administrar las relaciones tanto con sus 
clientes como con su fuerza de trabajo para 
mejorar las relaciones y las experiencias del cliente 
y de la fuerza de trabajo, el enfoque generalmente 
es por silos: típicamente, las medidas del cliente 
han estado orientadas por el área de mercadeo de 
la organización, y las medidas de la fuerza de 
trabajo por el área de talento. Las estrategias de 
medición por silos pueden haberles servido a las 
empresas bien en el pasado, pero, dadas las 
fronteras borradas entre los grupos del 
stakeholder y la manera como están evolucionando 
las interacciones del stakeholder con la empresa, 
estos lentes parece que ya no son apropiados o 
suficientes para hacerle seguimiento y administrar 
las relaciones. 

Con la intención de incorporar estos lentes 
comprensivos en el seguimiento y la medición 
continua de la relación que las empresas deben 
poner en funcionamiento, el despliegue de tres 
categorías clave de medición debe ser considerado 
– facilitar, probabilidad de recomendación, y
satisfacción – en momentos clave en el viaje del
stakeholder.

En el despliegue de esta estrategia común de 
medición de las relaciones humanas, las 
organizaciones también deben tener en considerar 
el recaudo de los factores de oportunidad, digital, 
comunicaciones, y cultural.



Medición de relaciones y experiencias humanas: Líneas borrosas y arenas movedizas 

______________ 

4 

Tres categorías clave de medición 

“Entender, administrar, seguir, y mejorar las 
‘experiencias humanas’ debe estar más 
integrado – después de todo, las 
experiencias de la fuerza de trabajo están o 
deben estar orientadas por las experiencias 
del cliente y del socio.” 

Hay tres categorías de medición que pueden 
proporcionar perspectiva sobre el riesgo de lealtad 
o retención del stakeholder:

1. Puntaje de “Facilidad” (o carencia de esfuerzo
o complejidad);

2. Probabilidad de recomendación o promoción;
y

3. Satisfacción.11

Además de lealtad, las medidas de facilidad (o bajo 
esfuerzo de fricción) pueden ayudar a determinar 
con precisión las áreas o procesos que 
específicamente necesitan mejoramiento durante 
el viaje humano. La complejidad de la fuerza de 
trabajo también ha estado vinculada con las 
calificaciones de la experiencia del cliente y la 
rentabilidad de la empresa.12 La probabilidad de 
promoción o recomendación puede proporcionar 
una lectura más holística que las medidas de 
facilidad, y más allá de la identificación de la 
probabilidad del riesgo de retención humano, 
también proporciona un indicador de cómo una 
empresa acumula competidores (en el panorama 
competitivo).13 Redondeando las categorías está la 
satisfacción, la cual está vinculada con la 
satisfacción del cliente, así como también con la 
participación de la billetera,14 y también puede 
proporcionar perspectiva sobre los sentimientos o 
emociones del stakeholder individual. 

Esas tres categorías de medición cubren senderos 
recorridos por empresas líderes en el mercado del 
consumidor que tienen largo entendimiento del 
poder de simplificar las experiencias del 
consumidor; obtener recomendaciones de amigos 
de confianza, familiares, y compañeros de trabajo; 
y crear satisfacción o deleite. La creciente 
convergencia de clientes, socios, y trabajadores 
crea terreno común en las expectativas de esos 
stakeholders para todas sus experiencias humanas 
y, como resultado, conexión más apretada en la 
medición de la experiencia independiente de qué 

sombrero un stakeholder pueda estar usando en 
cualquier momento dado en su experiencia con 
una empresa. 

