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			Para Wendy, la narradora con más talento que conozco.
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			Introducción

			Una buena historia es capaz de inspirar, persuadir y hacer cambiar opiniones. Pocas herramientas son tan valiosas (y accesibles) para las empresas en nuestro mundo globalizado, en el que vivimos millones de personas y, sobre todo, cuando la mayoría solemos trabajar en línea. Debido a que muchos nos hemos creído la frase de «Los datos son el nuevo petróleo», la mayor parte de las empresas solo tienen en cuenta los números a la hora de tomar una decisión, y han empezado a infravalorar el poder de una buena historia.1 La mayoría de nosotros, en nuestras carreras, hemos tenido que demostrarles a nuestros jefes con números y datos nuestro progreso, a ser posible mediante métricas que se pudiesen presentar en forma de tabla o gráficos. Las historias pueden ser algo un poco más subjetivo y, por lo tanto, sus resultados un poco menos tangibles. ¿Cómo saber si ha sido tu narración magistral, o tu demostración perfecta del potencial del producto, o una combinación de ambas lo que ha convencido a ese cliente imposible de invertir o comprar? ¿Se puede demostrar que ha sido la historia? Quizás no, pero la mayoría de los líderes a los que he entrevistado para este libro reconocen que una buena historia suele jugar un papel fundamental a la hora de tener éxito en tus objetivos. Y, sin embargo, muy pocas compañías ofrecen recursos u oportunidades a sus empleados para que mejoren sus dotes narrativas.

			Parece que nos hemos olvidado de que los datos, al igual que el petróleo, no sirven de nada si no sabemos qué hacer con ellos. De hecho, los datos no son la antítesis de una buena historia. Son más bien su potencial compañero o aliado. Los analistas de datos de las mejores universidades están constantemente estudiando técnicas de narración para poder transformar todas esas listas llenas de números en bruto en algo mucho más emotivo, útil y procesable.2 Sin la capa añadida de la historia, los datos carecen de significado; por lo tanto, a la mayoría de los seres humanos les costará mucho trabajo interpretarlos o digerirlos, así que ya no hablemos de cuando tengan que recordarlos.3

			Neil Lindsay, vicepresidente sénior de Amazon, que dirige el grupo de salud empresarial y que en el pasado dirigió la sección de marketing y la de Prime, afirmó: «Se puede tener éxito con un gran producto si este encuentra a la audiencia adecuada, siempre y cuando se les ponga enfrente dicho producto. Puedes tener mucho más éxito si logras que tu mensaje sobre lo que haces y los beneficios emocionales que tu producto puede aportarles a tus clientes llega hasta tu público objetivo».

			Lindsay compartió además una analogía sobre comprar una chaqueta vieja y ajada o comprar una chaqueta de la marca Patagonia. Las dos chaquetas pueden tener el mismo aspecto y tacto, y ambas sirven para mantener el calor corporal a la hora de ir a hacer senderismo, pero la chaqueta de Patagonia tiene mucho más significado que la otra, porque la marca ha dedicado innumerables recursos para darle una historia. Desde Patagonia dejan claro que adoran lo más salvaje que la Tierra tiene para ofrecernos. En su página web incluyen múltiples referencias a sus objetivos de conservación, y declaran orgullosos que nosotros, como seres humanos, debemos poseer un espíritu pionero y defender «nuestro único hogar». La empresa también ha invertido en el mensaje que da (tal y como veremos más tarde, uno de los rasgos más importantes que ha de tener una buena narración es que tenga acciones que la respalden), ya que han invertido en organizaciones no gubernamentales que abogan por la protección del medio ambiente, así como en soluciones contra el cambio climático. Patagonia es una de las marcas más conocidas de Estados Unidos, a la que se la asocia constantemente con valores muy positivos, como una buena experiencia del consumidor o la sostenibilidad.4 De ahí que haya tantos consumidores que sigan eligiendo comprar sus chaquetas de montaña.

