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        “Si te gustó Blink: Inteligencia intuitiva de Malcolm Gladwell, y Pensar rápido, pensar despacio de Daniel Kahneman, el libro de Zane es otro punto de inflexión que impactará de inmediato en tu forma de pensar y actuar. Tanto si eres el fundador de una start-up, un director de marketing enfocado en el crecimiento, un director general experimentado o cualquier persona que esté tratando de hacer avanzar sus prioridades, El poder del instinto te ayudará a desbloquear el potencial desaprovechado de la mente instintiva”.




        James M. Citrin, líder, miembro del consejo de Spencer Stuart y CEO de Practice y autor del bestseller Ya eres el jefe, ¿y ahora qué?




        •




        “Una obra sin precedentes que ilumina las influencias ocultas que impulsan nuestras decisiones instintivas y la fórmula para un crecimiento económico constante. Es una guía estratégica para lograr el éxito en los negocios y en la vida”.




        Farnoosh Torabi, conductora de So Money y autora de A Healthy State of Panic




        •




        “Este libro, una convincente mezcla de ciencia del comportamiento y estrategia de marketing, es imprescindible para cualquiera que esté intentando crear un negocio duradero y tener éxito con su marca”.




        Michael Platt, director de Wharton Neuroscience Initiative y autor de The Leader’s Brain




        •




        “Este no es cualquiera de tus libros sobre marketing; es un manifiesto que desafía las normas y cambia la perspectiva sobre la ciencia de la persuasión y la influencia”.




        Jonah Berger, profesor de Wharton y autor del bestseller El catalizador
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Introducción




        El ser humano es impersuasible. Es obstinado. De mentalidad cerrada. Escéptico. Se resiste al cambio. En la década de los ochenta, los responsables de marca del equipo de productos para cuidados del bebé de Johnson & Johnson llevaban años intentando reactivar su maltrecho negocio. Las marcas libres, con un logotipo parecido en forma de gota, y Mennen Baby Magic se habían hecho con la cuota de mercado. Ante esta situación, Johnson & Johnson trató de lanzar productos nuevos, y los promocionaba como algo que podían usar tanto los bebés como los adultos, por lo que creó emotivas campañas con lemas publicitarios del tipo “Porque nunca dejas de preocuparte”… pero nada funcionó. La cuota de mercado había bajado, y nadie parecía tener una solución. Obviamente, esto era un problema. Con la posible excepción de Tylenol, el champú para niños de Johnson era la joya de la corona del consumidor y del gigante farmacéutico. Y algo estaba fallando. Durante la mayor parte de la existencia de la compañía, la fórmula para anunciar productos para bebés era como el papel tapiz: una imagen repetida de madres jóvenes sosteniendo a sus hijos en la tradicional pose de la Virgen y el niño. Cualquier otra cosa era herejía. Sin embargo, como integrante joven del equipo de marketing de productos para el cuidado del bebé, me di cuenta de algo. Cuando un papá empujaba un carrito de bebé por la calle, las mamás volteaban a verlo.




        Me sumergí en las tendencias cuantitativas y descubrí que los padres se estaban involucrando cada vez más en el cuidado de sus hijos. Estudié las afirmaciones sobre actitudes y descubrí que la fijación de las mamás al ver a un papá cuidando amorosamente de un bebé ocupaba el primer lugar. Así que me vestí con tacones altos, un pañuelo al cuello y un traje de saco con falda —la versión femenina de los noventa de los trajes de poder masculinos— y entré decidida al despacho de mi jefe. “Sé qué es lo que necesitamos para levantar el negocio”, le dije. Me miró sin entusiasmo, pero yo no me inmuté. “Tenemos que meter al primer papá en un comercial de productos para el bebé”. Sonreí triunfante, esperando que se prendiera un foco encima de su cabeza o que explotaran fuegos artificiales en el cielo. Había dado en el clavo. Una idea única en la vida.




        Con dos palabras, me cortó abruptamente las alas: “Estás loca”. Antes de que yo pudiera decir palabra, él empezó a hablar: “Son las mamás las que compran estos productos, no los papás. No tenemos ningún estudio que sugiera que las mamás quieren ver a los papás cuidando de los bebés, y aunque lo tuviéramos, no hay pruebas de que esto ayudaría al negocio”. Dicho esto, me sacó de su oficina.




        Sin embargo, yo seguí metiendo la idea, intercediendo por ella siempre que podía. Expliqué que seríamos la primera compañía de productos para bebés en adoptar este punto de vista tan poco tradicional. Seguía sin interesarle a nadie. Entonces, llegó mi evaluación de rendimiento de ese año, que incluía un comentario que siempre recordaré: “Leslie se apasiona demasiado en meter a los padres en los comerciales y esto demuestra un interés desmesurado en el marketing operativo, en lugar de en el pensamiento estratégico”. Tanto en Bain & Company, como en Harvard y en Procter & Gamble después, me dijeron que el pensamiento estratégico era mi superpoder. De hecho, me había definido por ello. Leer esta oración en mi evaluación fue devastador. Pero no me detuve. Planteé la idea en las reuniones de equipo, en los encuentros individuales y en el dispensador de agua. Me obsesioné.




        No sé si al final cedieron porque creían de verdad en mi idea o porque se cansaron de mí, nadie lo sabrá jamás, pero se pusieron manos a la obra y metieron al primer padre en un comercial de champú para bebés de Johnson. ¿Y sabes qué? Fue el comercial más visto de la historia de la compañía. El negocio volvió a resurgir. Los gerentes estaban encantados.




        Había descubierto mi primera señal sobrecargada: una puerta trasera para entrar en la mente inconsciente de los consumidores que tiene el poder de cambiar la trayectoria de un negocio. La idea del papá, en lugar de la mamá, bañando al bebé, aprovechó asociaciones conocidas (el cuidado, la ternura y la crianza), pero de una forma refrescante, distintiva e inesperadamente impactante. Ahora, la marca no solo se preocupaba, sino que era progresista. El comercial hablaba del lado sensible de los hombres, mostraba el tipo de esposo que toda mamá quería y, además, dejaba implícito el merecido descanso que esta necesitaba. El marcado contraste entre un fuerte cuerpo masculino y el frágil y tierno bebé también era visualmente cautivador y se filtró en la mente de las personas, forjando estructura de la memoria. En la superficie, el comercial vendía champú para bebés, pero inconscientemente le atribuía todas estas asociaciones positivas a la marca, un fenómeno que tenía una conexión directa con las ventas.




        La experiencia me condujo a una cruda conclusión. No podemos convencer a nadie de nada, por mucho que lo intentemos. Las elecciones de las personas no se basan en el pensamiento consciente. No toman decisiones basadas en hechos o ni siquiera en la necesidad percibida. No compran productos o servicios por lealtad ni emoción. La gran mayoría de las decisiones provienen del centro de elección instintiva que habita en la mente inconsciente, desde nuestra marca preferida de agua embotellada hasta el candidato presidencial por el que votamos. Es como cuando se prende un foco en una habitación completamente a oscuras: los ojos se abren de par en par y todo encaja, sin necesidad de pensar. Para simplificar la complejidad de la toma de decisiones del ser humano, haré referencia a los dos mecanismos cerebrales distintos como mente consciente y mente inconsciente. Si bien es cierto que solo existe un cerebro que funciona de forma integral, la mente inconsciente es la que ejerce la mayor influencia en nuestras decisiones cotidianas.




        Sin embargo, para muchas personas esta idea es contradictoria. Eso se debe a que la toma de decisiones consciente ha imperado durante mucho tiempo. En el mundo del marketing y la publicidad es donde más arraigada está esta idea, un sector valorado en más de 350 000 millones de dólares únicamente en Estados Unidos. Los departamentos de marketing, las agencias de publicidad y una serie de empresas de investigación y consultoría se crearon para influir en las audiencias utilizando reglas desarrolladas a mediados del siglo xx, antes de que nadie se diera cuenta de cómo tomamos las decisiones en realidad.




        Estas viejas normas del marketing penetraron en nuestra comprensión social de todo lo que hacemos, desde la forma en la que vendemos productos y servicios hasta la forma en la que elaboramos un argumento. Y están profundamente arraigadas. Incluso los niños reconocen estas normas como una ley no escrita. Cuando mi hijo se presentó para delegado de su clase a los doce años, insistió en que sus carteles tenían que destacar por un mensaje y un aspecto visual singulares. Esa norma, procedente del Marketing 101, es inherente al manual social que todos tenemos en la mente sobre cómo comercializar cualquier cosa. Pero en la realidad, el cerebro humano está programado para conectar con lo familiar, no con lo singular.




