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En junio de 2012, EMO Insights publicó la pri-
mera edición del Estudio de Emociones en el 
sector Bancario de España, donde por primera 
vez en nuestro país se analizaban las expe-
riencias pasadas y presentes de los clientes 
parƟ culares con su banco principal y las emo-
ciones que éstas producían, para calcular qué 
impacto tenían en sus comportamientos. 

En 2013, durante la elaboración de la segunda 
oleada del estudio, desde la compañía se vol-
vió a contactar a los clientes entrevistados en 
el primer estudio para analizar cuáles habían 
sido sus comportamientos reales en compara-
ción con los declarados en la primera edición 
del estudio.

INTRODUCCIÓN Las predicciones realizadas por EMO Insights 
en base a emociones resultaron ser más fi a-
bles que las derivadas de otras herramientas 
como el Net Promoter Score.

En este Whitepaper se analizan en profundi-
dad los datos de la 1ª y 2ª oleada del Estudio 
de Emociones en Banca de EMO Insights, y 
queda demostrada de forma empírica la re-
lación causal existente entre lo que el cliente 
siente (vinculación emocional, expresada en 
el indicador EMO Index® de EMO Insights), lo 
que el cliente dice que hará (probabilidad de 
recomendar, permanecer o aumentar su vin-
culación) y lo que realmente hace fi nalmente 
(permanencia o fuga, up-sell/cross-sell, reco-
mendaciones reales) focalizándose en la com-
paraƟ va con el indicador más extendido en la 
actualidad, el NPS o Net Promoter Score.
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1. PROS Y 
CONTRAS DEL

NET PROMOTER 
SCORE

Desde que Frederick Reichheld publicara en 
2003 su arơ culo One Number You Need To 
Grow («Un número que Ɵ ene que hacer cre-
cer») en la Harvard Business Review (HBR), el 
NPS se ha converƟ do en uno de los indicadores 
de saƟ sfacción y lealtad del cliente más popula-
res entre las compañías, especialmente en de-
terminados sectores, como el bancario, debido 
a la importancia demostrada de las recomenda-
ciones de los clientes en este mercado.

Desde la experiencia de muchos años haciendo 
consultoría estratégica en EMO Insights, detec-
tamos que era frecuente encontrar responsa-
bles de invesƟ gación, experiencia de cliente, 
calidad o markeƟ ng que uƟ lizaban esta métrica 
para monitorizar a sus clientes. Pero ¿a qué se 
debe su popularidad?, ¿qué hace que su uso 
esté tan extendido entre las compañías? Desde 
nuestro punto de vista, son varias las razones 
que han contribuido a su expansión:

• Es un indicador sencillo de obtener. La 
inmediatez de obtención y sencillez de 
construcción de este indicador favore-
ce su adopción en las compañías. Con 
la respuesta a una única pregunta (su 
propensión a recomendar) el cliente es 
clasifi cado automáƟ camente como Pro-
motor, Neutro o Detractor, y de la resta 
de los úlƟ mos a los primeros se obƟ ene 
el NPS.

• Es una métrica fácil de interpretar y ex-
plicar. Una vez calculada y como conse-
cuencia de su sencillez, resulta fácilmen-
te interpretable para disƟ ntos perfi les y 
actores de una compañía (departamen-
tos de markeƟ ng, calidad, invesƟ gación 
de mercados, etc.), lo que favorece su 
dispersión horizontal y verƟ cal en la or-
ganización.

Figura 1.1. - 

Construcción del NPS. 

Fuente: Bain&Company y 

SatMetrix.

How likely is it you would recommend us to a friends?

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
Extremely
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Not all
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Net Promoter
Score=%  -

El NPS se ha 

convertido en uno de 

los indicadores de 

satisfacción y lealtad 

del cliente más 

populares entre las 

compañías
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• Ofrece un benchmarking con empresas 
y sectores. Su bajo coste de obtención y 
popularidad permite a los responsables 
de las empresas compararse con com-
peƟ dores o mercados, ya sea porque 
existen estudios sectoriales o porque la 
propia empresa mide a la competencia a 
través de esta métrica para compararse.

Sin embargo, su sencillez y popularidad no ha 
conseguido evitar la controversia. Numerosas 
publicaciones e invesƟ gaciones ponen de ma-
nifi esto no solo la simplicidad que el NPS su-
pone en el acercamiento al mundo del cliente, 
sino que aportan evidencias empíricas de que 
no consƟ tuye el mejor predictor de la lealtad 
del cliente, o al menos no por encima de otros 
de los que se han uƟ lizado históricamente (sa-
Ɵ sfacción, probabilidad de permanencia o re-
compra, etc.).

En cualquier caso, y dejando a un lado con-
sideraciones estadísƟ cas, es evidente que el 
enfoque propuesto por Reichheld aportaba 
benefi cios prácƟ cos adaptados a la realidad 
de las empresas y mercados del momento: 
rapidez de obtención, sencillez de interpre-
tación, desaparición de núcleos de control de 
la información en la empresa, benchmarking
para el departamento comercial e, incluso, 
vinculación con políƟ cas de recursos humanos 
(ascensos o graƟ fi caciones extraordinarias a 
los empleados, etc...).

Aunque solo han pasado quince años des-
de entonces, la realidad de las empresas ha 
evolucionado, así como las relaciones con sus 
clientes, mostrándose mucho más complejas 
y dotando de más argumentos a aquellos que 
criƟ caban la simplicidad del NPS. Tanto es así, 
que SatMetrix y el mismo Frederick Reichheld 
(junto con Bain & Company) han publicado 
desde entonces sendos libros para evitar esta 
visión tan simplista del NPS, convirƟ endo la 
métrica en el eje central de programas de ges-
Ɵ ón de clientes más amplios y complejos.

El NPS aporta 

beneficios prácticos: 

rapidez de 

obtención, sencillez 

de interpretación, 

desaparición de 

núcleos de control 

de la información, 

benchmarking para 

el Dpto. Comercial e, 

incluso, vinculación 

con políticas de 

RRHH.

El uso de esta métrica 

como indicador de 

referencia adolece 

de varias deficiencias 

que desaconsejan su 

uso exclusivo.