			

			Los seres humanos llevan contando historias desde hace siglos. Nuestros cerebros han ido evolucionando para procesar dichas historias, para organizar pequeños detalles hasta crear un argumento y recuerdos que perduren en el tiempo. Así que el crear una buena historia debería ser prioritario para cualquiera de las empresas de hoy en día, a todos los niveles, no solo para los directivos de dicha compañía, sino también para los empleados de legislación, recursos humanos, políticas, producto y cualquier otro departamento de operaciones, no solo para directivos, relaciones públicas y marketing. Tal y como aseguró The New York Times cuando les habló directamente a las empresas que pudiesen querer en un futuro anunciarse en su periódico: «Los consumidores, ahora más que nunca, quieren tener una especie de conexión genuina con las marcas a las que apoyan de una forma ciega. Sin embargo, los consumidores no pueden ser leales a una marca hasta que comprendan del todo cuál es su objetivo y su propósito. Una buena historia es lo único capaz de llenar ese vacío».5

			La mayoría de las empresas que vienen a verme en busca de consejo no cuentan con una buena historia. Y lo puedo afirmar con confianza, porque llevo quince años en un trabajo que me obliga a pasar mucho tiempo escuchando historias mal contadas. Y me refiero a mucho tiempo. De hecho, diría que me he pasado unas 5000 horas (lo que equivaldría más o menos a unos siete meses) escuchando a fundadores, muchos CEO y personas de distintas compañías intentando comunicar qué es lo que hacen sus productos exactamente y tratar de ganar potenciales clientes usando herramientas solo de negocios, sobre todo, muchas presentaciones de PowerPoint.

			El estar siempre en el lado receptor de tantas nuevas empresas y lanzamientos formaba parte del trabajo que asumí al convertirme en periodista de negocios en la CNBC, Reuters y Fast Company, y más tarde como inversora en tecnología y salud en OMERS Ventures, la compañía de inversiones privada que trabaja para una de las ramas de uno de los mayores fondos de inversión para pensiones del mundo. A partir de ahí, me incorporé a la empresa de consultoría estratégica y jurídica Manatt, donde sigo trabajando como inversora y asesorando a empresas. A lo largo de mi carrera, como asesora, inversora y periodista, me di cuenta de que siempre estaba en el mismo lado de la ecuación. A principios de mi carrera, sabía que todas las empresas me veían solo como una herramienta necesaria para conseguir una agenda más amplia con la que llamar la atención. Durante la segunda mitad de mi carrera, mi valor estaba directamente relacionado con el acceso que tenía a los fondos, lo que podía ayudar a impulsar a una empresa hasta la siguiente fase o mantenerla a flote hasta que su modelo de negocio empezase a funcionar. Hoy en día, trato de trabajar siempre con ambos lados de la ecuación, ya que ayudo tanto a los fundadores como a los ejecutivos a crear una buena historia que los ayude a alcanzar sus objetivos, porque sé que no hay mejor forma de salir adelante que esa.

			Si echo la vista atrás y recuerdo todas esas presentaciones de producto y marca que tuve que escuchar a lo largo de mis primeros años, me doy cuenta de que la mayoría no tuvieron éxito desde el punto de vista de lo que intentaban conseguir. No les tendí un cheque al final ni puse el nombre de la empresa o del CEO en ningún artículo para hacerles publicidad. Sin embargo, de vez en cuando, sí que me sentía realmente fascinada por la persona que había sentada delante de mí, tanto que sentía la necesidad de echarle una mano. Quería que todas esas empresas saliesen a flote, a pesar del escepticismo que albergaba antes incluso de que la interacción tuviese lugar. Si me creía la historia que me estaban contando y me involucraba a un nivel emocional con la empresa, era como si un interruptor se encendiese de repente en mi cabeza. Cada vez que eso ocurría, me reafirmaba en mi idea: los buenos narradores gobernarán el mundo.6

			Podrías objetar que muchas empresas de éxito tienen malos narradores al mando, y estarías en lo cierto. Pero, tal y como descubriremos a lo largo de La ventaja del storytelling, una buena historia puede conseguir el mismo efecto que si echamos gasolina a una hoguera. Si la empresa está bien consolidada, una buena historia puede ayudar a que progrese mucho más rápido. Incluso en el caso de una empresa de dudosa solidez o que no esté rindiendo tanto como debería, una buena historia (sobre todo en manos de un buen narrador) podría llevar a una empresa a tener un éxito estratosférico antes de que inevitablemente quebrase. La razón principal está clara: cuando un buen narrador consigue cautivar al público al que se dirige, ya sea un personaje mediático, un potencial cliente o un nuevo empleado, gana un aliado clave.