Para informar la oportunidad de la medición, 
nosotros centramos la atención en los momentos 
que importan en el viaje del stakeholder, que 
tengan el potencial para hacer un impacto medible 
y no solo la experiencia específica, sino también en 
la relación en general. Este centro de atención 
puesto en los momentos que importan es una 
estrategia que hemos empleado en Deloitte para, 
informar, guiar, y mejorar nuestras interacciones 
externas (cliente) e internas (colegas de la fuerza 
de trabajo) y subsiguientemente, las relaciones en 
general.15 Esos momentos son las diversas 
interacciones – o puntos de contacto – en el viaje 
del stakeholder que pueden generar un impacto 
medible. En el escenario tradicional por silos, para 
los clientes, esos momentos comprenden aspectos 
del proceso de búsqueda previo a la compra; la 
experiencia de compra, tal como procesos de 
transacción y pago; y la experiencia posterior a la 
compra, tal como utilización del producto, 
consultas de servicio al cliente, disposición del 
producto, permutas, u opciones de actualización. 
Para los trabajadores, los momentos podrían 
incluir los procesos de reclutamiento y 
contratación, y una vez vinculados, los procesos de 
promoción y recompensas, oportunidades de 
trabajo flexible, oportunidades de reconocimiento, 
y la experiencia posterior al empleo tales como 
procesos de separación y beneficios de retiro. Para 
los socios de negocio, los momentos que importan 
pueden incluir negociaciones del contrato, 
oportunidades de participación de utilidades, y 
políticas de comercio justo. Para obtener una 
medida exacta de la experiencia humana, las 
empresas deben desplegar mediciones 
seleccionadas en momentos apropiados. 

En el viaje de la experiencia humana, podríamos 
organizar en el espectro los momentos que 
importan, desde la fase de pre-compromiso – 
cuando una compañía está intentando llegar a un 
compromiso con potenciales stakeholders – a 
través de la transacción/viaje, hasta los momentos 
que llevan la interacción al final. Para que cada 
una de las tres métricas seleccionadas tenga 
impacto máximo, es importante desplegarlas en 
los puntos de contacto correctos. 
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FIGURA 2 

Categorías de medición de la experiencia humana: capturando experiencia de 
transacción, experiencia holística, y sentimientos/emociones 

Facilidad  
(experiencia de 

interacción) 

Promoción/ 
recomendaciones  

(experiencia holística) 

Satisfacción 
(emociones y 
expectativa) 

Fuente: Análisis de Deloitte. 

 “Sería genial reunir CMO y CHRO no solo 
para una discusión, sino para la creación de 
una plataforma común de medición.” 

FACILIDAD (ESFUERZO BAJO/ 
COMPLEJIDAD BAJA) 
La facilidad de interacción puede ser medida en 
cualquiera de los momentos clave que importan en 
el viaje de la experiencia humana. Las preguntas 
comunes incluirían: ¿Qué tanto esfuerzo requirió 
al hacer su reserva? Por favor califique su acuerdo 
con la siguiente declaración: “El sitio web hizo fácil 
encontrar lo que yo estaba buscando.” En el área 
de la experiencia del cliente, esos puntajes no solo 
se ha encontrado son un indicador de la lealtad del 
cliente – más que puntajes de satisfacción16 - sino 
que también proporcionan perspectivas que se 
pueden llevar a la acción sobre qué partes de la 
experiencia del cliente pueden ser mejoradas.17 

En el área de la experiencia de la fuerza de trabajo, 
quizás en paralelo, medir – la complejidad del 
trabajo – ha ganado popularidad. Un estudio 
reciente midió la complejidad del trabajo mediante 
mirar factores tales como capacidad y facilidad de  

conectarse virtualmente y usar y obtener acceso a 
las tecnologías que se necesitan para el trabajo.18 
Esto se ha encontrado a menudo, junto con las 
normas comportamentales del lugar de trabajo, 
que influyen en la experiencia del trabajador, lo 
cual a su vez puede influir en las medidas de 
rentabilidad de la empresa, probabilidad de 
innovación, y experiencia del cliente.19 Para los 
socios del negocio, dependiendo de la naturaleza 
de su relación, esta medida podría ser adaptada 
para medir la facilidad de hacer negocios durante 
aspectos críticos de la relación del socio, tales 
como negociaciones del contrato y colaboración 
para la ejecución y la entrega. Cuando esos roles 
no están bien definidos, las empresas pueden 
primero identificar los stakeholders clave y las 
interacciones importantes y luego desplegar estas 
métricas en los momentos clave. 