Aun así, el uso de esta métrica como indicador 
de referencia a la hora de medir, gesƟ onar y 
accionar la relación con los clientes adolece, 
desde nuestro punto de vista y experiencia, de 
varias defi ciencias que desaconsejan su uso 
exclusivo, sin el complemento de otras métri-
cas y modelos más completos y exhausƟ vos. 
Algunas de estas razones son ampliamente 
conocidas, aunque merece la pena repasarlas:

• La construcción de la métrica hace per-
der información. El NPS parte para su 
construcción de una variable conƟ nua 
(11 posiciones) y disponible a nivel in-
dividuo, para converƟ rla en una métri-
ca discreta (3 posiciones) y grupal (no 
puede calcularse individualmente), lo 
que supone pérdida de información e 
incremento del error estadísƟ co. Para 
entendernos, es como pasar de tener la 
nota de cada alumno (0-10) a decir que 
la diferencia entre sobresalientes y sus-
pensos de la clase es del 10%: se pierde 
información y personalización. 

NPS

RECOMENDACIÓN

Métrica individual
Variable continua (11 posiciones)

Métrica grupal
Formada por una variable 

discreta (3 posiciones)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

%

Figura 1.2. - Transformación Recomendar-NPS

Fuente: EMO Insights.
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• Su interpretación no es única. Un mis-
mo NPS puede responder a disƟ ntas 
realidades. La construcción de la métrica 
hace que podamos encontrar un mismo 
valor de NPS como refl ejo de realidades 
de clientes muy diferentes. Por ejemplo, 
un NPS de 10% puede provenir de una 
empresa con un 10% de Promotores y 
un 90% de Neutros, así como de otra con 
una base de clientes polarizada y un 55% 
de Promotores y un 45% de Detractores, 
lo que mostraría realidades y necesida-
des de actuación muy diferentes.

Es más, una misma distribución de Pro-
motores y Detractores (imaginemos 
50%-50%) puede estar formada en un 
caso por un 50% de clientes que otor-
garon un «10» en su propensión a reco-
mendar y un 50% que otorgaron un «6» 
(donde la probabilidad media sería de 
8,0), o en otro caso por un 50% de clien-
tes que otorgaron un «9» y un 50% que 
otorgaron un «0» (donde la probabilidad 
media sería de 4,5), lo que de nuevo 
mostraría dos realidades muy diferentes 
para estas empresas

•  Es muy sensible a pequeñas variacio-
nes. Su construcción lleva a que, cuando 
se mide de forma conƟ nua en el Ɵ em-
po, pequeñas variaciones en los porcen-
tajes de clientes situados en los puntos 
de corte entre segmentos (Promotores, 
Neutros y Detractores) puedan desen-
cadenar movimientos signifi caƟ vos en 
el NPS. Es decir, es posible que peque-
ñas variaciones en la distribución de fre-
cuencias (que casi no afectan a la proba-
bilidad media de recomendar) puedan 
hacer variar el NPS de forma signifi caƟ va 
entre períodos.

• Es una métrica diagnósƟ co, pero que 
por sí sola no sirve para mejorar la re-
lación con los clientes. Un NPS negaƟ vo 
puede ser el resultado de diferentes cir-
cunstancias (calidad del producto, mal 
servicio al cliente, incumplimiento de lo 
promeƟ do, etc...), pero no son idenƟ fi -
cadas por esta métrica, por lo que debe 
ser complementada.

10%

90%

0%

55%

0%

45%

Empresa A Empresa B

NPS

10%

0% 0% 0% 0% 0% 0%

50%

0% 0% 0%

50%

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

EMPRESA C

50%

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

50%

0%

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

EMPRESA D

0%%%%%%%

% 0

Prob media = 8

Prob media = 4,5

+3,5%
+2,1%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

NPS: 25% 19,4%

Figura 1.5. - Ejemplo de la «volatilidad» del NPS. Fuente: EMO Insights

Figura 1.4. - Ejemplo de variación en la probabilidad de recomendar 

para un mismo NPS. Fuente: EMO Insights

Figura 1.3. - Ejemplo de distintas realidades con un mismo NPS. 

Fuente: EMO Insights
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PROS CONTRAS

Obtención sencilla Construcción que hace perder información

Fácil de interpretar y explicar Interpretación NO es única

Benchmark con empresas y sectores Alta sensibilidad a pequeñas variaciones

Vinculación con niveles de calidad y políticas 
de recursos humanos (premios, ascensos…) Es una métrica solo diagnóstico

La recomendación depende de factores 
personales y sectoriales

El criterio para seleccionar los puntos de corte 
entre grupos es difuso

No se mide el componente emocional de una 
recomendación

• Se basa en una acƟ tud, la intención de 
recomendar, por lo que depende de fac-
tores personales y sectoriales. Al igual 
que Reichheld alude a casos en los que 
la repeƟ ción de compra puede deberse 
a disƟ ntos factores (inercia, barreras de 
intercambio, indiferenciación), la reco-
mendación también depende de otros 
factores, uno personal y otro sectorial: 
personas que no están dispuestas a po-
ner su reputación «en peligro» emiƟ en-
do una recomendación, y sectores en los 
que, en la prácƟ ca, no se generan ocasio-
nes para recomendar, como productos 
coƟ dianos (papel higiénico, escobas…) 
o en los que emiƟ r una recomendación 
Ɵ ene un esƟ gma social (tabaco, redes de 
búsqueda de pareja, medicamentos es-
pecífi cos, etc...).

• El criterio para seleccionar los puntos 
de corte entre segmentos (Promotores, 
Neutros y Detractores) es difuso. La esca-
la propuesta por Reichheld para registrar 
la intención de recomendar de los clientes 
es una escala 0-10 con los anclajes 0-Nada 
probable, 5-Neutral y 10-Muy probable. 
Choca a primera vista que en la escala el 5 
sea califi cado como neutral, mientras que 
para el NPS ese mismo cliente es conside-
rado como un Detractor.

Además, según se desprende del cita-
do arơ culo de la HBR, la clasifi cación 
de los clientes en Promotores, Neutros 
y Detractores se debe al estudio del 
comportamiento real de los clientes 
en los doce meses subsiguientes a la 
encuesta, analizando momentos con-
cretos de recompra y recomendación, 
y vinculándolos con sus respuestas pre-
vias. De esta forma, los Promotores (9 y 
10 en la escala) respondían a aquellos 
con mayores tasas de recompra y reco-
mendación, y los Detractores (0 a 6 en 
la escala), a los que menos. De nuevo 

sorprende la califi cación de Detractores 
para aquellos clientes que simplemente 
no recompran o no recomiendan, pero 
de los que no se menciona ningún com-
portamiento negaƟ vo que cuadre con el 
término «Detractor».