        El marketing tradicional, y su influencia en nuestra cultura general, nos llevaron por mal camino, y nos hicieron creer que la mente consciente puede ser persuadida, que las reglas clásicas del marketing son infalibles. Pero estoy aquí para decirte que no lo son. Esto se debe a que la mente consciente es escéptica, consciente de que se está comerciando con ella y resistente al cambio. Además, la mente consciente solo representa aproximadamente el 5 % de nuestras decisiones, como sugieren el profesor de la escuela de negocios de Harvard Gerald Zaltman y el economista conductual Daniel Kahneman. Piénsalo un momento: un asombroso 95 % de nuestras decisiones las toma nuestra mente inconsciente. Aun así, todos los aspectos del mundo empresarial, político y publicitario se basan en este modelo consciente de marketing. Estas ideas están institucionalizadas, se enseñan y se practican en todas partes, desde el departamento de marketing de P&G hasta los programas de maestría en administración de empresas de todo el mundo. Este método es como venderle a una pared de ladrillos.




        Durante más de cincuenta años, los vendedores siguieron este modelo tradicional de persuasión: reúne más argumentos, bom­bardea a la gente con mensajes, gasta más que tu competencia y dominarás el mercado. Pero hemos entrado en una nueva era: la era del instinto. Y al igual que ocurre en otras épocas transformadoras de la cultura en la historia, desde el Renacimiento a la Revolución Industrial o la revolución tecnológica, todas impulsadas por un progreso tremendo en una esfera determinada, esta no es distinta. Hoy, este progreso se ha dado en nuestra comprensión del cerebro humano. Y sus efectos se dejan sentir en todas las áreas de la vida contemporánea: desde la economía a la política, pasando por la educación y la atención sanitaria.




        La verdad le resulta difícil de digerir a mucha gente: el concepto tradicional del modelo consciente del marketing está muerto. De hecho, negocios, políticos, organizaciones sin ánimo de lucro y líderes de todo tipo siguen un método que no solo está desfasado y es en gran medida ineficaz, sino que, además, trabaja en contra de nuestro cerebro. No es de extrañar que tantos proyectos de market­ing y publicidad tengan un bajo rendimiento de la inversión. Ayuda a explicar por qué el crecimiento del negocio de los cien principales publicistas disminuyó un 4 % de 2009 a 2019. Solo puedes gritarle a la gente durante un tiempo, luego dejan de escuchar; o solo puedes acumular un descuento tras otro hasta que acabes por regalar tu producto o servicio. Es hora de desechar el viejo modelo de persuasión y adoptar uno nuevo, un modelo basado en la forma en que funciona realmente el cerebro.




        La ciencia del comportamiento alcanza la mayoría de edad




        Empecé mi carrera en marketing en Procter & Gamble, y más tarde en Johnson & Johnson, pero enseguida me di cuenta de que cuando estás dentro de las grandes corporaciones, se espera que sigas la ortodoxia del marketing convencional. Mis ideas eran distintas de las de todos los demás. Sostenía que lo que dice la gente en las investigaciones no es fiable, que las referencias telegráficas son más eficaces que la persuasión directa y que las marcas exitosas disponen de numerosas asociaciones para los clientes, no un rasgo de identidad determinante. Estas ideas y mi investigación fueron fraguando poco a poco un modelo, totalmente distinto del modelo de marketing convencional, y que iba directamente en contra de los fundamentos de la capacitación de P&G. No salió bien.




        Como ocurre con la mayoría de los pensadores poco convencionales, sobre todo las mujeres, cuando expresaba estas creencias poco ortodoxas, a menudo me rechazaban. Pero seguí insistiendo. Sentía que tenía que hacerlo. En muchas de las compañías para las que trabajé al principio de mi carrera, varias marcas de la cartera tenían un crecimiento lento. Nadie parecía entender por qué. Aquí estaba yo, en el centro de las capitales mundiales del marketing, trabajando para empresas famosas por su gestión de la marca y, sin embargo, nadie sabía cómo hacer crecer el negocio de forma constante. Si ellos no sabían cómo impulsar un crecimiento sostenible, ¿quién lo iba a saber?




        Vi a un director de marca tras otro intentar descifrar los mis­terios de la conversión de clientes y el crecimiento del negocio con resultados dispares. Confiaban demasiado en los incentivos promocionales, como los cupones, los BOGO (compra uno y llévate otro sin costo adicional) y los programas de recompensa a los clientes. Y aceptaban ciegamente lo que decían los consumidores en las investigaciones, a pesar de que una y otra vez los resultados del mercado no se cumplían. Vi que ocurría lo mismo en las campañas políticas: las encuestas apuntaban en una dirección, pero las votaciones iban en otra. Nadie estaba más cerca de descubrir la esencia de lo que realmente hacía que alguien eligiera una marca, votara por un candidato o apoyara una causa concreta.




        Así que acudí a los consumidores. Los escuché atentamente cuando me confiaron los motivos por los que eran leales a las marcas que compraban, y me di cuenta de que cuando observaba su comportamiento real, por ejemplo, en una tienda de alimentos, dichos motivos parecían salir volando por la ventana. Allí se movían con el piloto automático. Sus decisiones eran instintivas, automá­ticas. Sin contemplación. Sin “razones”. Solo extendían el brazo. Explicaban por qué elegían la misma marca de jabón o cereales cada vez que iban a la tienda, pero en realidad era una racionalización que ocurría después de haber elegido. En las investigaciones, los motivos que la gente exponía para elegir una marca pocas veces coincidían con los verdaderos impulsores de su elección. Lo mismo ocurría cuando donaban a determinadas asociaciones benéficas o votaban por un partido político en lugar de otro. Había algo más grande en juego.




        En 1995, abandoné el mundo corporativo para fundar Triggers®, la primera empresa de estrategia fundada sobre los prin­cipios de la ciencia del comportamiento. Triggers® también es la primera empresa de estrategia de marca e investigación fundada por una mujer que sigue existiendo en la actualidad. Desde entonces, mis colegas y yo hemos trabajado codo a codo con las mismas compañías pertenecientes a la lista Fortune 500 de las que me había ido, ayudándoles constantemente a cambiar el comportamiento instintivo de compra de sus clientes. Juntos, nuestro equipo de estrategas expertos guio a las mejores compañías, desde McDonald’s y Pernod Ricard hasta PepsiCo y Mars, hacia un crecimiento más rápido y sustentable. Los resultados hablan por sí mismos: cuando los clientes ejecutan con precisión nuestras recomendaciones, registran tasas de crecimiento dos o tres veces superiores a las del año anterior.




        Pero eso no significa que haya sido fácil. En muchos aspectos, íbamos unos veinte años por delante de nuestro tiempo. Hablábamos de atajos cognitivos que funcionan en el nivel inconsciente mucho antes de que la ciencia del comportamiento comenzara a filtrarse en la cultura empresarial y popular. Las trampas del deseo, de Dan Ariely, no salió hasta 2008 y Pensar rápido, pensar despacio, de Daniel Kahneman, hasta 2011. Cuando se publicaron, no cambiaron mucho la forma en la que los líderes dirigían sus negocios. La economía conductual seguía siendo considerada como una práctica especializada, interesante, pero no esencial para crear marcas.




        Sin embargo, durante la última década, se disparó el interés en la ciencia del comportamiento. Todas las grandes consultoras y agencias de publicidad tienen científicos conductistas en marcación rápida, si no en nómina. Es mucho más habitual ver a las empresas de la lista Fortune 100 haciendo un seguimiento de los componentes de la disponibilidad mental (saliencia situacional, relevancia de la categoría y distinción) para medir la solidez de su marca. Pero la mayoría de estos métodos siguen centrados en la teoría; no es de extrañar que el 42 % de los científicos conductistas afirmen tener dificultades para aplicar la práctica en las organizaciones.




        Tuvimos la suerte de contar con la vida real como laboratorio. También tuvimos el singular privilegio de trabajar con los líderes de marketing y de opinión con más visión de futuro, ejecutivos frustrados por el statu quo en busca de una forma fiable de lograr un cambio audaz. Con la confianza de clientes de todos los sectores para solucionar sus mayores retos de marca, no teníamos elección: debíamos cambiar el comportamiento de marca de la competencia y de quienes no la usaban. No había tiempo para la teoría, solo para la acción. Así aprendimos lo que realmente funcionaba. Nos propusimos descubrir el secreto de cómo eligen los humanos, y lo encontramos: el centro de control de las decisiones de las personas. Y, con ese descubrimiento, nos dimos cuenta de que todos tenemos el poder de cambiar la mente de cualquiera, incluso cuando sus instintos parecen estar arraigados. Utilizando las vías neuronales físicas incorporadas que forman asociaciones y recuerdos en nuestro cerebro, y construyendo otras nuevas, es posible influir en las decisiones de las personas para impulsar el éxito en cualquier ámbito.