Sin embargo, si bien esas medidas de facilidad son 
buenas para problemas superficiales en el proceso 
o durante experiencias específicas, su naturaleza
transaccional puede limitar su capacidad para
proporcionar una descripción de principio-a-fin de
los diversos aspectos del viaje de la experiencia
humana. Debe ser considerada una medida más
holística, específicamente el puntaje neto de
promotor [net promoter score (NPS)].

Medición de relaciones y experiencias humanas: Líneas borrosas y arenas movedizas 
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PROBABILIDAD DE 
PROMOCIÓN/RECOMENDACIÓN 
El NPS, que señala la disposición de una persona a 
recomendar un producto, servicio, o experiencia a 
otro usuario potencial es una medida común para 
entender la experiencia holística de los 
stakeholders con una empresa. En general 
proviene de respuestas a una sola pregunta en una 
escala de 10 puntos: ¿Qué tan probable es que 
usted recomiende un producto o servicio de la 
compañía?20 Dada su naturaleza holística, esta 
medida debe ser coleccionada a intervalos menos 
frecuentes que a la medida de facilidad – quizás 
una vez cada seis o 12 meses, o en la mitad y al 
final de un período de contrato o de desempeño. 

Para stakeholders que son clientes y socios, la 
medida de NPS ayuda a identificar los clientes que 
están en riesgo de retención, así como también los 
que podrían ser defensores de la empresa. 
También es una manera fácil para hacer 
comparación de una organización contra un 
competidor.21 De manera similar, una variante de 
dos puntas de la medida de NPS, referida como el 
eNPS (medida neta del empleado promotor 
[employee net promoter score]) mide la 
experiencia holística del trabajador – 
particularmente con relación al compromiso y la 
lealtad del trabajador. Específicamente, la medida 
de eNPS captura la probabilidad que tiene el 
trabajador de recomendar a otros los productos y 
servicios del empleador, así como también su 
probabilidad de recomendar a otros a su 
empleador como un lugar para trabajar.22  

Pero mientras el NPS, o un derivado, puede ser de 
valor para hacer una lectura sobre la lealtad del 
stakeholder y de cómo la empresa se apila contra 
los competidores, se queda corta cuando se trata 
de entender la conexión emocional del 
stakeholder,23 o los sentimientos en general. 
También, el veredicto está fuera de qué tanto esta 
calificación realmente está vinculada con los 
resultados del negocio.24 Por lo tanto la 
importancia de medir la satisfacción. 

SATISFACCIÓN 
Los puntajes de satisfacción, una de las medidas 
más comunes usadas,25 permiten que las empresas 
obtengan información detallada sobre varios 
aspectos de la experiencia humana, desde 
específicos para la transacción hasta su percepción 
del viaje de principio-a-fin. Y, si bien otras 
medidas pueden dar una lectura más objetiva, las 
medidas de satisfacción permiten que las empresas 
aprovechen las emociones de los stakeholders 
clave. También tienen la ventaja de ser claramente 
entendidos por quienes responden y fáciles de 
comunicar al liderazgo.26 La investigación también 
ha mostrado que en el dominio del cliente, hay una 
conexión entre satisfacción y retención del 
cliente27 y participación de la billetera.28 

FIGURA 3 

Medidas de experiencia humana y 
cuándo usar cada una 

Satisfacción 
Niveles de 

 emociones y de  
expectativa 

Medición 
de la  

experiencia  
humana 

Facilitad 
Interacciones 
individuales / 

puntos de  
contacto 

Puntaje neto  
de promotor 
Experiencia 

holística 

Fuente: Análisis de Deloitte. 
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Tal y como se ilustra en la figura 3, la satisfacción 
es una poderosa medida de acoplamiento y 
adiciona un elemento más emocional a las medidas 
de facilidad y de NPS. Esto es, cuando es obtenida 
concurrente con lecturas más objetivas de facilidad 
y probabilidad de recomendación, puede servir 
como un calibrador emocional, proporcionando 
perspectivas sobre los sentimientos del 
stakeholder. Las medidas de satisfacción deben ser 
recolectadas junto con tanto las medidas de 
facilidad durante las interacciones como con las 
medidas de probabilidad de recomendación (por 
ejemplo, a intervalos no tan largos, tales como 
cada seis meses o a mitad y final de año durante un 
período contractual y de desempeño). 