•  No se mide el componente emocio-
nal de una recomendación. Entre sus 
argumentos, Reichheld alude a la reco-
mendación como uno de los mejores 
indicadores de lealtad, por el «sacrifi -
cio» personal que supone, ya que una 
persona expone su propia reputación al 
realizar una recomendación. Siguiendo 
esta argumentación, junto con el hecho 
de que emiƟ r una recomendación no Ɵ e-
ne ningún coste monetario, el coste de 
emiƟ r una recomendación es puramen-
te emocional, y las emociones brillan por 
su ausencia en cualquier análisis de leal-
tad de los clientes, NPS incluido.

Es en estos dos úlƟ mos puntos, menos es-
tudiados e intuiƟ vos, en los que nos centra-
remos en adelante, uƟ lizando datos reales 
procedentes del sector bancario y de la me-
todología Feelings Experience Management® 
(FEM®) para profundizar en estas cuesƟ ones y 
sus implicaciones para las empresas.

Figura 1.6. - Cuadro resumen de los Pros y Contras del NPS. 
Fuente: EMO Insights.

Un NPS negativo 

puede ser el 

resultado de 

diferentes 

circunstancias.

8



En primer lugar, conviene recordar el con-
cepto de EMO Index® desarrollado por EMO 
Insights para incorporar las emociones a los 
procesos de decisión en las organizaciones. El 
EMO Index® es un índice resumen del estado 
emocional (o huella emocional) de un cliente 
o grupo de clientes hacia una compañía (es-
cala -100, +100), en función de las emociones 
posiƟ vas y negaƟ vas senƟ das en su relación 
como cliente y de la intensidad de las mismas.

Al estar calculado a nivel individual permite, a 
su vez, clasifi car a los clientes en siete grandes 
estados emocionales resumen (EMO Cluster®), 
en función de su experiencia con la compañía 
de la que es cliente y, por tanto, de su mayor o 
menor vinculación emocional: Fans, Believers, 
Followers, Stand By, Lost Souls, Burned-Out y 
Opponents.

En el estudio llevado a cabo por EMO Insights 
sobre los clientes del sector bancario a fi nales 
de 2011, se midió tanto el estado emocional 
resumen o EMO Index® de los clientes respec-
to a su banco principal actual como su propen-
sión a recomendarlo a familiares y amigos y, 
por tanto, el NPS. Los resultados y distribución 
de ambas variables se pueden observar en el 
gráfi co 2.2.

Ambas distribuciones están sesgadas en posi-
Ɵ vo, como es de esperar para clientes actuales 
en un mercado libre, ya que, en términos me-
dios, si se manƟ enen como clientes es porque 
encuentran el producto o servicio atracƟ vo 
o, al menos, mejor que el de la competencia. 
Aunque una distribución está más normaliza-
da y más apuntada en posiƟ vo (EMO Index®) 

2. NPS, MÉTRICAS 
EMOCIONALES Y 

COMPORTAMIENTOS 
DECLARADOS

El EMO Index® es un 

índice resumen del 

estado emocional de 

un cliente o grupo de 

clientes. 

VINCULACIÓN A LA COMPAÑÍA

EMO INDEX® y EMO CLUSTER®

STAND BY FANSBELIEVERSFOLLOWERSOPPONENTS BURNED-OUT LOST SOULS

-100 +100

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

-81 a -100 -61 a -80 -41 a -60 -21 a -40 0 a -20 1 a 20 21 a 40 41 a 60 61 a 80 81 a 100

+22,822 8

-100 +100

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

EMO INDEX RECOMENDAR y NPS

-49,0%49 0%

-100% +100%NPSEMO INDEX

Figura 2.1. - Clasificación de clientes en siete estados emocionales resumen (EMO 

Cluster®). Fuente: EMO Insights

Figura 2.2. - Distribución y media del EMO Index® y probabilidad de recomendar. 

(Año 2011). Fuente: EMO Insights.

-40,0 

-20,0 

,0 

20,0 

40,0 

60,0 

80,0 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

EMO INDEX® 

RECOMENDAR 

Sector bancario español 

Figura 2.3. - Correlación existente entre EMO Index® y probabilidad de recomendar. 

Fuente: EMO Insights.
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que la otra (Recomendar), queda patente que 
ambos indicadores están relacionados, tal y 
como se observa en la fi gura 2.3.

En una escala como la propuesta para medir 
la recomendación (0-10 la propuesta por Rei-
chheld, 1-10 la uƟ lizada en el estudio desarro-
llado en el sector bancario por EMO Insights), 
en la que el valor/valores centrales implican 
neutralidad, ¿Ɵ ene senƟ do clasifi car a los 
clientes de la forma en que lo hace el NPS?

Para responder a esta pregunta, más allá de 
consideraciones lingüísƟ cas, vamos a analizar 
dicha clasifi cación desde el punto de vista de 
lo que dicen los datos declarados por el clien-
te, primero, para analizar los comportamien-
tos reales de los clientes, después. Para este 
úlƟ mo punto relaƟ vo a los comportamientos 
reales, EMO Insights contactó de nuevo y vol-
vió a entrevistar a 500 clientes analizando sus 
comportamientos reales en los dieciocho me-
ses transcurridos entre la entrevista de 2011 y 
la de 2013.

Respecto a los datos declarados y parƟ endo 
de la distribución de recomendar en el sector 
bancario, se obtuvo la clasifi cación que pode-
mos ver en la fi gura 2.4:

¿Tiene sentido 

clasificar a los 

clientes de la forma 

en que lo hace el 

NPS?

EMO Insights contactó 

de nuevo y volvió 

a entrevistar a 500 

clientes.

0,0% 

5,0% 

10,0% 

15,0% 

20,0% 

25,0% 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RECOMENDAR y NPS 

62,6% 23,8% 13,6% 

NPS = 13,6% 62,6% - 49,0% 

DETRACTORES NEUTROS PROMOTORES 

- = 

Figura 2.4. - NPS del sector bancario. (Año 2011). 