        Todos somos comerciantes




        Sin excepción, cada día, todo el mundo intenta “vender” algo a alguien más. Quizás se trate de un producto o servicio. Pero también puede ser una idea en el trabajo o en clase, dónde cenar en una cita o qué propuestas votar a favor o en contra en las próximas elecciones. Tal vez sea nuestra personalidad, nuestras habilidades o experiencia. En efecto, todos somos comerciantes. Tanto si estás tratando de hacer crecer tu negocio o tu marca personal, como de lograr que tu candidato salga elegido o que la gente acepte tu idea o contribuya a tu causa social, tienes que afrontar el proceso como si estuvieras construyendo una marca.




        Para que tu marca sea aceptada y crezca en el mercado, primero debe crecer en la mente de los consumidores. Este vínculo fundamental está comenzando a cambiar las dinámicas dentro de las compañías. Aproximadamente el 85 % de los directores generales no confían en sus directores de marketing porque creen que están demasiado centrados en la creatividad derrochadora y no en el rendimiento empresarial. De hecho, muchos líderes consideran que los intentos de desarrollo de la marca son una disciplina aparte que tiene poco impacto directo en el crecimiento de los ingresos y las acciones. Estas ideas no podrían estar más lejos de la verdad. Construir una marca sólida y próspera en la mente es la diferencia entre el éxito o el fracaso económico.




        Desde el principio, mi equipo y yo comenzamos usando atajos cognitivos en marketing y publicidad para ayudar a que los usuarios de la competencia se pasaran a las marcas de nuestros clientes. Demostramos que las elecciones de la gente no dependían tanto del consumidor, sino más bien del cerebro. Al crear disponibilidad mental para nuestros clientes, en la que sus consumidores poten­ciales reconocieran o pensaran en su marca concreta al plantearse una compra, nos aseguramos de que estuvieran en primer plano. Los clientes de primera quedaron asombrados con el rendimiento que ofrecía el nuevo planteamiento. Tras haber desembolsado millones a enormes consultorías mundiales (mil veces más grandes que nosotros) sin que cambiara la situación en absoluto, por fin estaban consiguiendo ganar cuota de mercado (además, rápidamente) por una mínima parte del costo y el esfuerzo.




        No nos centrábamos en la batalla por el espacio en las estanterías del mercado, ni siquiera en la cuota de voz en la publicidad, sino en ganar la batalla competitiva en la mente de sus clientes, asegurándonos de que su marca obtuviera la Ventaja Instintiva (Instinctive Advantage®) sobre la competencia. La teoría de la ventaja competitiva supone que tomamos decisiones basadas en los costos reales y la diferenciación de los productos y servicios. Pues no es así. Aunque el mundo real nos influye, la única realidad que importa es la que existe en nuestra cabeza. La ventaja competitiva surgió en una época en la que los líderes empresariales pensaban que las personas tomaban decisiones conscientes basadas en la realidad. Pero la percepción siempre supera a la realidad. Conseguir la ventaja instintiva es la evolución de la ventaja competitiva, basada en la ciencia de la conducta aplicada, que demuestra que puedes convertirte en la primera opción en cualquier ámbito llegando a los instintos de la gente. Al deshacerte de la vieja forma de pensar y adoptar las nuevas normas del comportamiento instintivo, puedes cambiar la trayectoria de tu marca personal, tu rendimiento empresarial, tu vida.




        Acceder a lo inaccesible




        Con mucha frecuencia, las organizaciones se meten en problemas porque no son conscientes de lo que está pasando en la mente inconsciente de sus consumidores. Las asociaciones negativas se acumulan en la mente de las personas, normalmente relacionadas con otras ofertas o tendencias, y la marca no logra evolucionar ni tener sentido. Poco a poco, la marca queda consumida por las asociaciones negativas, la huella de la marca se reduce, y el crecimiento de los ingresos comienza a disminuir. La mayoría de los líderes empresariales ven este declive como un producto de las fuerzas externas: la economía, la bolsa, una recesión mundial.




        La verdad es que hay muchos ejemplos de compañías que son capaces de ganar cuota a pesar de las malas épocas, e impulsan el crecimiento incluso frente a un competidor en plena ebullición. El secreto es hacer crecer tu marca en la mente inconsciente de tus clientes potenciales. Pero si no prestas atención a los resultados de tu marca en su inconsciente, nunca sabrás qué sucede con tu marca hasta que sea demasiado tarde. La mente inconsciente, o instintiva, es el primer lugar en donde ocurre. El mercado es el último lugar en donde aparece. A lo grande.




        En las páginas siguientes, expongo mi metodología, respaldada por la ciencia y probada en la práctica, para dirigirte al área de la mente que es responsable de la toma de decisiones. Como estratega de marca y profesional de la ciencia del comportamiento que ha dedicado su vida profesional a comprender cómo elige la gente, expongo el primer y único proceso sistemático para ampliar la presencia física de una marca en la mente de las personas. Exacto: cuantas más conexiones neurales ocupa una idea en el cerebro, más poder tiene. Nuestro sencillo planteamiento permitió que compañías de todas las industrias aprovechen los recuerdos y asociaciones de los consumidores para aumentar las ventas, y ahora puedes usarlo para acelerar el éxito de cualquier cosa en la que estés trabajando. En los siguientes capítulos, te mostraré cómo hacer crecer el tamaño físico y la saliencia de tu Conectoma de Marca (Brand Connectome®), el centro de control de las elecciones instintivas que habita en la mente inconsciente.




        Lo que más desea la gente es la validación: quieren que se les diga que tienen razón. Por eso, la única forma de tener éxito es aprovechar los anclajes en los recuerdos de las personas que les resultan familiares y que trabajan con la mente, y no contra ella. Esto no es ningún tipo de publicidad subliminal. Y definitivamente no se consigue creando una campaña más emocional. Se logra plantando una semilla, nutriéndola y haciendo crecer su huella física en la mente de las personas. Conforme el árbol vaya creciendo (el Conectoma de la Marca), también lo hará tu negocio, causa o idea, lo que garantiza el éxito a largo plazo, y es un método infalible para conseguir que la gente compre, vote o haga lo que quieres.




        El tamaño y la solidez del Conectoma de la Marca en la mente de los consumidores tiene una correlación directa con el crecimiento de una compañía y la salud de su estado de resultados. Cuando las asociaciones positivas en la mente de los consumidores alcanzan cierto punto, compran tu marca con el piloto automático. Esto explica por qué algunas marcas personales logran un crecimiento sustentable, y otras, no. En el ámbito político, este fenómeno permite a los votantes votar automáticamente por el mismo partido en cada elección. Y, en el caso de las compañías, significa que un Conectoma de Marca sólido y creciente es absolutamente esencial para los objetivos económicos. Si añade asociaciones positivas mediante los Activadores del Crecimiento (Growth Triggers®), cualquier marca, candidato o idea puede convertirse en la elección automática a los que acudir. ¿Significa eso que te eligen el 100 % de las veces? Por supuesto que no. Los consumidores suelen comprar varias marcas de una categoría. Pero este método garantiza que tu marca tendrá más disponibilidad mental que tu competencia y se volverá la primera opción de tu público más veces.




        Este libro es algo más que una mirada interna al sector del marketing o a la psicología popular más reciente; facilita la comprensión definitiva de las fuerzas ocultas que dan forma a nuestro mundo y nos aporta las reglas del juego para combatirlas. Una forma científica de usar el poder del instinto tiene fuertes implicaciones para cualquiera que desee ampliar negocios o movimientos con mayor rapidez, usando menos recursos y, al mismo tiempo, tener un mayor impacto. Sin embargo, el éxito exige un nuevo conjunto de instrucciones. En cada capítulo comparto las nuevas reglas que he usado para ayudar a despegar a las nuevas marcas y para que compañías ya establecidas, pero con problemas, dieran un giro radical. En cuanto conozcas las reglas verás el mundo con otros ojos. Como pionera de la aplicación de la ciencia del comportamiento a las soluciones prácticas, la he visto funcionar en muchísimas ocasiones en negocios, en la política e incluso para vender ideas. También fui testigo de empresas que fracasaron al negarse a romper con los principios de marketing del pasado.