La figura 4 resume tres categorías clave de 
medición para cada uno de los tres grupos de 

stakeholder, así como también cuándo recolectar 
estos datos. 

Conseguir llegar desde aquí a 
allá: guías para ejecutar una 
estrategia holística de 
medición humana 

En un esfuerzo para proporcionar una experiencia 
mediante seguimiento, medición, y administración 
de las relaciones humanas a través de todas sus 
etapas y, más importante aún, lograr la meta de 

FIGURA 4 

Cuándo – y por qué – usar medidas de las relaciones humanas 

Categoría de medición Beneficio Limitación 
Oportunidad óptima para 
recolectarla 

Facilidad (esfuerzo, 
complejidad) 

Efectiva para problemas 
superficiales del proceso. 
Proporciona perspectivas que 
se pueden llevar a la acción 
sobre mejoramientos de 
procesos. 

No proporciona perspectiva 
holística (por ejemplo, 
descripción de principio-a-fin) 
del viaje del cliente. 
No proporciona perspectiva 
sobre cómo la empresa se 
compara con la competencia / 
el panorama competitivo. 

Recolectada 
frecuentemente, con cada 
medida vinculada y 
personalizada a 
interacciones específicas 
(momentos que importan 
/ transacciones). 

Promoción / 
probabilidad de 
recomendación 

Da una lectura holística de la 
relación (experiencia) general. 
Proporciona perspectiva 
sobre el panorama 
competitivo. 
Identifica clientes que están 
en riesgo de retención. 

No captura niveles de 
conexión emocional29 o 
satisfacción con el estado 
actual. 

Considere recaudarla cada 
seis a 12 meses como una 
lectura general de la 
relación. 

Satisfacción Captura los niveles de 
emociones y expectativa 
asociados con 
interacciones/transacciones 
individuales y experiencia de 
principio-a-fin. 
Da perspectivas sobre las 
expectativas actuales 
(mercado y nivel de 
marca/empresa). 
Identifica oportunidades para 
mejores comunicaciones y 
establecimiento de 
expectativas. 

Muy subjetiva por sí misma, 
dado que los stakeholders 
tienen diversas expectativas.  

Una gran medida de 
acoplamiento. 
Considere capturar la 
satisfacción 
concurrentemente con las 
medidas tanto de facilidad 
como de promoción. 

Fuente: Análisis de Deloitte. 
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desarrollar relaciones íntimas de largo plazo con 
los stakeholders durante su tiempo de vida, las 
siguientes guías deben ser consideradas para 
ejecutar una estrategia comprensiva de medición 
de la relación humana: 

1. Ruptura de silos internos. La metra
detrás de un sistema común de medición es
hacer seguimiento y mejorar las experiencias
de todos los stakeholders durante el tiempo de
vida de su relación con una empresa y, quizás
más importante, desarrollar una relación más
íntima, continua, más rica con cada individuo.
Para hacer esto, la empresa tiene que
abandonar su propias estructuras y
operaciones por silos. Los directores de
mercadeo jefes y los directores de recursos
humanos jefes, junto con los directores de
operaciones jefes y los directores de
información jefes, deben colaborar y crear un
conjunto de medidas comunes que caigan
dentro de las tres categorías de facilidad,
promoción, y satisfacción – continuamente
midiendo y realizando acciones a través de la
relación del individuo con la compañía.
Involucrar al liderazgo de tecnología es
importante para permitir la recolección,
presentación de reportes, y análisis, sin
problemas, de esas medidas, para entender las
experiencias de los individuos en la medida en
que evolucionan sus relaciones con la
organización.

