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PRÓLOGO
Cuando Marcos González de La-Hoz me pidió que fir-

mara el prólogo del libro que estaba dirigiendo sobre 

customer experience management (CEM) no lo dudé. 

En mi opinión, se trata de un asunto crucial para las 

empresas que, de verdad, queremos ayudar a progre-

sar a nuestros clientes.

Es cierto que durante los últimos años se ha hablado 

mucho de qué es la experiencia de cliente y de las dis-

tintas formas de gestionarla. Sin embargo, me gustaría 

empezar diciendo que no creo que haya una fórmula 

universal que garantice la conquista de la expectativa 

del cliente más allá de lo que Marcos y su equipo de 

coautores denominan «ser uno mismo». Y es que a 

veces pintamos logaritmos imposibles en vez de apli-

car el sentido común y ser fieles a nuestra identidad 

empresarial.

En este sentido, el mundo empresarial que hoy cono-

cemos poco tiene que ver con el que nos tocó vivir 

hace una década. El contexto es mucho más compe-

titivo, los márgenes cada vez menores y la necesidad 

de mantener altos estándares de innovación buscan-

do procedimientos eficientes se ha puesto más de 

manifiesto que nunca. 

Hoy, además, los ciudadanos son más exigentes, es-

tán mejor informados y no son un sujeto pasivo que 

adquiere bienes y servicios. El consumidor opina, 

cuestiona, desafía e, incluso, desconfía de nosotros 

como marca, lo que a veces puede afectar a nues-

tro negocio. Por eso, es mejor tener muy claro da-

tos como el que arroja el estudio Meaningful Brands 

de Havas Media que muestra que el 75% de los 

LauraM
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consumidores considera que somos irrelevantes en 

sus vidas. Se hace necesario adaptarnos a los nuevos 

tiempos, reconectar con la sociedad en la era de las 

TIC y la abundancia informativa. 

Lo que aprendimos de la etapa de la economía indus-

trial es que las cadenas de valor consistían simplemen-

te en producir mucho al menor coste posible, a fin de 

ofrecer productos a un precio competitivo y atractivo 

para el consumidor. El paso a una economía de servi-

cios implicó un mayor grado de sofisticación, en el que 

la calidad y la personalización eran mucho más impor-

tantes. No todo consistía en producir más barato. 

El siglo XXI y la revolución de las TIC han traído con-

sigo la economía de la experiencia. Hoy un producto 

o servicio se convierte en una experiencia si, tras ad-

quirirlo, genera en el usuario una expectativa mejor o 

igual a lo esperado. El marketing tradicional y el lema 

ya no son suficientes: las marcas generan valor por 

lo que son. De forma que ligar la vinculación de tu 

cliente a un determinado producto o servicio es cor-

toplacista, no es sostenible en el tiempo. 

Así, las compañías debemos apostar por formar parte 

de la vida de nuestros actuales y potenciales clientes 

de modo natural, no forzado, de acuerdo con sus há-

bitos y su estilo de vida. En este nuevo contexto, el 

consumidor espera que las empresas: 

Sean fieles a su promesa de marca, es decir, por en-

cima de todo que cumplan con las expectativas para 

que haya consistencia entre lo que se dice y lo que 

se hace. 

Den propuestas relevantes pensadas desde el punto 

de vista del cliente. 

Ofrezcan soluciones innovadoras de acuerdo con 

necesidades reales basadas en la investigación de 
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mercados y en la medición, en técnicas explorativas  

y de diseño de servicios centrados en el usuario te-

niendo en cuenta aspectos racionales y emocionales.

Contribuyan a la recuperación de la confianza. Para 

ello, lo primero será apostar por la transparencia y la 

cercanía.

Luego, el reto es ambicioso pero, ¿cómo afrontarlo 

en el día a día? En mi opinión, debemos ir más allá de 

las condiciones de los lemas vacíos; debemos trans-

mitir y hacer tangible lo que somos.