        Aunque mis experiencias se basan en ayudar a compañías de la lista Fortune 500, las técnicas que ofrezco pueden aplicarse para mejorar la eficacia personal, al marketing de una pequeña empresa, para defender una causa o a un candidato, o para entrar en la universidad que quieras. Este libro descarta las gastadas reglas del marketing y la persuasión tradicionales, que aparecieron hace más de cincuenta años, cuando se creía que la mente consciente influía en las decisiones. Pero no funciona así. Puede que creamos que controlamos nuestras decisiones, pero no es así. Por eso necesitamos una nueva serie de principios basados en entender que la mente inconsciente es la reina. Al contrario que las viejas normas, estos nuevos principios basados en el instinto trabajan con el cerebro de las personas, y no en su contra, para cambiar el comportamiento con mayor rapidez y eficacia. Comprender este concepto no solo te ayudará a construir tu propia marca, sino que también puede ayudarte a reconocer los momentos en los que la gente se aprovecha de tu mente inconsciente, trata de que elijas algo que puede dañarte, en lugar de ayudarte.




        Tanto si eres un emprendedor tratando de construir el próximo unicornio como si estás tratando de conseguir un trabajo mejor pagado, eres un trabajador autónomo presentando proyectos o alguien que quiere crear su marca personal, incluso si pretendes convertirte en un influencer de las redes sociales, necesitas nuevas reglas. Si eres el director general, el director de crecimiento corporativo o el director de marketing de una de las compañías pertenecientes a la lista Fortune 500 con objetivos de crecimiento exigentes o el responsable de investigaciones y estás rastreando el posicionamiento de la marca, la disponibilidad mental o la solidez de las marcas que gestionas, este libro te proporcionará los medios definitivos para que tus métricas cambien considerablemente. Piensa en él como el primer manual operativo para el marketing dirigido a la mente inconsciente. Si usas estas reglas, podrás acelerar el ritmo de cualquier oportunidad —conseguir que la gente compre, vote o contribuya con el piloto automático— una y otra vez. Este método, fácil de reproducir, garantiza que, cuando se elige, no se trata en absoluto de una elección: es instinto.
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        El modelo de marketing consciente está muerto




        Regla sobre el instinto: La persuasión tradicional es una batalla de enormes proporciones, y por eso es necesario que sigas otras vías.




        La presentación de Ana no había ido como esperaba. Entró en su inmensa oficina situada en la esquina de la planta, vestida con un elegante traje blanco, cerró la puerta, dejó escapar un profundo suspiro, se dirigió hacia la ventana y, en busca de un momento de sosiego, contempló las impresionantes vistas de Central Park. Creció en una ciudad industrial de Carolina del Sur, y siempre había soñado con vivir y trabajar en la ciudad de Nueva York. Pero ahora, contemplando la vegetación escondida entre la trama de rascacielos de Manhattan, se preguntaba si se habría equivocado.




        Ana acababa de entrar en una de las tres compañías cosméticas más importantes de Estados Unidos, y creía que la habían contratado para hacer cambios. La caída pública de la compañía, que en su día fue número uno en el mercado de la industria de la belleza que mueve medio billón de dólares, de ese puesto al tercero de la lista no fue nada agradable. Durante la entrevista de trabajo con el presidente de operaciones de la compañía en Norteamérica, su futuro jefe le explicó que la marca necesitaba un reposicionamiento. Quería ideas frescas, planteamientos innovadores y alguien que impulsara el crecimiento. Él pensaba que ella podía ser ese alguien, y cuando salió de la entrevista, Ana, una estrella emergente del sector, estuvo de acuerdo.




        En la presentación de esa mañana había comentado que las supermodelos famosas de la compañía eran demasiado inaccesibles. Lo que la marca necesitaba era meterse entre bastidores en la vida de las modelos y exponer sus retos personales de belleza para contrarrestar la idea errónea de “se despiertan bellísimas” y dejar claro que los cosméticos de la compañía mejoraban su aspecto. Ana había perfeccionado la presentación durante semanas, retocando cada mínimo detalle. Por temor a que su jefe se enterara de lo que estaba preparando antes de que tuviera la oportunidad de exponer sus argumentos, lo mantuvo en secreto. Cuando se paró frente al presidente y el resto del equipo directivo, se sentía segura de que la presentación cubría todos los aspectos importantes y causaría una gran impresión. La respuesta del presidente fue, por decirlo de algún modo, poco entusiasta. Se recostó en su asiento, y dijo: “Intentamos algo parecido hace tres años y fracasó. Los clientes no querían ver a nuestras modelos sin maquillaje”.




        Así que primero redobló y luego triplicó sus esfuerzos, tratando de defender su postura lo mejor que pudo. Presentó estudios de mercado con páginas y páginas de datos y cifras, gráficas y cuadros que apoyaban su recomendación. Todo fue en vano. El presidente estaba convencido de que no iba a funcionar. Dijo que “no acababa de verlo”. Y cuanto más trataba Ana de convencerlo, más intratable se volvía. El resto del equipo de directivos permaneció en silencio.




        De regreso a su oficina, mirando por el ventanal, Ana tuvo de repente una epifanía. No había nada malo con su idea; el problema estaba en su forma de presentarla. Decidió que no acudiría a la próxima presentación con un montón de datos, cifras ni estudios, tampoco trataría de persuadir a su jefe para que se pusiera de su lado. En lugar de eso, trataría de vender su plan de la misma forma en la que había lanzado una nueva marca al mercado. Este era sencillamente otro tipo de mercado; solo necesitaba que fuera su jefe el que comprara, y no el consumidor. Iba a crear una campaña de marketing en torno a su idea.




        Su primera parada en la campaña, a la que llamó “Belleza revolucionaria”, era el departamento de investigación y desarrollo, donde aprendió sobre la tecnología del producto que mantiene el color aplicado en los labios durante ocho horas. Ningún otro fabricante había logrado aún este avance, un descubrimiento considerable que, en opinión de Ana, se había pasado por alto. “Esta tecnología es oro”, le dijo al vicepresidente del departamento, encantado al escuchar dicha afirmación. Luego pasó al departamento de ventas, donde la prioridad era generar un flujo constante de noticias para impulsar el tráfico de consumidores hacia tiendas como CVS y Walgreens. Ana explicó que “Belleza revolucionaria” homenajeaba al legado de la marca como innovadora, sin dejar de quitarse el sombrero ante la necesidad de evolución del sector. En concreto, la campaña ofrecía un beneficio decisivo: un color de labial de larga duración que las influencers del maquillaje podrían compartir con su público, lo que les haría correr hacia el pasillo de los cosméticos de todas las tiendas del país. A la directora de ventas le gustó lo que oyó. El siguiente paso era el asesor jurídico de la empresa. Normalmente, el punto de vista de un abogado solo sería necesario para garantizar que no se está infringiendo ninguna marca registrada, pero en este caso el abogado era amigo personal y de confianza del presidente del departamento de Norteamérica, y agradeció que se le pidiera su opinión. Ana compartió su visión.




        Cuando llegó el día de la presentación, en lugar del típico PowerPoint, Ana comenzó con una imagen de la adorada supermodelo, portavoz de la compañía, parada en la cima de una impresionante montaña. La conocida supermodelo traía una camiseta con el logotipo de la compañía, el pelo suelto ondeando al viento y enarbolaba un gran número uno dorado sobre la cabeza. Más abajo, en la ladera de la montaña, otros excursionistas con camisetas con logos de la competencia luchaban por alcanzarla.




        Algunos de los presentes rieron. El presidente asintió y dijo: “Ahí es donde queremos estar… en la cima”. Antes de que le diera tiempo a Ana a pasar a la siguiente diapositiva, el presidente dijo que había escuchado comentarios positivos sobre la idea de Ana. Ana sonrió antes de explicar la campaña para la nueva tecnología de color permanente y cómo aumentaría la cuota de mercado, no solo en labiales, sino también en máscaras de pestañas, sombras de ojos y bases de maquillaje, tres categorías en las que la competencia los aventajaba en esos momentos. Acabó con la cobertura de prensa que se esperaba que recibiera la compañía. Mientras los hipotéticos titulares positivos parpadeaban en la pantalla, pudo ver sonreír a los presentes, incluido su jefe.




        Se podría decir que Ana logró persuadir a su jefe, pero la per­suasión no tuvo nada que ver. Durante su primera presentación, Ana se había llenado de datos, cifras y muchos otros argumentos per­suasivos, pero solo consiguió que su jefe se resistiera más a su recomendación. La segunda vez fue totalmente diferente. Su jefe aceptó fácilmente los símbolos telegráficos y las imágenes que usó. Las referencias a los años dorados de la compañía crearon familiaridad y comodidad. La fotografía de la portavoz de la compañía subiendo la montaña asociaba a la empresa —y, por supuesto, a su jefe— con los logros. Era como si se hubieran colado por la puerta de atrás, saltándose todas las objeciones del jefe por el camino. Al apoyarse en las asociaciones positivas de sus recuerdos, las recomendaciones de Ana fluyeron hacia su mente sin resistencia.