“Si bien las personas quieren interacciones humanas, 
usted todavía puede tener cantidades de 
interacciones positivas – y humanas – sin que los 
humanos estén involucrados en cada paso de la 
experiencia.” 

2. Capitalice y aproveche el poder de lo
digital. Mientras que las empresas
ciertamente se preocupan por las
interacciones humano-humano, los
potenciales beneficios de aprovechar la
tecnología para la medición, el seguimiento, y
la administración de las relaciones humanas
son innegables. Con las tecnologías de IA y
cognitivas, las empresas pueden tener lo
mejor de ambos mundos, dado que esas
tecnologías pueden hacer que muchas
interacciones digitales parezcan únicamente
humanas, tanto en términos de la interfaz de
la interacción como de la manera mediante la
cual la interfaz digital es capaz de relacionarse
con personas a través de funciones tales como

recordar y referenciar órdenes pasadas y un 
estilo confiable de comunicación. Las 
tecnologías digitales también pueden ayudar a 
minimizar el “esfuerzo” e incrementar la 
“facilidad” de la interacción, por ejemplo, 
mediante ofrecer una elección entre 
conversación en vivo, correo electrónico y 
llamada telefónica, mensajes automatizados, 
compra con un solo clic, y similares. Lo digital 
puede y debe ser explotado para 
continuamente mejorar el proceso de 
medición de las relaciones humanas mediante 
facilidades tales como cuestionar simple en-el-
momento en el dispositivo preferido de una 
persona con opciones de respuesta activadas 
por voz. Las medidas necesitan ser fáciles y 
no-invasivas, y lo digital puede ayudar con 
esto. 

3. La importancia de las expectativas. Tal y
como lo sugieren la investigación y la
experiencia de mercado, la satisfacción es
subjetiva. Qué tan satisfecho o feliz está un
individuo con una experiencia ampliamente
está orientado por sus expectativas.30 Esas
expectativas pueden estar orientadas por
experiencias fuera del control de una empresa,
por ejemplo, experiencias con ofertas
competitivas. O pueden estar orientadas por lo
que una empresa comunicó interna (tal como
qué deben esperar los trabajadores de la firma
y cómo se deben comportar) y externamente
(cuánto tiempo debe durar la entrega o que
tan pronto será devuelta una llamada). Si bien
las empresas no pueden controlar lo que es
ofrecido por el mercado externo, pueden
derivar perspectivas acerca de ellas a partir de
los puntajes de satisfacción. Una manera de
compensar el efecto de las expectativas es
establecer y comunicar expectativas acerca de
aspectos de la “experiencia” tales como
esfuerzo y tiempo requerido y fortalezas y
debilidades del producto.

“La principal cosa es mantener que la principal cosa 
continúe siendo la principal cosa.” 

Stephen Covey 

El educador tardío, hombre de negocios, y autor 
Stepehn Covey nos recuerda la importancia de no 
perder el centro de atención: la medición es – y 
debe permanecer siendo – un medio para un fin, 
no un fin en y por sí mismo. Si bien nosotros 
estamos de acuerdo con que las medidas son 
importantes y, cuando son apropiadamente 
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recaudadas, seguidas, y analizadas, ayudan a 
administrar y mejorar las relaciones del 
stakeholder, recaudar los datos no debe tener 
precedencia sobre o ser una forma de restar una 
interacción. Más aún, entender las necesidades de 
los stakeholders y nutrir esas relaciones debe 
permanecer siendo una prioridad de la empresa.31 
Por lo tanto, si bien nosotros fomentamos que 

nuestros lectores acojan esas tres categorías de 
medición para seguir y administrar las relaciones 
con los stakeholders clave a través de los diversos 
giros y vueltas que la relación pueda tener, hay 
algunos momentos de la relación que pueden ser 
difíciles de capturar, y ello está bien. Algunas veces 
vale la pena perder una batalla de medición para 
ganar la guerra de la relación. 
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