En el banco nos tomamos esto muy en serio. Cada 

uno de los posicionamientos de marca responden a 

esa inquietud, desde «Tu otro banco» hasta «People in 

Progress» que lanzamos en 2014. Nuestro logo actual 

es, en realidad, una actitud que nos reta en nuestro 

día a día para garantizar que, después de lanzar una 

propuesta muy innovadora en el mercado español en 

1999, seguimos manteniendo el propósito de perma-

necer al lado del cliente.

Así, nuestro modelo siempre ha sido de CEM. El equi-

po fundador del banco tuvimos claro en nuestros 

orígenes –y a día de hoy seguimos convencidos de 

ello– que la mejor manera de ofrecer un servicio dife-

rencial es pegarnos al cliente y entender sus necesida-

des. Evolucionar juntos.

Creo que hay dos ejes importantes que ayudan a 

crear experiencias positivas para los clientes, uno se-

ría el de la «autenticidad y escucha genuina» y otro 

el de la «disrupción digital». A continuación explicaré  

a qué me refiero.

Con la «autenticidad y escucha genuina» quiero sub-

rayar que es muy relevante saber escuchar al cliente 

y proveer las herramientas y los medios necesarios 

para pedirle opinión o para recoger y organizar toda 
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la información que el cliente nos da porque se sien-

te con la libertad de hacerlo. De hecho, en el banco 

disponemos de equipos específicos que se encargan 

de ello y trabajamos conjuntamente con los clientes 

para cocrear la mayoría de nuestros productos y ser-

vicios porque nos hemos esforzado en trasladarle que 

su aportación es importante. 

Por poner un ejemplo tangible, en ING DIRECT todo 

el equipo de dirección del banco –y todo profesio-

nal que lo desee– se despierta leyendo en su móvil 

los comentarios y las sugerencias que los clientes nos 

dejaron el día anterior. Leemos con cariño tanto los 

mensajes de agradecimiento como los que nos pro-

ponen cambios o mejoras. Son los clientes los que 

también nos ponen sobre la pista de incidencias en 

estado incipiente, lo que nos ayuda a atajarlas rápi-

damente. «La voz del cliente» se convierte así en la 

principal fuente de inspiración para seguir mejorando 

los servicios que prestamos como organización. 

Creo que, por iniciativas como esta, hoy uno de cada 

tres nuevos clientes viene al banco por recomen-

dación de otro cliente. Sabemos que sólo las expe-

riencias que generan emociones positivas mueven a 

alguien a recomendarte y apostamos por ello. 

Nada más lejos de mi intención es dar la sensación de 

que esto es una tarea sencilla. Desde luego, es difícil 

responder a cada una de las necesidades y deseos de 

todos clientes pero empieza a ser posible si empode-

ramos a las personas. Cuando definimos y creamos un 

nuevo servicio deberíamos hacerlo desde el cliente y 

no desde la organización para el cliente. Este cambio 

de paradigma ofrece muchas posibilidades porque se 

basa en la escucha continua. 

Incluso lo hemos visto en política; es conocido el caso 

del entonces candidato a la presidencia de Estados 
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Unidos, Barack Obama, que rechazó en 2008 el di-

seño que su equipo de expertos había hecho para su 

web de donaciones de cara a su campaña. No fue 

una muestra de desconfianza, sino que había visto 

que el éxito reside en ofrecer productos escuchando 

a la gente y no en ceñirse a la opinión de los gurús, a 

los que también se hace referencia en las páginas de 

este libro. De esta manera, distintos diseños fueron 

alternándose durante varios días en la web y el esco-

gido fue el que recibió más atención en segundos por 

parte de los visitantes. Siete años después, parece que 

no hay duda del éxito de aquella campaña. 

Por su parte, el segundo eje importante es el de abrazar 

la «disrupción digital», muy positiva para las empresas 

con una cultura centrada en el cliente. La tecnología y 

el Big Data están fortaleciendo de lleno la experiencia 

de nuestros clientes que ahora son totalmente móvi-

les, multipantalla y exigentes las 24 horas. Las com-

pañías necesitamos estar accesibles de acuerdo con 

los nuevos hábitos de vida que son 100% móviles para 

que, de forma natural, el cliente nos encuentre cuán-

do, dónde y cómo necesite hacerlo. 