        Una tras otra, las referencias icónicas en su presentación iban superponiendo asociaciones positivas sobre una base existente que había sido creada por el “mundo alrededor de la oficina”. Aun así, Ana no tenía por qué lograr un consenso en primer lugar en I+D, tampoco en ventas y menos con el abogado de la compañía. Aprovechar a estas personas influyentes solo fue una manera de influir en su jefe. Por ejemplo, si su jefe hubiera estado abierto a ello, podrían haber colaborado desde el principio, y construir juntos el plan en distintas reuniones. Fuera cual fuera el planteamiento, el jefe necesitó estar expuesto positivamente en repetidas ocasiones a la idea de Ana (tempranas y frecuentes) para que la red neuronal de la idea creciera físicamente en su mente. Pero no se trataba solo de la frecuencia de los mensajes. Se trataba del contenido.




        ¿Por qué, esta vez, los demás miembros del equipo directivo también asintieron? Ana había aumentado la red neuronal de asociaciones positivas para su plan en sus mentes antes de la reunión. Básicamente, entraron a la presentación predispuestos de forma positiva hacia la idea. Aunque la recomendación general de Ana era la misma, la forma en la que la presentó esta vez fue en su totalidad distinta. Ana cambió la decisión de su jefe del rechazo a la aceptación y consiguió que todo el equipo directivo se adhiriera apelando a su cerebro oculto.




        Como descubrió Ana, ya sea en el mercado de las ideas en la oficina, el mercado de la política, el mercado de la escuela de tu hijo o la universidad en la que solicites plaza, todo funciona de la misma forma. Para tener éxito, tienes que conectar con la mente inconsciente de quien te escucha. Pero las viejas reglas del marketing nos dicen otra cosa, y eso afecta de forma negativa a nuestras posibilidades de éxito en cualquier mercado en el que nos movamos. E incluso aunque alguna de esas normas funcionaran en el pasado, cuando había menos competencia y menos ruido en el mercado, ya no son relevantes en la Era del instinto.




        Hay un sinfín de compañías que prosperaron en un momento determinado gracias a las viejas tácticas de marketing, pero su crecimiento se ralentizó, se detuvo o disminuyó, de forma gradual o rápidamente. De hecho, un estudio reciente mostró que de 3 900 marcas analizadas en un periodo de tres años, solo el 6 % pudo ganar cuota de mercado, el 60 % de quienes lo lograron pudo mantener dicha ganancia y muy pocos pudieron acelerar tras su crecimiento inicial. Esta tendencia se ve en cientos de primeras marcas, en todas las categorías, lo que hace que los profesionales del marketing de todo el mundo se rompan la cabeza.




        La falacia de la persuasión




        El modelo de persuasión consciente empleado por los vendedores se basa en tres cosas: más, más y más. Piensa en ello: los comercios y las tiendas de alimentación ofrecen más cupones. Los políticos, más argumentos sobre sus posturas. ¿La sanidad y las grandes farmacéuticas? Más datos por medio de ensayos clínicos. Los abogados ofrecen más pruebas. Y la mayoría de los gerentes de marca y agencias publicitarias creen que tienes que gastar más para tener un mayor impacto.




        Este énfasis en el “más” crea un mundo en el que los vendedores no dejan de gritar a su púbico a la cara, empujándolo a comprar, incitándolo a elegir lo que ellos le ofrecen, en un intento por convencerlos de que cumple su voluntad. Pero la verdad es que esto, o bien entra por un oído y sale por el otro o directamente los hace desconectar. Aun así, vendedores y agencias de publicidad emplean este modelo en todo el mundo, engañándonos a la mayoría para que pensemos que es la mejor manera de convencer a alguien para que vote por un candidato político, contribuya a una causa o una organización benéfica, o venda una casa. La idea es que, si solo gritan más fuerte, gastan más y elaboran mejores argumentos, es muy probable que el cliente ceda, se rinda y obedezca. Se supone que esta es la forma de “persuadir” a la mente consciente. Pero la mente consciente es obstinada. De hecho, es impersuasible.




        Probablemente, este modelo es más visible en el marketing digital en las redes sociales que en cualquier otro ámbito. Las com­pañías creen que actualmente, para vender su mercancía, deben mantener un diálogo constante, las 24 horas del día, con los consumidores. Si no mantienen el bombardeo de las publicaciones en redes sociales y anuncios digitales, les preocupa quedarse fuera de estas “conversaciones permanentes” y sus competidores vencerán. Pero con una ecosfera digital tan activa, su mensaje tiene más probabilidad de perderse por el camino que de ser escuchado. El estadounidense promedio en 2022 veía entre 4 000 y 10 000 comerciales al día, el doble a los que estaba expuesto en 2007. En una búsqueda sin fin de más contenido, más interacciones y más me gusta, la reputación de una marca puede incluso verse afectada, ya que su mensaje se diluye o desaparece en el caos de miles de comerciales.




        Mientras tanto, estas compañías gastan millones, esperando que cuanto más dinero derrochen, más atención generarán. Todo suma: en 2022, las compañías estadounidenses gastaron un total de 56 000 millones de dólares en comerciales en las redes sociales. En todo el mundo, las marcas gastan más de 173 000 millones de dólares en publicidad en redes sociales, una cantidad que se estima alcanzará casi los 385 000 millones de dólares en 2027. Pero este modelo de “más” es una reliquia del pasado, parte del fallido enfoque tradicional del marketing. Al estar dirigida a la mente consciente y racional, es la técnica errónea porque, en realidad, esa no es la parte del cerebro que lleva el control. A pesar de ello, los vendedores y los directivos de las empresas llevan las últimas diez décadas tratando de persuadir a la gente para que use sus marcas, productos y servicios por medio de una serie de técnicas de un manual anticuado. No pueden evitar seguir las viejas normas. No es su culpa. Los formaron con ellas; escalaron puestos gracias a ellas. Se arraigaron en nuestro entendimiento colectivo de cómo funciona el marketing. El problema es que se concibieron en un mundo que pensaba que el cerebro funcionaba de una manera totalmente distinta.




        En la escuela de negocios de Harvard, nos enseñaron que la ventaja competitiva proviene de ser el proveedor de bajo coste, tener una diferenciación de producto o centrarse en un nicho específico. Parece razonable, pero deja fuera el mayor impulsor de todos: las percepciones. Las marcas muy diferenciadas, incluso superiores, no siempre consiguen ese crédito en el mercado; los productos se ven superados una y otra vez por productos similares con superioridad ilusoria. Esa es la ventaja competitiva definitiva porque existe en la mente de las personas. Otro principio bien establecido, la teoría del ciclo de la vida, propone que las marcas y los productos presentan un mayor crecimiento cuando son más nuevas, y su crecimiento disminuye conforme envejecen. Sin embargo, existen muchas excepciones a la regla. Las marcas que llevan entre cincuenta y cien años en el mercado, como Coca-Cola, Target y McDonald’s, aún pueden experimentar un periodo de crecimiento.




        Del mismo modo, muchas herramientas de investigación de las que dependen las métricas de los líderes, desde los estudios de seguimiento de la solidez de la marca al Net Promoter Score (NPS) (un indicador para medir la lealtad de los consumidores basándose en la probabilidad de que estos recomienden una marca que usaron antes), se basan en preguntas que la gente responde con su mente consciente. A pesar de lo que dicen, los consumidores no tienen ni idea de por qué compran las marcas que compran, lo que significa que sus respuestas a los sondeos de investigación, las encuestas y las preguntas de los grupos de discusión son muy poco fiables. Al reco­nocer la limitación de dichos métodos basados en lo consciente, el campo del neuromarketing ha presentado una serie de propuestas, desde escáneres cerebrales, como electroencefalogramas o imágenes por resonancia magnética funcional, para rastrear las emociones y codificar las expresiones faciales.




        Desafortunadamente, estas nuevas herramientas tienen algunas lagunas. Aunque van más allá del modelo de persuasión consciente, no nos dicen lo que en realidad ocurre “tras bambalinas”. Por ejemplo, los escáneres cerebrales van muy bien para mostrar cómo afecta un estímulo al cerebro de una persona —como una determinada parte que se ilumina cuando la persona experimenta empatía, tristeza o una sensación de comunidad—, pero no explican el porqué. ¿Por qué el ver una determinada imagen nos provoca alegría? A menos que nos fijemos en las asociaciones implícitas, no podemos saberlo. Estas técnicas más recientes son alentadoras, ya que están logrando que la comunidad investigadora empiece a darle más importancia a la mente inconsciente. Sin embargo, no permiten ver con la suficiente claridad la red de recuerdos y asociaciones que influyen en las decisiones de una persona.