			Con los suficientes aliados, una empresa podría cobrar impulso rápidamente. Los grandes empleados acuden en masa a buscar empleo allí, los inversores se amontonan y la prensa toma nota de lo que ocurre. Y, sin embargo, he oído en más de una ocasión a gente calificar peyorativamente la capacidad de contar una buena historia y sus beneficios, sobre todo en Silicon Valley, donde estuve viviendo durante más de una década. Si a un fundador se le describe como un «buen narrador», se da por sentado que la empresa que dirige es mucho ruido y pocas nueces. Como me contó Lulu Cheng Meservey, antigua jefa de comunicación de Activision Blizzard y miembro de la junta directiva de Shopify, en el mundo empresarial está demasiado extendida la percepción negativa hacia los buenos narradores, y debería ocurrir justamente lo contrario. Ella cree que cualquier empresa capaz de contar una historia convincente podría ser «el doble de exitosa» que si no la tuviese, y aquellos que creen lo contrario probablemente se deba a que no saben cómo narrar una buena historia. «Solo tienen envidia», dijo.

			Delian Asparouhov, inversor de la firma de capital riesgo Founders Fund y fundador de Varda Space, cree que la industria tecnológica es la que más podría beneficiarse de una buena historia. Cuanto más técnico es el negocio, más importante es la narrativa. «Si lo que se quiere es incitar al consumidor a que se descargue una aplicación, basta con pedir a alguien de su entorno que se la descargue para entusiasmarle…; en cambio, con cualquier cosa que tenga que ver con la IA, o el clima, o el espacio, o los nuevos tipos de ciencia, normalmente lo único que tendrás para defenderte durante varios años es la historia que escribas para respaldarte». Piensa en Mark Zuckerberg cuando creó Facebook. Tan solo necesitaba mostrar cómo descargar la aplicación que había creado. Las empresas que crean tecnologías realmente revolucionarias (como coches autónomos, úteros artificiales, sistemas de captura de carbono, etc.) no suelen tener mucho más allá de su historia para explicar qué es lo que están creando. Estas empresas suelen necesitar inversores durante una década o incluso más tiempo, pero pueden tener poco que mostrar en forma de progreso durante todo ese periodo en el que siguen avanzando para lograr su objetivo. Necesitan el capital que estos les pueden ofrecer para creer en un futuro en el que esa tecnología que están creando se convierta en la norma, en el que todo el mundo la use, y para eso necesitan un toque de imaginación. ¿Y cómo consiguen ese toque de imaginación? Con una historia que sea imposible de olvidar.

			Entonces, ¿qué clase de historias merece la pena compartir? Sin importar quién seas, un CEO o un profesional junior con pocos años de carrera. Pues esa es precisamente la pregunta que exploraremos a lo largo de las páginas de este libro. En La ventaja del storytelling os compartiré multitud de casos reales y ejemplos de empresas de todos los tamaños que utilizaron la narración de una buena historia para superar contratiempos clave o para gritar a los cuatro vientos su éxito (sin molestar, claro). Como veremos más adelante, ser un gran narrador no significa tener un gran ego ni publicar constantemente en las redes sociales. Muchos fundadores, ejecutivos y empleados abordan las comunicaciones de forma auténtica y directa. En esencia, la narración de historias solo funciona cuando es auténtica; de lo contrario, el público sentirá que le están vendiendo algo y desconectará. «Las mejores historias son las más auténticas», afirma Lindsay, vicepresidente sénior de Amazon.

			Pero te tengo una buena noticia: a diferencia de la mayoría de las habilidades profesionales, la capacidad de contar una buena historia no requiere una gran inversión de tiempo o recursos. Cualquiera, sin importar cuál sea su posición dentro de la empresa, puede hacerlo, con la formación y el compromiso adecuados. Al contrario de lo que dicta la creencia popular, contar historias no es una cualidad innata que algunas personas posean y de la que otras carecen. Ser bueno contando historias requiere disciplina, preparación y práctica, como todo. E incluso los autoproclamados «expertos» pueden mejorar sus habilidades si se vuelven a familiarizar con los conceptos básicos o les piden comentarios constructivos a sus compañeros.

			

			Aprender a ser un mejor narrador también puede ser divertido y creativo. Pensemos en Dick Costolo, antiguo CEO de Twitter, que atribuye gran parte de su éxito a sus dotes de improvisación, una forma de teatro espontáneo y sin guion en el que los actores se inventan los diálogos y la temática de la obra sobre la marcha.7 Tal y como explicó a Bloomberg, la improvisación es como la creación de empresas, ya que anima a las personas a unirse para alcanzar un objetivo común. Lo que nos enseña la interpretación es a adaptarnos en el momento a cualquier nueva historia, por descabellada o inesperada que sea.8 Se trata de una valiosa habilidad para cualquiera que trabaje en una empresa diversa, en la que muchas culturas, lenguas y puntos de vista compiten por verse representados. Para quienes no puedan imaginarse haciendo improvisación, hay muchos otros sitios donde se puede practicar el intercambio de historias, ya sea LinkedIn, una conferencia, una reunión interna de equipo o una presentación fuera de la empresa. Mi red social favorita suele ser X, porque me atrae la idea de poder comunicar algo usando tan solo frases cortas y concisas. Y, en cambio, lo que menos me gusta es tener que contar una historia en formato de vídeo, porque todavía no me siento cómoda escuchando mi propia voz.