El 98% de los contactos de los clientes con el banco 

se producen por canales digitales y ya más del 50% de 

ellos son a través del móvil; el 15% de los contactos 

con gestores se hacen a través del chat o de los perfi-

les del banco en redes sociales. 

La cultura digital implica eficiencia, transparencia, 

actitud abierta y curiosidad, colaboración y diálogo, 

cocreación, superación y aceptación del error para 

mejorar. Creo que todos ellos son elementos necesa-

rios en una cultura ganadora y hablan de implicación 

de todos los actores en el proceso desde los profe-

sionales que trabajan en la compañía a los clientes, lo 

que garantiza su satisfacción y su compromiso y, por 

tanto, buenos resultados.
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Para mí esta es la gran ventaja de la disrupción digital 

y es que genera nuevas actitudes de superación que 

llevan a los negocios a: 

Ser socialmente aceptados porque la misión compar-

tida con la sociedad de su empresa contribuye a la 

sostenibilidad del planeta.

Hacer un uso sofisticado de la tecnología que permite 

resolver mejor más necesidad con menos recursos.

En este sentido, vamos a vivir muchos cambios tec-

nológicos que van a ser una revolución en sí mismos 

que hacen que la competitividad de una empresa 

pase necesariamente por la digitalización. De ahí que 

la clave para mí está en cuán ágiles seamos a la hora 

de ver venir esos cambios y participar de ellos, ya sea 

desarrollándolos o adaptándonos a ellos con el ob-

jetivo de ofrecer siempre el mayor beneficio posible 

a nuestros clientes en particular y a la sociedad en 

general.

Y retomo aquí otro aspecto que mencioné antes y 

que es la base que sustenta una experiencia de clien-

te satisfactoria: el equipo. Para mí es fundamental que 

la cultura interna de la empresa, compartida por todos 

los profesionales, beba de una visión transformadora, 

inclusiva y concreta que dote de sentido a la organi-

zación y nos permita medir continuamente nuestro 

trabajo para garantizar que se mantiene el foco. 

Por tanto, la experiencia de cliente afecta a la es-

tructura interna de las empresas. Necesitamos aban-

donar las estructuras organizacionales heredadas de 

la era industrial, por otras mucho más colaborativas 

y horizontales. Debemos empoderar especialmente 

a aquellos que están en contacto con los clientes, 

para conseguir que sus percepciones sean tenidas 

en cuenta en los procesos y las decisiones de la alta 

dirección.
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En resumen, para ING DIRECT ser una empresa cen-

trada en el cliente desde sus orígenes es lo que ha 

permitido, sin duda, tener un crecimiento del nego-

cio constante y sostenido, incluso en los momen-

tos complicados. Además, ha hecho que a día de 

hoy tengamos el honor de ser –por séptimo año 

consecutivo– el banco más recomendado y mejor 

valorado por sus clientes según un estudio indepen-

diente realizado por el Instituto de Investigación de 

Mercados TNS en España, y que mantengamos cada 

año el privilegio de ser el único banco en nuestro 

país con un índice de recomendación (NPS) positivo 

que, incluso, crece. 

Espero haber podido transmitirte en estas líneas lo 

que en ING DIRECT consideramos clave que para po-

der gestionar una experiencia de cliente óptima: que 

el cliente esté de verdad en el centro de nuestras deci-

siones. Cuando como organización te lo crees, pones 

los medios para que toda la maquinaria gire en ese 

sentido gracias, siempre, a un equipo comprometido 

con una visión transformadora que crea valor para 

toda la sociedad en su conjunto.

Almudena Román

Directora general de ING DIRECT España
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INTRODUCCIÓN
Se acerca una nueva ola digital. Ya pasó Internet, lle-

gó y lo cambió todo, y está a punto de suceder de 

nuevo… Por supuesto, alguien podría pensar que de-

cir algo así es una exageración, que no es para tanto, 

pero cada día son más numerosas las pruebas: 

• Alemania reconoce que el Big Data fue su arma se-

creta para ganar el Mundial de Fútbol de Brasil 2014. 

• Los drones están revolucionando las operaciones  

de salvamento y rescate, pudiendo cubrir, a modo de 

ejemplo, zonas de 12km2 en menos de un minuto.