        La verdad es que cambiar las percepciones y conductas de la gente no tiene que ver con la emoción. Tiene que ver con los recuerdos. No se trata de codificar las expresiones faciales en respuesta a los estímulos. Eso es externo. No se trata de cualidades. Se trata de comprender las asociaciones que viven en nuestras vías neuronales. Es más, cada técnica que usa el marketing tradicional para impulsar el negocio —desde inundar a las personas con publicaciones en las redes sociales hasta los incentivos promocionales— va dirigida a cambiar la mente consciente. Ninguna de las técnicas tradicionales centradas en persuadir a la mente consciente ni las nuevas técnicas que pretenden conocer el recorrido interno del cerebro demostraron ser fructíferas a la hora de impulsar de forma constante el crecimiento y la cuota de mercado.




        La vía de mayor resistencia




        Los hechos no tienen el poder de afectar nuestras decisiones tanto como nos gustaría. Sin embargo, no nos cuesta nada creer cualquier tipo de información que confirme nuestra visión del mundo, aquella que podamos señalar cuando queramos demostrar a los demás, y a nosotros mismos, que tenemos razón. Este sesgo de confirmación es la base de la cámara de eco de las redes sociales que tanto contribuyó a la división de la política y la sociedad de Estados Unidos. Cuanto más escuchamos o leemos un punto de vista que confirma el nuestro, más lo consultamos e interactuamos con él. En cambio, rechazamos las ideas que no concuerdan con nuestra visión del mundo.




        Cuanto más le demos clic, más se arraigará nuestro punto de vista y, como sociedad, nos polarizaremos más y más. De la misma forma que Gastón usó una retórica enardecedora (“La bestia se llevará a sus hijos… vendrá en la noche”) para incitar a las masas de la provinciana ciudad de La Bella y la Bestia, y lograr que los aldeanos prendieran sus antorchas y persiguieran a la bestia, Facebook alimenta a las masas enfurecidas en internet. Obviamente, esto supone un problema: si la gente está tan metida en su forma de ver las cosas que no quiere escuchar ningún otro punto de vista, ¿cómo esperamos cambiar la opinión de alguien, sus preferencias o conductas?




        Si trabajas con la mente inconsciente, puedes aprovechar los recuerdos de la gente e influir en sus decisiones. En el proceso, tomas la vía que suponga menor resistencia. El profesor Adam Grant, autor de Piénsalo otra vez, llegó a una conclusión parecida al tener en cuenta dos actitudes distintas. Con la actitud de oposición directa, una persona adopta el rol de predicador, político o fiscal cuando se comunica con los demás o expone algo. Esta actitud lleva a la gente a lanzar su punto de vista sin escuchar a la otra parte involucrada. Básicamente, se trata del modelo de persuasión consciente en acción, empujando al público hacia una elección. Grant contrasta esta actitud con otra que es colaborativa, en la que las personas adoptan el rol de un científico. En este caso, la gente escucha con curiosidad y mantiene el sentido del humor para tratar de encontrar un significado más profundo y puntos en común. No es de sorprender que la actitud colaborativa sea más eficaz a la hora de cambiar las elecciones de la gente.




        Aunque Grant expone algunos planteamientos excelentes, se queda corto a la hora de explicar exactamente por qué funciona la actitud colaborativa y cómo podemos usarla para influir en las decisiones de la gente. Lo que en realidad está ocurriendo es que, en lugar de trabajar contra la mente consciente, una actitud colaborativa trabaja con la mente inconsciente, e influye en el comportamiento instintivo de las personas al conectar con lo que ya existe en su mente. La actitud colaborativa aprovecha la forma en la que trabaja nuestro cerebro; la actitud de oposición directa trabaja en su contra.




        Por ejemplo, en 2020, cuando el veterano y muy querido presentador de Jeopardy!, Alex Trebek, falleció trágicamente de cáncer de páncreas, Sony Pictures probó con un desfile de presentadores invitados para sustituir lo insustituible. Estaban tratando de encontrar la fórmula correcta, pero adoptaron una mentalidad de oposición, mediante un enfoque de persuasión consciente. ¿Recuerdas en qué se basa ese método? Exacto, más.




        Un día, lo intentaron con la leyenda del futbol americano Aaron Rodgers. Otro, con la emblemática periodista Katie Couric. Anderson Cooper también tuvo una oportunidad. Para los telespectadores, fue una especie de trauma. Los resultados hablaban por sí solos: los índices de audiencia seguían bajando, del 6.1 en enero de 2021 al 4.8 en mayo. Los productores dieron por sentado que las cifras eran un reflejo del interés de los espectadores por cada nuevo espectador. Pero no era así. Más bien, a medida que bajaban los índices de audiencia, la marca Jeopardy! se iba deteriorando poco a poco en la mente del público.




        Es comprensible el motivo por el que los productores de Jeopardy! se decantaran al principio hacia estas celebridades. Necesitaban un sustituto; ¿por qué no alguien famoso? Probablemente se pensó que una persona famosa encontraría eco entre los telespecta­dores por ser alguien conocido, e incluso daría más popularidad al programa. Pero lo que no vieron fue que los nuevos presentadores no tenían nada que ver con los recuerdos acumulados de los aficionados a Jeopardy! sobre el programa. No encajaban. Era necesario que su público se sintiera cómodo ante un nuevo presentador, es decir, que crearan una evolución de la marca en lugar de una ruptura con el pasado. En su lugar, cada vez que probaban con un nuevo presentador, lo que hacían era crear disonancia cognitiva con la imagen que los espectadores ya tenían de la marca. Enfrentaron al público con algo nuevo que no encajaba del todo con su noción de Jeopardy! Ninguna de esas personas era Trebek, pero, además, la mayoría parecían totalmente ajenos al programa.




        Al hacer grandes cambios en la marca que tanto les gustaba, en lugar de basarse en lo que ya existía, Jeopardy! fue en contra de las expectativas de los telespectadores. Era como entrar en la habitación favorita de tu casa, la más acogedora, y encontrártela llena de otros muebles. Con cada nuevo presentador, los índices de audiencia iban bajando un poco más, y la dirección lo interpretaba como una evaluación de cada uno de ellos. Sin embargo, lo que sabemos del instinto sugiere que cada cifra diaria no era en absoluto un juicio de cada uno de los presentadores. Más bien, el descenso en los índices de audiencia era un caso de lo que yo llamo atrofia de marca, una pérdida de la relevancia de la marca en la mente del público. Y cuanto más tiempo pasaba, más se desvanecía el recuerdo del programa de Trebek. Sony tenía que elegir una persona basándose en un sencillo criterio: ¿quién tenía la conexión más fuerte con Trebek y el programa? En lugar de meter con palanca a los nuevos presentadores en la vida de los telespectadores (enfoque de oposición), tenían que encontrar a alguien cuya asociación con el programa, y en especial con Trebek, produjera sentimientos de familiaridad y continuidad. Tenían que eludir el instinto de la audiencia de rechazar cualquier nuevo presentador (“ninguno era Trebek”) e influir en su mente subconsciente.




        Un presentador invitado encajaba a la perfección: el conocido exconcursante de Jeopardy! Ken Jennings, que sigue teniendo el récord de setenta y cuatro programas consecutivos ganados, con un total de 2.52 millones de dólares. Aunque Sony acabó por optar por un modelo con dos presentadores, con la premiada actriz Mayim Bialik, Jennings recibió elogios por salvar Jeopardy! en 2022 cuando fue elegido como el segundo presentador. La gente lo reconocía y tenía un pasado en el programa. Los aficionados más fieles que vieron esta racha ganadora en 2004 lo visualizaban parado junto a Trebek durante setenta y cuatro programas.




        Trebek había sido el rostro de la marca Jeopardy! desde 1984. Introducir un rostro totalmente nuevo habría sido como relanzar la marca. Sería como si Disney cambiara de Mickey Mouse a Snoopy, o Aflac cambiara su famoso pato blanco por Abelardo. Pero al presentar a los aficionados otro rostro conocido, ya existía una asociación entre Jennings, el programa y su anterior presentador. Cuando Jennings apareció como presentador, se despertaron los recuerdos sobre él, y los telespectadores se decantaron automáticamente por él. Los sesgos positivos están en la raíz de la preferencia por cualquier marca, sea de tu programa de televisión preferido o de tu partido político, y se basan en recuerdos acumulados, tanto positivos como negativos. Repito, cuando aprovechas un sesgo positivo, tomas la vía que supone menor resistencia. Eso se debe a que estás apoyando tu idea, opinión o producto con asociaciones que la persona en la que estás tratando de influir ya tiene. Este planteamiento es mucho más fácil que empezar desde cero.