Fuente: EMO Insights

Se puede observar cómo la clasifi cación propuesta 
por el NPS genera tres segmentos de clientes muy 
desiguales, de forma que los Detractores agluƟ nan 
un 62,6% de los clientes, los Neutros un 23,8% y 
los Promotores únicamente un 13,6%, arrojando 
un pobre NPS de -49,0%. Es evidente que esto 
puede deberse, y se debe, a una realidad diİ cil 
del mercado bancario parƟ cular español entre 
2011-2013, en la que factores externos e internos 
confi guraron una visión del sector marcada por 
la indiferenciación y la falta de valor añadido 
desde la ópƟ ca del cliente. Aun así, clasifi car y 
considerar al 62,6% de los clientes del sector como 
Detractores presenta un panorama poco menos 
que apocalípƟ co, cuando la distribución de la 
variable Recomendar, a pesar de no ser para nada 
posiƟ va, no parece hablar en esos términos.

Si lo pensamos, vemos cómo los valores 
centrales de una escala 1-10, que son el 5 y 
6, agluƟ nan el 32,5% de las menciones de los 
clientes, aproximadamente una de cada tres. Por 
tanto, tenemos un tercio de los clientes que se 
están posicionando con una acƟ tud de neutralidad 
a la hora de recomendar o no su banco principal y 
que, sin embargo, están siendo clasifi cados como 
Detractores por el NPS. No parece muy lógica la 
interpretación que de esta forma se hace de lo 
que el cliente declara.
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Pasemos ahora a ver los resultados de la 
pregunta de recomendación (1-10) desde el 
punto de vista emocional del cliente, en fun-
ción de su estado emocional resumen o EMO 
Cluster®, como podemos ver en la fi gura 2.5. 
Los datos muestran una serie de conclusiones 
evidentes

i.  La propensión a recomendar un banco de-
pende del estado emocional del cliente, 
como ya habíamos visto.

ii. No todos los Fans muestran una propen-
sión total a recomendar (10) ni todos los 
Opponents una propensión nula (1). Las 
distribuciones y probabilidades medias va-
rían signifi caƟ vamente de un cluster a otro, 
pero existen gran variedad de posiciona-
mientos dentro de cada uno.

iii. Hay objeƟ vos o determinados valores me-
dios que parece diİ cil alcanzar, al menos 
cuando estamos hablando de un grupo 
o segmento de clientes. Por ejemplo, en 
el sector bancario y en función de los da-

tos obtenidos en 2011, fi jar un objeƟ vo 
de probabilidad de recomendación de los 
clientes por encima de los 8,3 puntos (en 
una escala 1-10) es algo casi imposible de 
alcanzar, ya que ese es el valor medio para 
los clientes con mayor vinculación emocio-
nal (Fans).

Si cruzamos las dos informaciones, estado 
emocional y probabilidad de recomendar, 
obtenemos la siguiente fi gura. La fi gura 2.6. 
muestra cómo se distribuyen emocionalmen-
te los clientes que otorgan cada una de las 
valoraciones a la probabilidad de recomendar, 
es decir, qué EMO Cluster® Ɵ enen los clientes 
que recomendarían con probabilidad uno, 
dos, tres y así sucesivamente hasta 10.

Figura 2.5. - Distribución de la probabilidad de recomendar por EMO Cluster®. (Año 2011). 

Fuente: EMO Insights.
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Figura 2.6. - EMO Cluster® de los clientes en función de su probabilidad de recomendar. (Año 2011). 

Fuente: EMO Insights.
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Observando la matriz de círculos, vemos que 
es simétrica respecto a su diagonal, lo que es 
de nuevo refl ejo de la relación existente entre 
emociones y probabilidad de recomendar, de 
forma que, parƟ endo de la mínima probabilidad 
de recomendar (el uno), según se avanza en la 
propensión a que el cliente recomiende su banco 
principal, existe mayor presencia de clientes 
con un estado emocional posiƟ vo, y menor de 
aquellos con estado emocional negaƟ vo.

Por tanto, parece bastante evidente que el 
estado emocional de un cliente es determinante 
a la hora de emiƟ r una recomendación. Sin 
embargo, si agrupamos a estos clientes de la 

forma que propone el NPS (1-6 Detractores, 7-8 
Neutros y 9-10 Promotores), como se muestra en 
la fi gura 2.7., observamos cómo se produce una 
pérdida de información a la vez que se derivan las 
siguientes conclusiones:
• Se atenúan las diferencias entre clusters

emocionales en el caso de los Detractores, 
al ser el resultado de agrupar muy diversas 
probabilidades de recomendar (1-6).

• Los clientes denominados Neutros por 
Reichheld (7-8) no lo son desde el punto de 
vista emocional, ya que la mayoría de clientes 
(más del 80%) Ɵ enen una huella emocional 
posiƟ va respecto a su banco principal.
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Figura 2.7. - EMO Cluster® de los clientes en función de la clasifi cación del NPS. (Año 2011). 

Fuente: Emo Insights
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De esta forma y a modo de resumen, 
podemos decir que, desde el punto de vista 
de los datos declarados por los clientes y de su 
estado emocional, la clasifi cación propuesta por 
Reichheld en su Net Promoter Score (Promotores, 
Neutros y Detractores) no es del todo coherente 
con lo que los clientes sienten ni con lo que 
declaran que van a hacer, al menos en el sector 
bancario parƟ cular español. En especial, destaca 
cómo el término «Detractores» abarca a un 
62,6% de los clientes, por lo que no discrimina 
a la mayoría de ellos y, además, no parece 
corresponderse con el estado emocional y los 
comportamientos declarados de estos clientes o, 
cuando menos, no de todos ellos.

Observamos, por tanto, cómo la clasifi cación pro-
puesta por el NPS discrimina emocionalmente a 
los clientes pero de forma limitada, ya que la can-
Ɵ dad de opciones que abarca el término Detracto-
res hace que podamos encontrar en este grupo de 
clientes incluso a Fans desde la ópƟ ca emocional.