			Todos estamos ocupados y tenemos muy pocas horas al día para perfeccionar nuestras habilidades. Así que, desde el punto de vista funcional, ¿cómo podemos hacer que el contar una buena historia se convierta en una prioridad para la empresa? Para la mayoría de los CEO, cualquier cosa que implique hacer una lluvia de ideas, pensar, escribir y compartir ideas normalmente queda relegado a un segundo plano en medio de la rutina de reuniones y proyectos urgentes. Por eso veo que muchos directivos acaban pensando que pueden delegarle la tarea de contar una buena historia a otra persona. La mayoría de las empresas subcontratan a otras para crear una buena narrativa, y por ese motivo existen un número desconcertante de agencias de relaciones públicas y empresas de marketing que elaboran «temas de conversación adecuados» e informes de mensajes con guiones predeterminados. No me cansaré de repetirlo: eso no es lo mismo que contar una buena historia. Estos esfuerzos a menudo se quedan cortos porque una buena historia debe ser profundamente personal y requiere forjar una conexión con la audiencia, ya sea un cliente, un inversor o cualquier otra persona interesada. Para que funcione de verdad, tiene que ser algo fundamental para los ejecutivos o directivos desde el primer día. Tienen que dedicarle tiempo.

			Cuando me contratan para asesorar a alguna empresa, siempre les recomiendo empezar con una tarea sencilla y factible: dedica una hora por la mañana a leer las noticias o a anotar cualquier idea que se te ocurra, aunque nunca llegues a compartir esas ideas con nadie. Hazte preguntas como: «¿Por qué empecé o me uní a este negocio en primer lugar?». A partir de ahí, piensa en lo que sabes y así podrás compartir esa historia con los demás.

			El encontrar a esa persona que pueda convertirse en el «líder intelectual», aquella capaz de aportar nuevas ideas a la empresa y una buena narrativa, es uno de los principales objetivos que buscan los directivos cuando intentan encontrar a alguien capaz de relatar una buena historia, pero adquirir esa habilidad en cuestión de semanas o incluso meses es imposible. Y, desde luego, será incluso menos posible si se subcontrata a una persona externa para hacer ese trabajo. Como señala a menudo una amiga mía, Jacquelyn Miller, una profesional de la comunicación que trabajó en Google y Amazon, «los líderes intelectuales deben tener ideas reales». Aunque suene obvio, eso también significa que deben tener tiempo a lo largo de la semana para pensar y procesar la información que reciben. En esto no existen atajos, como encargarle a un escritor fantasma que redacte algo en nombre de un directivo para que un representante de la agencia lo envíe a varios medios de prensa en su nombre. Por mucho talento que tenga el escritor contratado, es imposible «pensar» lo que pensaría la otra persona, y el resultado suele ser un texto bien elaborado pero genérico. Lo mismo ocurre con la narración de una buena historia. Solo la persona que la vivió y experimentó puede compartirla de manera veraz y creíble.

			Una buena historia no se basa tan solo en el arte de saber comunicar. También hay que tener en cuenta a la audiencia. La narración rara vez es eficaz cuando una de las partes está interesada en imponer sus puntos de vista o sus mensajes, en lugar de encontrar formas de conectar con la persona o el grupo al que se dirige. Eso es justo lo que los departamentos de marketing de las empresas de todo el mundo deberían cambiar; su forma de pensar y sus recursos. Debemos hablar menos sobre lo que queremos contarle al mundo sobre las empresas para las que trabajamos y mucho más sobre lo que podemos hacer para intrigar o apoyar a nuestro público (centrándonos en sus necesidades, sus objetivos y sus prioridades). Pensar en la audiencia es una forma bastante buena de destacar dentro del enorme océano de empresas y productos similares que parecen no tener ningún cliente objetivo en mente al crearse. Porque ¿a alguien le importa que un CEO del que nunca ha oído hablar vaya a crear una plataforma para la transformación de datos en la nube? Probablemente a nadie, sobre todo si no se explica por qué eso es tan importante. La mayoría de los productos que nos encontramos en el mercado no tienen ninguna historia detrás que los respalde. Son mucho ruido y pocas nueces.