        Normalmente, cuando pensamos en los recuerdos, pensamos en algo difuso o amorfo. Pero en realidad, los recuerdos y asociaciones que existen en nuestra mente son científicos y medibles. Puede que el depender de conversiones, clics y número de visitas se haya convertido en un hábito para el sector del marketing como un indicador de la preferencia y la acción del consumidor, pero ninguna de estas métricas ayuda de verdad a predecir lo que los consumidores van a hacer después. El motivo fundamental por el que la gente elige una marca frente a otra, o prefiere un presentador de televisión y no a otro, tiene que ver con el espacio que ocupa en nuestro cerebro. Todo es físico.




        Nuestro cerebro físico




        En los últimos cincuenta años, nuestra forma de entender el cerebro humano ha evolucionado considerablemente. Antes de la década de los sesenta, se pensaba que el cerebro era mucho más estático de lo que se sabe hoy en día. De hecho, los científicos creían que la estructura física del cerebro solo podía cambiar durante la infancia. Pensaban que al terminar la adolescencia se acababa todo; la estructura de nuestro cerebro era prácticamente permanente, imposible de cambiar. Pero con los avances tecnológicos, la colaboración entre las distintas disciplinas y un crecimiento de las investigaciones neurocientíficas, esa teoría se vino abajo. Y, con el descubrimiento de las células madre en el cerebro adulto en los noventa, los científicos comenzaron a pensar que la neurogénesis, proceso mediante el cual se generan nuevas neuronas en el cerebro, era posible. En la actualidad se cree que la neurogénesis en el hipocampo desempeña un rol esencial en nuestra memoria, el estado de ánimo y la capacidad de aprender cosas nuevas.




        La neurogénesis es solo una faceta de la neuroplasticidad, la capacidad de nuestro cerebro de cambiar físicamente como resultado de nuevas señales, informaciones y experiencias en general. Esto significa que nuestras redes neuronales pueden alterarse o reorganizarse, y pueden generarse otras nuevas. Aunque existe más de un tipo de neuroplasticidad, cuando cambia la estructura física de nuestro cerebro como resultado de algo que aprendimos se le llama plas­ticidad estructural. Esta ocurre a lo largo de nuestra vida mientras sigamos aprendiendo. Así que la estructura física del cerebro adulto puede cambiarse, y en realidad ocurre todo el tiempo.




        Hay un ejemplo muy conocido, el de los taxistas londinenses, cuyo conocimiento profundo y preciso de las intrincadas y sinuosas calles de la ciudad estimula el desarrollo de su cerebro. Un estudio de cinco años que terminó en 2011 indicaba que, mediante el entrenamiento, el hipocampo de estos choferes llegaba a ser más grande que la media. Tal como lo describe un taxista cuando le preguntaron cómo se siente cuando recoge un pasajero y le dan un destino: “Es como una explosión en el cerebro. Lo ves al instante”.




        El examen para convertirse en taxista en Londres se conoce como el “Conocimiento de Londres”, un examen tan difícil al que también llaman “el examen más difícil, del tipo que sea, en todo el mundo”. Memorizar todas las calles de la ciudad (las veinticinco mil), los puntos de referencia y monumentos, desde los más grandes hasta los más diminutos, ocupa tantísimo espacio físico en el cerebro que desplaza al resto de materia gris. Las investigaciones demuestran que la memoria a corto plazo de los taxistas londinenses es peor que la de un grupo de control, al igual que su capacidad de formar nuevas asociaciones con información visual. Parece que el conocimiento domina su cerebro y excluye todo lo demás. Cuando estos choferes se jubilan y ya no tienen que usar el conocimiento, su hipocampo comienza a encogerse hasta alcanzar la media. Moraleja: cuando las personas aprenden algo nuevo, su cerebro crece.




        Todas las interacciones relevantes con una idea, aquellas en las que la idea se vuelve memorable y se “pega” en nuestra mente, reconfiguran nuestro cerebro; lo mismo ocurre con cualquier interacción “pegadiza” con una compañía, marca o programa de televisión. Descubrir al director general de una compañía en un documental, crecer con una mamá fiel a un jugo específico, ver una publicación seductora en las redes sociales, cualquier encuentro relevante cambia la estructura física dentro de nuestra cabeza. En el proceso, se forman recuerdos y asociaciones.




        Cuando se trata de elegir, el cerebro no es una base de datos clara y ordenada. Nadie consulta una lista interna de pros y contras para cada opción disponible antes de decidirse por un carro, un tubo de pasta de dientes blanqueadora o un candidato para un empleo. Más bien, todas nuestras elecciones se basan en asociaciones y recuerdos que viven en las vías neuronales del cerebro. Estas vías crean una vasta red de vectores interconectados de actividad neuronal.




        Según lo explica Geoffrey Hinton, un excompañero ingeniero en Google Brain y psicólogo cognitivo, conocido como el “Padrino de la ia”, estos vectores interactúan entre sí, y conducen a las pre­ferencias y comportamientos instintivos personales. Y los instintos se rigen por algo que al cerebro humano se le da extremadamente bien: el razonamiento analógico. Antes se pensaba que nuestros cerebros son una especie de “máquinas de razonamiento deliberado”, pero en realidad, como explica Hinton, la mente humana está constantemente estableciendo analogías entre billones de asociaciones, recuerdos, imágenes, sonidos y mucho más, y llegando rápidamente a conclusiones intuitivas. La inteligencia artificial (ia) funciona de forma parecida. De hecho, esta mayor comprensión de cómo funciona el cerebro humano permitió un enorme salto adelante en la tecnología de la ia. Esta funciona sobre un modelo analógico, imitando la forma en la que operan el cerebro humano y el Conectoma de la Marca. Sin embargo, mientras los grandes modelos lingüísticos, como el popularizado por primera vez por ChatGPT en noviembre de 2022, tienen entre medio billón y un billón de conexiones, Hinton señala que “nuestro cerebro tiene 100 billones de conexiones”.




        Esta toma de decisiones inconsciente, que ahora se piensa que controla el 95 % de las elecciones que hacemos durante todo el día, implica un mínimo de pensamiento consciente. Viene dictado en gran medida por estas redes neuronales. De hecho, se cree que nuestros pensamientos conscientes son más bien una racionalización a posteriori de lo que sentimos y hacemos de forma intuitiva. Ese es el motivo por el que el modelo de persuasión consciente favorecido por el marketing tradicional es tan poco eficaz para hacer cambiar de opinión. Si te limitaras a decirle a alguien en qué tiene que creer, por quién tiene que votar o qué producto es mejor que otro, no te escuchará, y no harás ninguna impresión en estas redes de vectores interconectados. En cambio, lo que tienes que hacer es ir por las vías alternas, la mente inconsciente, y cambiar las vías neuronales físicas del cerebro de la gente. Cuando puedas lograr eso, sus elecciones se volverán instintivas, el santo grial de la creación de preferencias para una marca determinada.




        Preferencia instintiva por la marca




        La mayoría de la gente piensa en una marca como un logotipo, un producto o un servicio. Además, puede que piensen en campañas de marketing o en textos publicitarios, ese comercial dirigido que apareció en el feed de sus redes sociales. Eso es prácticamente todo. Pero esta perspectiva es demasiado limitada. Una marca es todo aquello a lo que está conectada. No solo es el producto o el logotipo, son todas las conexiones que creó el cerebro sobre la marca; podrían ser las personas que trabajan en la compañía, los consumidores que la usan y un sinfín de imágenes, ideas y recuerdos que evoca la marca. En resumen: una marca se reconoce por las asociaciones que establece.




        Sea cual sea tu marca, tienes que pensar en ella de forma que veas más allá de lo que tienes justo enfrente. Si no, siempre permanecerá pequeña y confinada, que es justo lo contrario de a lo que deberías aspirar: la quieres grande y en expansión. O, en jerga de la ciencia del comportamiento, quieres saliencia, la capacidad de destacar sobre el resto de opciones. Dado que el cerebro de las personas resulta bombardeado por elecciones a diestra y siniestra en cada momento de cada día, la saliencia de tu marca es el principal determinante de si recibe atención o no y, al final, acaba siendo elegida.




        La saliencia se crea mediante asociaciones que van mucho más allá de un logotipo bien diseñado o un comercial llamativo. Estas asociaciones deben relacionarse con cosas por las que la gente se preo­cupa de verdad y que sean significativas en su vida, pasada o presente. Y te interesa tener toneladas, tantos puntos de conexión que sobrecarguen hasta la más mínima posibilidad de que tu público objetivo se atreva a hacer otra cosa que no sea elegir tu marca. Cuando tu marca tiene esta abundancia de asociaciones positivas, creas una huella física más grande en el cerebro, y eso conduce a lo que yo llamo preferencia instintiva por la marca.