De hecho, esta asimetría tan marcada en la cla-
sifi cación de los clientes por el NPS, hace que, 
parƟ endo de la clasifi cación emocional de los 
clientes o EMO Cluster®, para alcanzar un NPS 
posiƟ vo en el sector bancario, tendríamos que 
quedarnos tan solo con los clusters emocionales 
correspondientes a Fans y Believers, como se ob-
serva en la fi gura 2.8.
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Figura 2.8. - Clasificación y NPS de los clientes por EMO Cluster®. (Año 2011). 

Fuente: EMO Insights
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Pasemos a conƟ nuación a los hechos, es decir, 
veamos si lo que los clientes sinƟ eron y dije-
ron se corresponde con lo que realmente rea-
lizaron. Para ello, volvimos a entrevistar a un 
número representaƟ vo de clientes (500 clien-
tes) que ya nos dieron su valoración a fi nales 
de 2011, dieciocho meses después, en 2013. 
De esta forma pudimos comprobar cuál fue el 
comportamiento que tuvieron estos clientes 
respecto a su enƟ dad en el Ɵ empo transcu-
rrido desde la primera medición realizada en 
2011. Si permanecieron en ella o se fugaron, 
y también preguntándoles de forma concreta 
por otros comportamientos realizados en ese 
período: recomendaciones, emisión de co-
mentarios u opiniones y variación de la inten-
sidad de su relación con el banco (vía saldo y 
productos contratados).

3.1 .  NPS, MÉTRICAS 
EMOCIONALES Y 
PERMANENCIA O FUGA 
DE LOS CLIENTES

En primer lugar, vamos a considerar como 
cliente fugado a aquel que cambió de banco 
principal entre una medición y otra, es decir, 
que en los dieciocho meses transcurridos de-
jaron de trabajar principalmente con una enƟ -
dad para trabajar con otra.

En el período analizado, un 14,8% de los clien-
tes entrevistados cambió de enƟ dad principal. 
Si analizamos cómo se distribuyen estas fu-
gas en función de la clasifi cación de clientes 
que proponen el NPS y el EMO Cluster®, tal y 
como se muestra en la fi gura 3.1.1, podemos 
observar cómo tanto una clasifi cación como 

otra son coherentes con el comportamien-
to real del cliente. Es decir, existe una menor 
tasa de clientes fugados entre los Promotores 
que entre los Neutros y de estos frente a los 
Detractores, al igual que se pone de manifi es-
to cómo la tasa de fuga aumenta a la vez que 
el segmento emocional del cliente es de me-
nor vinculación.

Aunque la tendencia existe y es coherente con 
lo que se podía esperar, es decir, que perma-
nezcan menos (o se vayan más) los clientes 
menos propensos a recomendar la compañía 
o aquellos con menor vínculo emocional, se 
intuye en ambos casos que deben exisƟ r otro 
Ɵ po de factores infl uyendo y condicionando 
el comportamiento real del cliente (inercia, 
barreras de salida, pereza, etc.). Por ello, a la 
hora de valorar ambas clasifi caciones como 
predictoras de la fuga o permanencia de un 
cliente en el corto plazo, es recomendable in-

3. NPS, MÉTRICAS 
EMOCIONALES Y 

COMPORTAMIENTOS 
REALES

El 14,8% de los 

clientes entrevistados 

cambiaron de entidad 

principal.
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Figura 3.1.1. - Clientes «fugados» 2011-2013 en función del EMO Cluster® y del 

NPS. Fuente: EMO Insights.
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El NPS subestima 

la fuga para los 

Promotores y Neutros, 

sobrestimándola 

para los Detractores.

En el sector bancario 

existen frenos que 

dificultan la fuga 

real del cliente, 

incluso cuando su 

estado emocional es 

negativo.

cluir en el análisis la pregunta relaƟ va a la pro-
babilidad de permanencia manifestada por el 
cliente en 2011, considerando como posibles 
desertores a aquellos que dieron una valora-
ción entre 1 y 6 en una escala 1-10.

Esto es lo que se muestra en el gráfi co 3.1.2., 
donde se compara el porcentaje de posibles 
desertores (probabilidad de permanecer de 1 
a 6 en una escala 1-10 en la entrevista de 2011) 
por segmento del NPS y del EMO Cluster® (lí-
nea azul) con el porcentaje real de clientes fu-
gados por segmento (línea roja) en 2013, ob-
servándose varios resultados de interés:

• El NPS subesƟ ma la fuga para los Pro-
motores y Neutros, sobresƟ mándola 
para los Detractores. Es decir, se van más 
de los previstos entre los Promotores y 
Neutros y menos de los esƟ mados entre 
los Detractores.

•  El EMO Cluster® muestra un gran ajuste 
entre los posibles desertores de los gru-
pos correspondientes a clientes con es-
tado emocional posiƟ vo (Fans, Believers, 
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Followers y Stand By) y la fuga real, 
mientras que para los clientes con 
EMO Index® negaƟ vo, aunque existe 
coherencia, se produce una sobrees-
Ɵ mación de la fuga real. Es decir, para 
estados emocionales negaƟ vos no se 
van tantos como podría esperarse.

En cualquier caso, se pone de manifi esto 
que en el sector bancario existen frenos 
que difi cultan la fuga real del cliente, inclu-
so cuando su estado emocional es negaƟ vo 
y el cliente manifi esta su intención de mar-
charse. Determinados productos (hipoteca, 
nómina…), canales de contacto (ofi cinas…), 
y la presencia de otras emociones no con-
templadas en la relación diaria con el banco 
tales como la pereza, la incerƟ dumbre o el 
aburrimiento, subyacen en esta discrepan-
cia y deberán ser analizadas en un futuro.

Figura 3.1.2. - Ajuste entre la predicción de fuga y la fuga real de los clientes según NPS y EMO Cluster®. 

Fuente: EMO Insights.

De esta forma, podemos concluir que 
el EMO Cluster®, en su uso combinado 
con la probabilidad manifestada de 
permanecer, es un mejor predictor 
del comportamiento real de fuga o 
permanencia del cliente.
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3.2 NPS, MÉTRICAS 
EMOCIONALES Y 
RECOMENDACIONES 
REALES

Además de la permanencia o fuga del cliente, 
vamos a analizar qué otros comportamientos 
y de qué signo realizaron los clientes en los 
dieciocho meses que separan las mediciones, 
disƟ nguiendo entre segmentos del NPS y EMO 
Cluster®. Hay que tener en cuenta, en este 
caso, que tomaremos como referencia a aque-
llos clientes que en este período mantuvieron 
su banco principal, es decir, que no se «fuga-
ron» y, por tanto, corresponden al 85,2% de 
los clientes re-entrevistados.