• En sectores como el aeroespacial y la fabricación de 

automóviles, la impresión 3D permite ya reducir el 

coste de producción hasta un 95%. 

• La realidad aumentada, la gamificación y los juegos 

serios han mostrado también que pueden revolu-

cionar la educación, motivando y consolidando el 

aprendizaje, siendo para la exclusión social (120 mi-

llones de personas en Europa) lo que mejor funciona. 

• La bioimpresión permite fabricar tejido hepático im-

preso, lo que reducirá el tiempo de desarrollo de 

nuevos medicamentos desde los 12-15 hasta los 2-3 

años. 

• La Internet de las Cosas (IdC) pronto monitorizará 

enfermedades, como la diabetes, de forma perma-

nente y no invasiva (sin pinchazo), pudiendo ade-

más salvar muchas vidas. 

Como es lógico, su llegada repercutirá directamente 

sobre el mundo de los negocios y el mercado del em-

pleo. Se prevé, por ejemplo, que la realidad aumenta-

da genere en 2020 un negocio de 150.000 millones 

de dólares, frente a los 5.000 millones de dólares 

LauraM
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con los que cerrará 2016. Esto abrirá muchas opor-

tunidades al emprendimiento, pero también a todos 

aquellos negocios tradicionales y consolidados que 

apuesten por crecer. 

Como es lógico, transformará también el mercado 

laboral. Las cifras que rodean, por ejemplo, la IdC lo 

muestran con claridad: esta tecnología –que hoy ocu-

pa a 300.000 profesionales especializados– necesitará 

multiplicar por 15 su fuerza laboral para el año 2020. 

La buena noticia es que llegan oportunidades sin pre-

cedentes para aquellos que apuesten por e-renovarse, 

por lanzarse a explorar y liderar este cambio digital. La 

mala es que todo esto podría dejar a muchos fuera, por 

lo que cada día son más los países que están definien-

do medidas urgentes. Las cifras hablan por sí solas:

• Hoy, por cada puesto de trabajo (tradicional) que 

desaparece se crean (como mínimo) 2,6 oportuni-

dades digitales, ratio que desde 2011 crece sin parar. 

• El 47% de los trabajos que se desempeñan en la ac-

tualidad desaparecerán dentro de una o, como mu-

cho, dos décadas.

• El 90% de las profesiones que permanezcan se ve-

rán transformadas y requerirán la incorporación de 

nuevas competencias.

Sin embargo, algo no va bien: 

• El interés de los estudiantes por la tecnología es por 

desgracia muy bajo. Reino Unido ha sufrido la caída 

más drástica, con una reducción en estos licencia-

dos del 62% (desde 2003). En España, estas matrícu-

las han bajado cerca de un 40%. 

• La formación ofrecida a los profesionales que 

apuestan por reciclarse no está adaptada a los 

nuevos tiempos. Las cifras del informe New curri-

cula for e-leadership skills, de la Comisión Euro-

pea, lo dejaban muy claro: fueron analizados 1.091 
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programas y, tan sólo, 21 cumplían los requisitos de 

empleabilidad. 

Por todo ello, se estima que: 

• En 2020, tendremos una escasez de más de 825.000 

profesionales del sector de las nuevas tecnologías 

en Europa.

• A este desajuste le acompañará una escasez de 

250.000 e-líderes, personas capaces de innovar, 

así como de inspirar a los demás para que sigan su 

ejemplo. 

• Es un fenómeno global. Si observamos, por ejem-

plo, la perspectiva de Estados Unidos observamos 

que en 2015 ya se han quedado más de 4,5 millones 

de vacantes sin cubrir. 

Por ello, e-Renovarse o morir llega con un doble obje-

tivo. El primero, demostrar que se trata de un camino 

que todos podemos tomar. No importa cuál sea nues-

tro presente o pasado, la clave es apostar por sumarse 

al futuro. Todos podemos e-renovarnos y crecer con 

éxito… El segundo, también muy ambicioso, ha sido ha-

cerlo fácil y anecdótico, cargado de experiencias e his-

torias que, directa o indirectamente, nos tocan a todos. 