			¿Quieres otro consejo? Internet ha hecho que sea mucho más fácil que nunca llegar hasta la audiencia adecuada a través de toda una clase de medios, desde LinkedIn hasta Substack, pero esto también implica que ya no existe una segmentación estricta como sí que existía antiguamente. Si el objetivo es llegar hasta un potencial cliente y hablarle directamente, genial, pero si se publica algo en internet, ese contenido no solo estará disponible para ese cliente potencial, sino también para otros consumidores, la prensa, inversores, etc. Y todo lo que se publica en internet puede caer en el olvido muy fácilmente o, peor aún, malinterpretarse. Hoy en día, se puede descubrir algo sobre una empresa o compañía con una simple búsqueda en Google. Así que ahora, el verdadero reto, del que vamos a hablar en este libro, es encontrar la forma de tener en cuenta las necesidades de nuestros clientes como conjunto, no como personas individuales. Por suerte, las historias son algo universal y se han vuelto una herramienta mucho más poderosa que nunca porque pueden ayudarnos a cerrar la brecha entre las distintas audiencias y potenciales clientes.

			En la primera parte no solo hablaremos de cómo se utilizan dichas historias dentro del mundo empresarial y descubriremos por qué funcionan tan bien, sino que también descubriremos algunas de las historias de los mejores narradores de hoy en día. En la segunda parte nos sumergiremos en las marcas y su identidad, y descubriremos por qué aquellas que comparten sus historias a través de diversos medios de comunicación y canales son las que más éxito tienen, así como desentrañaremos algunos detalles sobre cómo los profesionales del sector pueden lograr aprender a crear una buena historia y qué beneficios puede traer eso a su vida del día a día. Y, por último, en la tercera parte veremos un breve resumen sobre algunos de los dilemas éticos que van de la mano con la narración y creación de una buena historia, destacando ciertos casos en los que se han valido de una buena narrativa para hacer el mal, así como algunas de las nuevas tecnologías que podemos usar para aprender o incluso mejorar nuestros esfuerzos, como la inteligencia artificial. También me gustaría tratar el tema de los sesgos omnipresentes y cómo estos siguen afectando a los narradores, porque no solo hay que tener en cuenta cómo relatamos una historia, sino también el quién la está contando. Diversos estudios han demostrado que la audiencia ve de forma mucho más positiva una historia si se la cuenta un hombre blanco que si, por ejemplo, la relata una mujer de color. Así que ¿cómo podemos conseguir dejar de lado esos sesgos y hacer que nuestro mensaje llegue al público adecuado?

			Además de preguntar a los propios narradores (los CEO y otros líderes empresariales que dominan esta habilidad), también sugeriré nuevas formas de trabajo y de creación de equipos que incorporen la capacidad de crear una buena historia a sus objetivos. En este sentido, propondré un nuevo marco de trabajo que he denominado «comunicaciones dirigidas por los fundadores», que devuelve a los fundadores y creadores el protagonismo a la hora de articular su propia historia. Esto no significa que el CEO deba ser el único que se haga cargo de la historia: hablaré de cómo entretejer la narrativa con la cultura y los valores de una empresa para que todo el mundo dentro de la organización tenga su voz. Lo que quiero decir es que los directivos deben evitar descargar demasiado pronto la responsabilidad de la comunicación y la narración en otros empleados o subcontratados, antes de haber intentado ellos mismos probar sus habilidades narrativas con audiencias clave. Al igual que en las ventas internas, dirigidas por los CEO o fundadores (una técnica cada vez más popular que implica que los fundadores se encargan de la comunicación con los clientes en lugar de contratar a otra persona para que lo haga), los líderes tienen que dominar su propia historia antes de que nadie más pueda hacerlo. Una vez que se demuestre que con esa historia pueden atraer potenciales clientes y vender su producto, puede que sea el momento de contratar a un equipo, pero no antes.

			Los efectos de que un mensaje se extienda

			¿Alguna vez has estado en presencia de un narrador excelente? Cuando echo la vista atrás y recuerdo algunos de los momentos en los que yo sí que lo he estado, tan solo consigo acordarme de algunos pequeños detalles, como el restaurante en el que estábamos, si estaba lloviendo o no, y lo que llevaba puesto aquel día. Entre los narradores excepcionales con los que he tenido el privilegio de interactuar se incluyen fundadores, altos ejecutivos y CEO, como Jensen Huang, CEO de Nvidia; Anne Wojcicki, CEO de 23andMe; Aaron Levie, CEO de Box, y Alexis Ohanian, fundador de Reddit.