En concreto, los entrevistados que no cambia-
ron de banco principal en este período contes-
taron sobre tres comportamientos específi cos 
en relación a su banco principal: recomenda-
ción de trabajar con la enƟ dad (posiƟ va o ne-
gaƟ va), emisión de opiniones en persona o por 
Internet (posiƟ vas o negaƟ vas) y variación en 
la intensidad de la relación bancaria vía saldo 
en el banco o productos contratados (incre-
mento o reducción).

En primer lugar nos centraremos en la reco-
mendación. Al hacerlo, tengamos en cuenta 
que el cliente pudo haber realizado tres com-
portamientos diferentes a lo largo de estos 

dieciocho meses: recomendar posiƟ vamen-
te su banco principal, recomendar negaƟ -
vamente su banco principal o no emiƟ r una 
recomendación.

Recordemos que la pregunta de recomenda-
ción que hemos venido analizando (y la que 
propone el NPS) se formula exclusivamente en 
posiƟ vo, es decir, la probabilidad con la que un 
cliente recomendaría su banco a un conocido 
o familiar, donde 1 signifi ca «Nada probable»y 
10 signifi ca «Muy probable». En este senƟ do, 
lo normal sería que aquellos clientes que se 
manifestaron más propensos a recomendar 
dieciocho meses antes, emiƟ eran recomenda-
ciones posiƟ vas en este período, y los que me-
nor propensión manifestaron, hayan realizado 
menos recomendaciones. De igual forma y 
vista la relación existente entre EMO Index® y 
recomendación, cabe esperar que los segmen-
tos de clientes con mayor vinculación emo-
cional a la compañía hayan recomendado en 
mayor proporción. Esto es lo que muestra la 
fi gura 3.2.1, donde podemos ver el porcentaje 
de clientes que emiƟ eron recomendaciones 
posiƟ vas en este período de dieciocho meses 
en función de su clasifi cación por el NPS y por 
el EMOCluster®.

El EMO Cluster® 

discrimina mejor a los 

clientes en cuanto a 

sus comportamientos 

de recomendación 

reales.

De los clientes que 

mantuvieron su 

banco principal, 

un 43,2% realizó 

recomendaciones 

positivas, un 9,4% las 

realizó negativas.

Figura 3.2.1. - Porcentaje de clientes que recomendaron positivamente 

según NPS y EMO Cluster®. Fuente: EMO Insights.
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La clasificación 

propuesta por 

Reichheld no es 

coherente con el 

comportamiento real 

de los clientes.

Ambas clasifi caciones son coherentes con el 
comportamiento real del cliente, observándo-
se una gradación posiƟ va entre huella emo-
cional y propensión a recomendar con el com-
portamiento real de recomendación posiƟ va 
de los clientes.

Además de las posiƟ vas, también se reco-
gieron las recomendaciones negaƟ vas de los 
clientes en este periodo de dieciocho meses, 
de forma que podemos verlas conjuntamen-
te con las posiƟ vas en función de los clusters
estudiados. Conviene recordar que estábamos 
preguntando a clientes actuales sobre si ha-
bían recomendado o no su banco principal en 
los dieciocho meses anteriores, en función de 
lo que nos dijeron y de cómo se senơ an enton-
ces. Como es lógico, cabría esperar que, si se 
había mantenido como su banco principal, no 
encontraríamos grandes tasas de recomenda-
ciones negaƟ vas, o al menos no tantas como 
las posiƟ vas.

Pues bien, esto se confi rma con los resulta-
dos, ya que de los clientes que mantuvieron 
su banco principal, un 43,2% había realizado 
recomendaciones posiƟ vas en el período de 
dieciocho meses analizado, mientras que un 
9,4% las había realizado negaƟ vas. Aunque lo 
realmente llamaƟ vo lo podemos ver en el grá-
fi co 3.2.2, donde observamos cómo, en todos 
los segmentos del NPS existe un índice neto 
de recomendaciones reales posiƟ vo, es decir, 
es mayor el porcentaje de clientes que realizó 
recomendaciones posiƟ vas que el de aquellos 
que realizaron recomendaciones negaƟ vas. 

Por tanto, ya no sólo es que los clientes cali-
fi cados como Detractores por Reichheld no 
sean coherentes con su estado emocional, 
sino que no es coherente con su compor-
tamiento real de recomendación, ya que 
estos clientes recomendaron posiƟ vamen-
te en mayor proporción que negaƟ vamente 
en el transcurso de esos dieciocho meses.

En cambio, el EMO Cluster® discrimina me-
jor a los clientes en cuanto a sus comporta-
mientos de recomendación reales en este 
período, de forma que observamos saldos 
netos de recomendación muy posiƟ vos 
para Fans y Believers (en torno a 60%), me-
dios para Followers, Stand By y Lost Souls 
(30-45%), cercano a cero para clientes Bur-
ned-Out y claramente negaƟ vo para los 
Opponents (-24%). Los Opponents, por tan-
to, no solo no recomiendan posiƟ vamente 
su banco principal, sino que de acuerdo a 
su nombre actúan como opositores.
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Figura 3.2.2. - 

Recomendaciones reales 

positivas y negativas en 

función del NPS y EMO 

Cluster®.

Fuente: EMO Insights

De esta forma podemos demostrar 
empíricamente la relación causal existente 
entre lo que el cliente siente (EMO Index® 
y EMO Cluster®), lo que el cliente dice que 
hará (probabilidad de recomendar) y lo que 
realmente hace (recomendaciones efecƟ vas o 
reales). Incluso abre la puerta para uƟ lizar una 
combinación de las dos primeras mediciones 
para pronosƟ car y predecir la probabilidad de 
recomendación real de un cliente. 
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Los comportamientos 

reales se encuentran 

por debajo de los 

manifestados.