La tecnología puede –y debe– ser algo emocionante y 

espero haber conseguido demostrarlo también. 

El esquema de los siete capítulos será siempre el mis-

mo. En primer lugar, una sección para comprender la 

naturaleza y esencia de cada tendencia. A continua-

ción, un segundo punto explicará la historia que ha 

llevado hasta su despegue, destacando el rol de los 

e-líderes que más han contribuido. El tercer apartado 

se centrará en el impacto socio-económico de cada 

tendencia, donde descubriremos la revolución que 

están viviendo mundos como el deportivo, la salud, el 

militar y, por supuesto, la empresa. Para terminar, mos-

traré las expectativas de negocio que se arrojan para 

cada una de ellas, información que complementará 
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con los retos que, para hacerlas realidad, debemos su-

perar entre todos. 

e-Renovarse o morir empieza con tres tendencias 

que comparten raíces: la realidad aumentada; la ga-

mificación y los juegos serios; y los drones. Las tres 

tienen una inspiradora historia ligada al mundo militar 

y el ocio. Allí demostraron un enorme potencial que 

les ha hecho aterrizar con fuerza en nuevos campos 

hasta ahora desconocidos. 

La realidad aumentada es la tecnología que amplifi-

ca la percepción de nuestros sentidos superponiendo 

capas virtuales de información sobre el mundo real. 

Le ha costado más de cinco décadas despegar, pero 

parece que, por fin, lo hará y será con fuerza. 

¿Sabías que el primero en mostrar al mundo como 

sería esta tecnología fue Terminator? Lo hizo hace tres 

décadas (1984) y lo reprodujo a la perfección. Por ello, 

tras ser clasificada como «cultural, histórica o estéti-

camente significativa», esta película forma hoy parte 

del Registro Nacional de Cine. 

La gamificación y los juegos permiten convertir accio-

nes aburridas y/o que provocan indiferencia en algo 

emocionante, capaz de modificar nuestra actitud y 

conducta. En tan sólo tres años, el juego America´s 

Army (2002) fue descargado por más de 6 millones 

de personas y el 40% de los reclutas norteamericanos 

confesaban haber jugado con él. Lanzado con el ob-

jetivo de captar nuevos reclutas, no podía haber arran-

cado con más éxito. 

Los drones parece que, por fin, van a despegar tam-

bién. Desde hace años están ganando presencia en 

terrenos como el cinematográfico y el reparto de 

mercancías. Por ello, analizaré la apuesta de gigantes 

que, como Amazon, esperan poder hacer pronto sus 

entregas con ellos. También, mostraré su papel en la 
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vigilancia de fronteras, la lucha contra el narcotráfi-

co, el estudio de huracanes y el tratamiento de plagas 

agrícolas en las que permiten reducir el herbicida cer-

ca del 70%. 

Tras este primer bloque, entraré en la impresión 3D, 

donde dedicaré un capítulo a las técnicas más comu-

nes en la industria, pasando a continuación a su apli-

cación biológica. 

La impresión 3D es la tecnología de fabricación por 

adición (capa a capa) de objetos sólidos tridimensio-

nales a partir de un modelo digital. Las técnicas más 

comunes son: el modelado por deposición fundida, 

la compactación y la estereolitografía. Aquellos inte-

resados en probar, encontrarán en www.instructables.

com las instrucciones para fabricarse un equipo por 

poco más de 50 euros. Enseñaré también opciones 

para conseguir una impresora autorreplicable.

El sector aeroespacial ha tenido un rol clave en su ex-

pansión, demostrando a través de proyectos como el 

rover de la NASA que se trata de una tecnología muy 

fiable. Mostraré el caso de empresas como Boeing, 

Airbus y General Electric, todas ellas conscientes de 

su valor para reducir el coste de producción, por lo 

que no dudan en invertir inmensas cantidades de di-

nero para aprovechar su 100%.