        La preferencia instintiva por la marca es un comportamiento de compra automático y repetitivo. Esto ocurre cuando la gente hace de tu marca su opción de referencia. La compran una y otra vez sin pensar, como si tuvieran puesto el piloto automático. Por ejemplo, en una tienda de alimentos, este comportamiento significa que tu consumidor va por Coca o Pepsi, Colgate o Crest cada vez que está en el pasillo o busca ese logotipo específico de Goya en una lata de frijoles negros. Es como si ni siquiera vieran el resto de opciones. No tienen que hacer ni el más mínimo examen de conciencia para tomar la decisión y, sin duda, no están comparando tu producto con ningún otro. Solo estiran el brazo a ciegas y lanzan ese litro de agua y esa lata de frijoles directos al carrito. Según el director gerente de Triggers y exdirectivo de Havas y BBDO Morgan Seamark, es tan inconsciente que incluso podría ser una compra sonámbula.




        Este es el tipo de compra más rentable, porque ocurre sin apenas incentivos, promociones u otros apoyos al marketing. Los cupones, los descuentos u otras promociones son caros y, a largo plazo, apenas generan beneficios. Claro que pueden generar un aumento a corto plazo en las ventas, pero dichos incentivos no hacen casi nada por tu marca a largo plazo, porque básicamente estás tratando de comprar la lealtad de los consumidores. Sin embargo, la preferencia instintiva por la marca es el resultado de crear una auténtica lealtad de forma orgánica, conectando con tu público en ese nivel inconsciente e instintivo. La preferencia instintiva por la marca no es específica de productos o servicios; puede aplicarse la misma idea a ver tu programa de televisión preferido, decidir por qué partido político votar, aceptar una idea o discurso de una start-up o elegir en qué ciudad o estado vivir.




        Las marcas que logran esto a la perfección sobreviven a la prueba del tiempo creando sistemas gigantes que tocan múltiples as­pectos de la vida de la gente. Nike, por ejemplo, es una marca deportiva de referencia porque tiene más conexiones con más puntos de contacto en la mente de la gente que cualquier otra marca deportiva. Se asocia con la perseverancia, la tenacidad, el estilo y, lo más importante, el éxito, y dispone de su propia red neuronal masiva en la mente de la gente. Con 650 contratos de patrocinio en 140 ligas y organizaciones, el Swoosh de Nike está omnipresente en todos los lugares donde cabría esperar que estuviera y, quizás, en algunos en los que no se esperaría. Por supuesto, está estampada en los tenis, las gorras de beisbol, sudaderas y uniformes de más deportistas y equipos deportivos con aspiraciones que cualquier otra marca, pero desde que Nike se convirtió en una marca de moda internacional, al asociarse con personalidades como Kim Jones de Dior y Rei Kawakubo, la fundadora de Comme des Garçons, el logotipo también aparece en los desfiles de moda más importantes. Nike organiza búsquedas del tesoro en una aplicación exclusiva dedicada a los tenis de edición limitada, que atrae a los adictos a los tenis de todas las edades, y hay museos, como el Rubell en Miami, que organizaron exposiciones con versiones de diseño de sus zapatos, con el Swoosh siempre al frente y en el centro. Nike crea tanta fanfarria sobre sus nuevos “lanzamientos” de SNKRS como hacía Steve Jobs con la presentación de los iPhone. Este entusiasmo alimenta la idea de que sus zapatos formen parte de la conversación cultural sobre arte, tecnología y negocios; su Conectoma de la Marca va más allá de los deportes.




        Cuando las asociaciones negativas entran en las vías neuronales de la gente, algo que ocurre invariablemente en cualquier negocio, Nike las aborda de inmediato, por lo que es poco probable que permanezcan. Por ejemplo, en la década de los noventa, Nike fue objeto de un mayor escrutinio debido a las prácticas laborales de sus proveedores del Sudeste Asiático, como trabajadores mal pagados, trabajo infantil y condiciones laborales malas y poco seguras. La compañía respondió a esta campaña negativa estableciendo una mayor vigilancia y transparencia, inspecciones frecuentes de sus instalaciones, un código de conducta para sus proveedores y otras medidas similares. Esas asociaciones positivas se añadieron a la mente de gran parte del público, y pudieron seguir disfrutando de la marca igual que antes. Eso no quiere decir que la compañía haya quedado totalmente libre de controversia, como en 2020 cuando se descubrió que uno de los proveedores de Nike, Qingdao Taekwang Shoes Co. en China, había utilizado mano de obra con trabajos forzados, pues las autoridades locales enviaron a trabajar allí a cientos de uigures. Pero con todas las asociaciones positivas que existen de la marca, esta noticia pasó bastante desapercibida.




        Otra marca deportiva de referencia son los Yankees, que se extiende mucho más allá del beisbol y que le ha llevado al liderazgo y a una valoración de 6 000 millones de dólares. El equipo más valioso en el beisbol (aunque los aficionados de los Mets se horrorizarían ante esa idea) se preocupa de crear asociaciones positivas con su marca que abarquen a generaciones de aficionados. Elevan a sus jugadores a un estado prácticamente de superhéroes, establecen conexiones entre el pasado y el presente y crean un gran vector que se extiende por la mente de los aficionados. Cada nueva generación de jugadores de los Yankees se apoya en los hombros de quienes los precedieron. Aaron Judge, considerado por muchos el mejor jugador de los Yankees (ganador del MVP de las Grandes Ligas en Estados Unidos en 2022) es una evolución de la era de las estrellas de principios de la primera década del siglo xxi, con jugadores como Derek Jeter y Mariano Rivera.




        Esta conexión se establece para los aficionados a través del respeto que el equipo profesa a los jugadores del pasado, con rituales públicos como retirar las camisetas y los números de los mejores jugadores, lo que los convierte en símbolos muy queridos. El Monument Park, ubicado en el campo central del estadio de los Yankees, funciona como un museo de los jugadores anteriores, lo que refuerza su legado, para que no se pierda. Cuando nombraron a Aaron Judge como capitán de los Yankees, se le entregó la camiseta correspondiente (que, por cierto, traía un Swoosh de Nike) con Derek Jeter a su lado. La marca es básicamente continua. Al no romper nunca con el pasado del todo, los nuevos jugadores continúan con la marca, con solo algunas caras nuevas. Evitan el problema de Jeopardy! que comentamos antes al reforzar su legado para que permanezca en la memoria colectiva de los aficionados.




        ¿Significa esto que los Yankees pueden dormirse en sus laureles? Claro que no. Ninguna marca puede hacerlo. Si los aficionados llegan a desconfiar del liderazgo (ten en cuenta que el propietario y el cuerpo técnico forman parte de la red de asociaciones de un equipo) y dudan si están totalmente dedicados a ganar o solo les importa el dinero, incluso una marca venerada puede salir dañada, lo que se traduce en una devaluación. El hecho de que los Yankees sigan siendo la marca deportiva predominante y más valiosa, aunque no han ganado la Serie Mundial desde 2009 (una fecha que permanece en el recuerdo de nuestra familia, ya que sacamos de la escuela a nuestros dos hijos, mareados por la emoción, para asistir al desfile en el Bajo Manhattan), demuestra que lo que importa no es la superioridad real sino la superioridad ilusoria, que es mucho más importante.




        Como ya se dijo, la ventaja competitiva es limitada. El éxito de una marca no proviene de la superioridad real o tangible, sino de la superioridad ilusoria: una presencia física bien gestionada, amplia y positiva en la mente. Sin embargo, las percepciones requieren un mantenimiento y una nutrición constantes. Al perseguir a nuevos jugadores de entre los mejores y mantener vivos a los anteriores en sus redes neuronales, los Yankees pueden crear una saliencia constante y seguir siendo la marca instintiva preferida por millones de personas.




        

          Marcas como Nike y los Yankees van más allá de las categorías de productos y los equipos deportivos para convertirse en mundos en sí mismos, arrastrándonos al interior. En el proceso, crean consumidores de todas las edades de por vida. Pero no tienes que ser Nike o los Yankees para convertirte en la opción de referencia. Si comprendes cómo crecen las marcas en el cerebro humano, podrás crear tu start-up, tu candidato político o tu causa social rápidamente, y lograr un impacto antes de lo que crees. Pero, para poder lograrlo, primero tienes que dejar atrás las viejas normas del marketing consciente basado en la persuasión y comenzar a usar un nuevo conjunto de reglas que te ayuden a aprovechar los instintos de la gente. Para convertirte en la opción de referencia de tu público, tienes que construir el Conectoma de tu Marca y hacer crecer su presencia en su cerebro hasta que ocupe tanto espacio físico que estiren los brazos con el piloto automático para alcanzar tu marca.
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