Figura 3.2.4. - Ajuste entre la probabilidad media de Recomendar y las 

recomendaciones reales positivas por EMO Cluster®. Fuente: EMO Insights.
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Esto pone de manifi esto que la clasifi cación 
de los clientes propuesta por Reichheld en su 
NPS no es coherente con el comportamiento 
real de los clientes, parƟ cularmente entre los 
Detractores, ya que el elevado volumen de 
clientes que representa este segmento en el 
mercado bancario español hace que englobe 
a clientes muy heterogéneos, no discriminan-
do aquellos que realmente son acƟ vos tóxicos 
para la compañía por su comportamiento. En 
cambio, el estado emocional y, por tanto, el 
EMO Cluster®, permite discriminar mejor a los 
clientes y encontrar aquellos que se compor-
tan de una forma perjudicial para la enƟ dad.

Pero hagamos una úlƟ ma comprobación. Con 
anterioridad hemos visto cuál es el NPS para 
cada uno de los segmentos del EMO Cluster®, 
por lo que vamos a comparar esta medición 
con las recomendaciones netas reales que 
realizaron los clientes de estos grupos. Como 
se observa en el gráfi co 3.2.3, hay cinco seg-
mentos que presentan un NPS negaƟ vo, uno 
cercano a cero (Believers) y uno posiƟ vo 
(Fans), mientras que el índice de recomenda-
ciones netas es justo al contrario, hay cinco 
segmentos en posiƟ vo, uno cercano a cero 
(Burned-Out) y otro en negaƟ vo (Opponents).

Por tanto, no existe ninguna relación entre el 
índice de promotores netos (NPS) y el índice 
de recomendaciones reales netas. Es decir, no 
existe congruencia entre las recomendaciones 
que cabría esperar en base al NPS y las que se 
derivan de los comportamientos reales de los 
clientes.

Sin embargo, si uƟ lizamos la propensión me-
dia de recomendar posiƟ vamente que hemos 
obtenido para cada cluster emocional (escala 
1-10), y la trasladamos a una probabilidad 
porcentual (0-100%), veremos que presenta 
un ajuste mucho mayor con las recomenda-
ciones posiƟ vas efecƟ vamente realizadas por 
los clientes.
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Figura 3.2.3. - Ajuste entre el NPS y las recomendaciones reales netas por EMO 

Cluster®. Fuente: EMO Insights.

Es decir, los clientes otorgan una probabilidad 
media de recomendar el banco posiƟ vamente 
en el futuro, lo que quiere decir que, al cabo 
del Ɵ empo, es de esperar que lo hagan con esa 
probabilidad. Por ejemplo: una probabilidad 
media del 20% quiere decir que existe un 20% de 
probabilidades de que un cliente recomiende, y 
un 80% de que no lo haga, lo que trasladado en el 
Ɵ empo y a comportamientos grupales quiere decir 
que, fi nalmente, es de esperar que un 20% lo haga 
y un 80% no lo haga. Y esto es lo que comparamos 
con lo que realmente habían realizado tras estos 
dieciocho meses (fi gura 3.2.4)
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Hay más clientes 

que incrementaron 

su relación con su 

entidad principal 

(38,7%) que aquellos 

que la redujeron 

(21,2%)

Observamos cómo el porcentaje de clientes  
que recomendaron posiƟ vamente a su enƟ -
dad al cabo de estos dieciocho meses es muy 
coherente con lo que cabría esperar en base a 
sus propensiones declaradas en 2011, siempre 
que usemos la probabilidad de recomendar 
media, no el NPS (la variable conƟ nua, no la 
clasifi cación del NPS).

Destacar también que, como cabría esperar, 
los comportamientos reales se encuentran por 
debajo de los manifestados, ya que, al fi nal, no 
todo el mundo Ɵ ene ocasión de recomendar o 
incluso no lo hace si Ɵ ene ocasión.

3.3 NPS, MÉTRICAS 
EMOCIONALES Y OTROS 
COMPORTAMIENTOS 
REALES

Los resultados del análisis del comportamien-
to real de los clientes respecto a la emisión de 
opiniones en el período de dieciocho meses 
analizado, ya sean posiƟ vas o negaƟ vas, son 
muy similares a los de la recomendación, por 
lo que no nos detendremos en este aspecto. 
En cambio, merece la pena analizar los resul-
tados comparaƟ vos de otro comportamiento 
real del cliente: su relación con el banco a tra-
vés del saldo o productos contratados.

En este caso, lo primero que observamos es 
que hay más clientes que incrementaron su 
relación con su enƟ dad principal (38,7%) que 
aquellos que la redujeron (21,2%). Sin embar-
go, llama la atención el hecho de que el vo-
lumen de clientes que reducen su relación es 
bastante superior a los que recomendaron o 
emiƟ eron comentarios negaƟ vos. Esto puede 
deberse a un doble moƟ vo, por un lado a que 
hay algunos clientes que reducen su relación 
de forma obligada, ya que empeora su situa-
ción económica, y, por otro lado, a que reducir 
la relación consƟ tuye una medida de mani-
festar la insaƟ sfacción con la enƟ dad que no 
implica a terceras personas, al ser un compor-
tamiento puniƟ vo individual («Voy reduciendo 
la relación pero no infl uyo en terceros»).

Comparando ambos gráfi cos parece quedar 
claro que el enfoque propuesto por Reichheld 
con su NPS no es el más adecuado, puesto 
que la transformación que realiza desde la 
probabilidad de recomendar original a su 
NPS lo único que consigue es distorsionar la 
voz del cliente y alejar las esƟ maciones de 
los comportamientos reales de los clientes, al 
menos en el sector bancario español.
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Realizando el mismo análisis anterior y comparando 
entre segmentos del NPS y del EMO Cluster®, vemos 
cómo, de nuevo, los clientes califi cados como Neutros 
por Reichheld no lo son desde el punto de vista de sus 
comportamientos, ya que hay un porcentaje muy superior 
de ellos que incrementaron la relación con su banco 
(48,8%) que de los que la redujeron (15,1%), resultando un 
saldo muy posiƟ vo. En cambio, en los Detractores, el saldo 
es prácƟ camente neutro (cero).

Los segmentos del EMO Cluster® también son 
congruentes con el comportamiento real de incrementar 
o reducir la relación con el banco, pero al fragmentar y 
clasifi car en mayor medida a los clientes, permite observar 
mayores diferencias entre grupos y, sobre todo, detectar 
a aquellos segmentos de clientes que de hecho Ɵ enen un 
comportamiento real negaƟ vo para sus bancos, en este 
caso, tanto los clientes Burned-Out como los Opponents, 
donde el saldo es negaƟ vo (hay más clientes que redujeron 
la relación que aquellos que la aumentaron).