			La primera vez que conocí a Ohanian, en la conferencia South by Southwest a principios de 2010, por aquel entonces yo era una joven periodista de veintipocos años de VentureBeat. Aún recuerdo lo abarrotado que estaba el bar, el olor a cerveza mezclado con sudor, porque fuera había unos treinta y dos grados, y la hora que estuve en la cola para entrar.

			Durante nuestra primera conversación, me habló sobre la historia de la idea original de Reddit: una aplicación para pedir que alguien te hiciese la compra y te la trajese a casa que creó con su amigo y compañero de habitación, Steve Huffman, cuando iban juntos a la universidad. La idea resultó ser bastante mala y no llegó a ninguna parte. Pero me contó cómo una fructífera reunión con el inversor tecnológico Paul Graham impulsó al equipo inicial en una nueva dirección para crear lo que llamó «la portada de internet».9 Esa historia se me quedó grabada en la memoria, al igual que muchas de las otras anécdotas que compartió. Lo que hizo que resultase una historia tan eficaz fue lo vulnerable que se mostró Ohanian al reconocer que su idea original había fracasado. Le hizo único, dado que la mayoría de las personas con las que me reuní en aquellos días describían su trayectoria como una serie de victorias imparables. También le volvió más humano. La historia de Ohanian despertó mi interés, y nos acabamos pasando un par de horas charlando y pasando el rato después de aquello.

			Ese fue uno de mis primeros encuentros profesionales con un gran narrador, y se me quedó grabado para siempre en la memoria. Existe un motivo por el que Steve Jobs, cofundador de Apple y hábil orador público, describió una vez al narrador como «la persona más poderosa del mundo». La mayoría solemos desconectar y dejar de prestar atención cuando sentimos que nos están dando un discurso demasiado planificado o intentando vender algo, pero prestamos muchísima más atención cuando estamos en presencia de un buen narrador. Todos nos hemos enfrentado a toda clase de dificultades y retos a lo largo de nuestras vidas. Escuchar las historias sobre cómo otros han tenido que superar dificultades o enfrentarse a varios retos para lograr su objetivo nos recuerda que todos somos iguales, y nos ayuda a formar relaciones significativas en el proceso.

			«Tienes que valerte de las historias cuando intentas inspirar a la gente», afirma Anne Wojcicki, de 23andMe, una empresa que ha vendido pruebas genéticas y de salud a millones de personas. La habilidad de contar una buena historia es una herramienta que sirve para que las empresas destaquen en momentos cruciales, incluidos los inevitables tiempos difíciles. Wojcicki ha pasado por muchos de esos últimos. Ha perdido clientes clave, se ha enfrentado a ciberataques, ha tenido que hacer frente a la presión de los reguladores federales, ha sufrido la dimisión pública de varios miembros del consejo de administración y ha soportado drásticas fluctuaciones de las acciones de su empresa. Pero ha logrado superar todo eso con la ayuda de una buena historia.

			

			Esa buena historia que ha creado también ha tenido un impacto directo en las métricas que le importan a ella y a su negocio, que ha alcanzado algunos máximos y mínimos increíblemente altos (a finales de 2024, Wojcicki estuvo inmersa en una batalla pública para llevar su empresa al sector privado). Uno especialmente importante: el 42 % de los empleados se han quedado en la empresa durante al menos cinco años, mientras que un 4 % adicional se ha ido de la empresa y ha vuelto. Normalmente, en una empresa de este calibre y tamaño, los empleados suelen quedarse durante, al menos, cuatro años.10

			Wojcicki dijo que cuando siente que su equipo necesita sentirse motivado o inspirado, les cuenta una historia. Una de sus favoritas es la de una usuaria de 23andMe que descubrió a través de una de las pruebas de ADN de su empresa que era en parte inuit. Aquella mujer se sintió tan conmovida que dejó su trabajo y se trasladó al Círculo Polar Ártico. Tres años después, envió un correo electrónico a 23andMe para decir que había «encontrado su verdadera vocación». Esta historia también sirvió como un aviso no muy sutil de que más vale que el equipo no se equivoque a la hora de entregar los resultados de las pruebas: un resultado incorrecto podría cambiar la vida de alguien por completo y de una manera potencialmente irreversible. Pero también sirvió como recordatorio de que la gente se toma estas pruebas muy en serio, y por lo tanto el trabajo de los empleados de 23andMe importa, al menos, a este subconjunto de usuarios.