Llegaré así a la bioimpresión, técnica que permite 

fabricar estructuras biológicas para su trasplante o 

la experimentación. Ha conseguido revolucionar el 

mundo médico, donde cada vez se usa más para fa-

bricar tejidos como piel, cartílagos, hueso y vasos san-

guíneos. También permite imprimir órganos sencillos 

(como vejigas) para su posterior trasplante a personas 

con su propio órgano dañado. Todo esto, sumado a 

su potencial sobre el sector farmacéutico, apunta a 

que será capaz de salvar muchas vidas. 
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El tercer y último bloque lo forman la IdC y el Big Data. 

La IdC es la tecnología capaz de convertir cualquier 

objeto inerte en inteligente (el famoso smart, en in-

glés), dotándole de una identidad (virtual) propia y la 

capacidad de empatizar, comunicarse e interactuar 

con los demás. El ejemplo más sencillo son los relojes 

inteligentes, pero existen muchos más objetos empá-

ticos: envolventes, aumentables, tragables, cosas en-

cantadas y bio-hackeables. 

Para terminar, dedicaré un capítulo al Big Data, ten-

dencia que, aunque hace tiempo que ya está entre 

nosotros, merece de nuevo un espacio. La razón es 

sencilla: con la llegada de la IdC va a sufrir un cambio 

cuantitativo y cualitativo, por lo que hay que reconsi-

derar de nuevo sus posibilidades. 

Esta tecnología llega al mundo médico cargada de 

esperanza en la lucha contra epidemias y enferme-

dades raras. También se está utilizando para combatir 

la diabetes, el párkinson y el alzhéimer. Además, ha 

permitido retirar medicamentos que, como Vioxx, su-

ponían una amenaza para la población mundial. Por 

supuesto, no me olvidaré de las ciudades inteligentes, 

de su aplicación al mundo de la delincuencia, ni de 

sus posibilidades para las empresas. 

Por todo ello, mi objetivo en e-Renovarse o morir es, 

en todo momento, animar al lector a sacar el líder di-

gital que todos llevamos dentro. Estas siete tenden-

cias han llegado para cambiarlo todo y sólo hay dos 

opciones: formar parte o quedarse fuera. 

Unirse a ellas es fácil, aunque, por supuesto, hace falta 

un cambio de actitud y cierto esfuerzo. No obstante, 

no lo dudes, merece la pena y hay espacio también 

para ti. ¡No tengas miedo y saca tu e-líder! El futuro 

está cargado de oportunidades que no debes dejar 

escapar.
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CAPÍTULO 1 

LA REALIDAD  
AUMENTADA

1 . Naturaleza y esencia

La realidad aumentada es la tecnología que amplifi-

ca la percepción de nuestros sentidos superponien do 

capas virtuales de información (texto, imágenes, mú-

sica, objetos 3D) sobre el mundo real. Es una tecno-

logía capaz de provocar experiencias más profundas, 

pudiendo influir, por lo tanto, sobre nuestros senti-

mientos y emociones, así como sobre nuestra actitud 

y conducta. 
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Ejemplo de ejecución 
basado en un código QR.

EL MECANISMO BÁSICO DE FUNCIONAMIENTO ES MUY SENCILLO: 

Paso 1:  ENCENDER LA CÁMARA

Paso 2:  ACTIVAR EL SOFTWARE

Paso 3:  CAPTAR EL MARCADOR CON LA CÁMARA

Paso 4:  EL SOFTWARE RECONOCE EL MARCADOR Y ENRIQUECE LA IMAGEN EN LA PANTALLA 

Sus elementos básicos de funcionamiento son: 

• Una cámara: dispositivo responsable de captar la 

imagen que se enriquecerá. 

• Una pantalla: dispositivo que mostrará el resultado 

final. 

• El software de realidad aumentada: programa en-

cargado de la gestión y la lógica del proceso. 

• Un marcador: elemento que permite al programa 

identificar qué puede o debe ser aumentado en la 

imagen básica. Son muy conocidos, por ejemplo, 

los marcadores tipo código QR (Quick Respon-

se), evolución del tradicional código de barras, no 

obstante, existen aplicaciones que permiten que 

cualquier objeto o imagen pueda convertirse en un 

marcador De hecho, desde el año 2009 se están 

desarrollando aplicaciones para dispositivos móviles 

que se basan en la posición geográfica. 

Ejemplo y 
aplicaciones de 
códigos QR