Figura 3.3.1 - Variación de la relación con el banco principal en función del NPS y del EMO Cluster®. 

Fuente: EMO Insights.
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No cabe duda de que el Net Promoter Score 
(NPS) es un indicador relevante a la hora de 
analizar a los clientes, más aún cuando ha-
blamos del sector bancario. Sus benefi cios 
son claros: es un indicador sencillo de obte-
ner y explicar que permite monitorizar en el 
Ɵ empo a los clientes de una empresa y de su 
competencia.

Sin embargo, es una métrica que presenta im-
portantes carencias, desde su construcción e 
interpretación, hasta su vinculación con los 
comportamientos reales de los clientes, como 
ha quedado demostrado.

Probablemente cumpla en las organizacio-
nes algunos de los objeƟ vos para los que fue 
creado, pero en la mayoría de los casos cons-
Ɵ tuye un indicador diagnósƟ co de la situación 
de un segmento, grupo o base de clientes de 
una enƟ dad (y de su competencia), sin poder 
vincularse con otras variables de negocio o 
con comportamientos reales, y sin aportar luz 
sobre sus variaciones en el Ɵ empo. De hecho, 
una de las principales conclusiones que puede 
extraerse del análisis es que la uƟ lización del 
NPS no supone ninguna mejora de lo que sería 
uƟ lizar directamente la pregunta de recomen-
dación, sino más bien al contrario, la transfor-
mación de esta úlƟ ma en el NPS hace que se 
pierda información, que se presente un pano-
rama más negaƟ vo que el que Ɵ ene lugar real-
mente, que no se discrimine correctamente a 
los clientes por sus acƟ tudes hacia las compa-
ñías e incluso que se pierda conexión con los 
comportamientos reales de los clientes.

Y qué decir de los Detractores, concepto que, 
en el sector bancario, engloba a la mayor par-
te de los clientes, y que por tanto no permite 
discriminar entre aquellos que se sitúan en 
posiciones intermedias e incluso algo posiƟ vas 
frente a su enƟ dad, de aquellos que realmente 
son clientes dañinos para las compañías, que 
si son idenƟ fi cados a través de mediciones 
emocionales.

En realidad, el propio uso del término 
Detractor introduce un califi caƟ vo a los clien-
tes englobados en esta categoría que induce 
a error, ya que para nada se refrenda con su 

4. PRINCIPALES 
CONCLUSIONES 

DEL
 ANÁLISIS

Desde un punto de vista emocional, 
además, el NPS y su clasifi cación de clientes 
en Promotores, Neutros y Detractores no 
se refrenda con la huella emocional de los 
clientes. Así como la califi cación de Promotores 
sí idenƟ fi can, en buena medida, a aquellos 
clientes con mejor huella emocional resumen o 
EMO Index®, no ocurre lo mismo con los otros 
segmentos propuestos. Los clientes califi cados 
como Neutros no lo son ni desde un punto de 
vista emocional, ni desde las propensiones 
manifestadas a realizar los comportamientos 
que la empresa persigue (incluso recomendar) 
ni, en úlƟ ma instancia, desde el análisis de 
sus comportamientos reales de permanencia, 
recomendación, emisión de opiniones o 
variación de la intensidad de la relación.

22



El uso conjunto del 

EMO Index® y las 

variables relativas 

a las propensiones 

manifestadas por los 

clientes constituyen 

el mejor método 

predictor de sus 

comportamientos 

reales.

estado emocional o sus comportamientos, ni 
por supuesto representa a todos los clientes 
incluidos bajo la denominación.

De hecho, si hacemos un análisis comparaƟ vo 
simple entre los tres segmentos propuestos 
por el NPS y únicamente clasifi cando emocio-
nalmente a los clientes en dos grandes grupos, 
clientes con EMO Index® posiƟ vo y clientes 
con EMO Index® negaƟ vo, podemos observar 
resultados esclarecedores: la simplista clasi-
fi cación emocional de los clientes uƟ lizada 
(posiƟ vos y negaƟ vos) predice mejor los com-
portamientos reales de los clientes que los 
segmentos del NPS, en especial al referirnos 
a los comportamientos negaƟ vos y, por tanto, 
a los directamente transformables en negocio 
perdido por las enƟ dades. Es decir, tener un 
EMO Index® negaƟ vo es mejor predictor de 
los comportamientos reales perjudiciales para 
la empresa que ser un Detractor.

En cualquier caso, de todo el análisis realizado 
también se desprende que el uso conjunto del 
EMO Index® y, por tanto, de la segmentación 
emocional de los clientes (EMO Cluster®) con 
las variables relaƟ vas a las propensiones ma-
nifestadas por los clientes, consƟ tuyen el me-
jor método predictor de los comportamientos 
reales de los clientes. O dicho de otra forma, 
lo que los clientes sienten, junto a sus propen-
siones manifestadas a comportarse de deter-
minada forma, es lo que mejor predice lo que 
luego hacen en realidad. 

Por úlƟ mo, incidir en la idea de que todos los 
indicadores de cliente, ya sean emocionales 
o de cualquier otra índole, pierden valor al 
considerarse de forma autónoma, ya que lo 
realmente úƟ l y necesario para las empresas 
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RECOMENDAR RELACIÓN OPINAR 

es insertarlos dentro de un sistema que 
permita averiguar las causas de sus valores 
actuales y de sus variaciones, así como sus 
consecuencias en las variables de negocio, 
tanto a nivel individual como segmento, y 
predecir el resultado de las acciones de me-
jora. Este es el foco de la metodología Fee-
lings Experience Management® (FEM®) de 
EMO Insights, modelo predicƟ vo basado en 
relaciones causa-efecto entre experiencias, 
emociones, comportamientos declarados y 
comportamientos reales de los clientes.

* Net Promoter Score (NPS) es una marca 
registrada propiedad de Fred Reichheld, 
Satmetrix y Bain & Company.

* Feelings Experience Management®, EMO 
Index® y EMO Cluster® son marcas registra-
das propiedad de EMO Insights.

Figura 4.1 - 

Comportamientos reales 

de los clientes según 

el NPS y EMO Index® 

positivo o negativo. 

Fuente: EMO Insights.
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