			Cuando todo lo demás falla, Wojcicki también aborda las preguntas difíciles con el humor y el ingenio que la caracterizan, otro componente clave de un buen narrador. Cuando los periodistas le preguntaron por el fin de una lucrativa colaboración con otra empresa con la que llevaban dieciséis años colaborando, Wojcicki respondió: «¿Tu hijo adolescente estaría otros dieciséis años con mamá?».

			El humor, la autenticidad, la sencillez y la sorpresa son la base de una buena narración. Es más fácil decirlo que hacerlo. He leído personalmente miles de páginas web y artículos de toda clase de sectores a lo largo de los años, y el mayor elogio que puedo hacerles a muchos de ellos es decir que son «secos». La realidad es que la mayoría ni siquiera alcanzo a comprenderlos. Es decepcionante porque, como dice el refrán, solo tenemos una oportunidad para causarle una buena primera impresión a alguien. ¿Eso es lo que pretenden las empresas cuando presentan una «solución» que «se integra con el flujo de trabajo en la nube»? Y no me hagas hablar del uso excesivo de la palabra «plataforma» en ciertas páginas web corporativas (¿qué hay de malo en llamarlo simplemente lo que es, una «aplicación» o una «página web»?). Existen innumerables instantes dentro del mundo corporativo en los que las marcas tienen la posibilidad de establecer una conexión fuerte con sus clientes y ofrecer a los accionistas algo nuevo en lo que invertir, pero que al final acaban en la basura y desaprovechados. Hablaremos también sobre algunos de los mitos más comunes del mercado y algunas de las nociones erróneas que tienen algunas empresas sobre lo que se conoce como el «discurso corporativo», así como sobre cómo ha de ejecutarse y qué es lo que podemos mejorar para que nuestro discurso logre calar en nuestros potenciales clientes.

			Siempre hemos sido narradores

			En algún momento, hemos perdido el contacto con nuestra intrínseca habilidad narrativa. Los seres humanos siempre se han dejado guiar por la narración, no por una serie de datos o estadísticas, y mucho menos de la jerga empresarial.

			Los estudios demuestran que las historias son poderosas porque forjan conexiones entre comunidades diversas y porque transmiten cultura, historia y valores. Uri Hasson, profesor del Departamento de Psicología y del Instituto de Neurociencia de la Universidad de Princeton, ha escaneado el cerebro de algunas personas para entender cómo respondemos al escuchar ciertas historias. Ha descubierto que, cuando se cuentan bien, las historias sirven de puente entre personas que pueden empezar con ideas diferentes. Tal y como dijo: «Si empiezas a entenderme, tu cerebro empieza a parecerse al mío… Y si me entiendes de verdad, nuestras respuestas cerebrales son cada vez más parecidas». En un estudio, Hasson y su equipo registraron la actividad cerebral en parejas de sujetos mientras uno contaba una historia y el otro escuchaba. Cuanto mayor era la comprensión del oyente, más empezaban a sincronizarse los dos cerebros.11 Los escáneres mostraron que ciertas zonas del cerebro, aquellas que estaban en constante funcionamiento y con una alta actividad cerebral, como los córtex frontales, se alineaban aún más cuando el narrador relataba una historia que hubiese vivido personalmente.

			Hasson me dijo que una historia es más eficaz cuando la gente «hace clic» con ella, lo que suele ocurrir cuando el narrador se desentiende del guion y se centra en conectar con su público. Como les dice a sus alumnos, eso no significa improvisar sin preparación alguna. Hasson anima a sus alumnos a ponerse en la piel de los oyentes o espectadores y a pensar por qué deberían interesarse. «El público quiere aprender algo, pero tiene que haber una historia con un principio, un nudo y un desenlace», explica.

			Como han descubierto los neurocientíficos, las historias también son poderosas porque pueden estimular ciertas partes del cerebro asociadas con la predicción, lo que a su vez fomenta la cooperación entre dos o más individuos. Esa cooperación se produce cuando se liberan sustancias neuroquímicas en el cerebro, como la oxitocina, asociada a la confianza, la empatía y la recompensa. Hay una razón por la que las narraciones son tan útiles para inspirar a la gente a donar a la caridad, por ejemplo. Nos ayudan a sentirnos más conectados con un individuo, una especie o una zona geográfica, aunque no estemos experimentando directamente los efectos negativos ligados a ella. Y cada vez existen más pruebas que demuestran que una buena historia está estrechamente relacionada con la memoria (por ejemplo, a través del estudio de ciertos escáneres cerebrales), lo que explica por qué todavía soy capaz de recordar los detalles de aquella reunión con Ohanian incluso años después. Por estos motivos, la narración de una buena historia también podría convertirse en una responsabilidad ética, ya que podría utilizarse para el bien o para el mal. En la tercera parte hablaremos de cómo los CEO de conocidas empresas como FTX y Theranos utilizaron sus habilidades narrativas para perpetuar el fraude y se salieron con la suya durante años.

			Si los directivos y fundadores de las empresas conociesen de primera mano el poder que tiene una buena historia, ninguna empresa recurriría a la jerga empresarial o a las presentaciones de diapositivas. Algunos neurocientíficos, como Paul Zack, que es profesor en la Universidad de Claremont, aconseja a los CEO de las empresas, sin importar la etapa o el tamaño en la que esta se encuentre, a que empiecen siempre sus presentaciones con una historia impactante que incluya algún instante en el que hayan tenido que enfrentarse a un contratiempo, para aumentar la tensión en el ambiente y atrapar al público. «Esta estrategia sirve para crear algo de impacto —asegura—. No como una presentación de PowerPoint, que inevitablemente quedará relegada al olvido».12

			

		

	
		
			
PARTE 1 
El poder de las historias

			

			

		

	
		
			
1 
El fundador como narrador principal


			La persona más poderosa del mundo es un narrador. El narrador establece la visión, los valores y la agenda de las generaciones futuras.

			—Steve Jobs, difunto CEO de Apple

			Cuando Alexis Ohanian fundó Reddit en 2005, tenía la intención de crear «la portada de internet». Puede que resulte difícil recordar cómo era internet por aquel entonces, pero era un caos desorganizado y muchas de las páginas web más populares de las que dependemos hoy no existían. Ohanian y su cofundador, Steve Huffman, se propusieron crear un lugar al que completos desconocidos pudieran acudir para hablar de actualidad, política, sus parejas, sus hijos, sus gatos y cualquier otro tema.

			Durante los primeros días de Reddit, la dirección de la compañía la llevaban un grupo de veinteañeros que solía jugar a videojuegos como el World of Warcraft hasta bastante entrada la madrugada. Según expone Christine Lagorio-Chafkin en su brillante libro We Are the Nerds, la idea de este sitio web surgió a raíz de una serie de divertidos accidentes y gracias a un único inversor, Paul Graham, que los animó a alejarse de la idea inicial que tuvieron de crear una aplicación para pedir que te trajesen la compra a domicilio. A Ohanian se le ocurrió el nombre de «Reddit» un día que estaba en la biblioteca de la Universidad de Virginia después de decidir que iban a seguir por el camino del sitio web, aunque tuvo que decidir si quería que se llamase «Reddit» o «Reditt», pero acabó decantándose por la primera opción porque parecía mucho más fácil de escribir y de pronunciar. Huffman y Graham no estaban demasiado a favor del nombre, al menos, no al principio, pero Ohanian dijo que se puso firme para que lo eligiesen y al final salió ganando.

			Debido a la falta de experiencia profesional de los fundadores y a la arriesgada visión que tenían, había motivos para creer que Reddit no tendría éxito. La mayoría de las aplicaciones de redes sociales se monetizaban mediante la publicidad, algo que los fundadores solo podían lograr si demostraban que la aplicación estaba creciendo bastante en número de usuarios durante un corto periodo de tiempo. ¿Cómo conseguirían Ohanian, Huffman y el equipo inicial que un gran número de personas acudiese a Reddit como página web de referencia? Desde el principio, Ohanian, que supervisaba todos los aspectos técnicos de la aplicación, decidió dedicar una parte considerable de su jornada a las relaciones públicas y la comunicación, para tratar de correr la voz sobre las ventajas de la página web y su historia. Para una empresa tan orientada al cliente como lo es Reddit, era crucial hacerlo bien. Un artículo o una mención por parte de alguna de las personas influyentes de internet en una página web sobre tecnología que por aquel entonces era bastante popular, como podían ser Mashable, TechCrunch o VentureBeat (donde empecé como periodista sobre tecnología), podía suscitar mucho interés, lo que llevaría a un punto de inflexión clave para el negocio. Para tener éxito, Reddit dependía de la retención, es decir, de que la gente utilizara el sitio religiosamente mientras hacía cola para tomar un café o estaba sentada en el retrete. Y sin un sólido plan para captar nuevos usuarios, se quedarían estancados en la línea de salida para siempre.

			Así que, durante unos cinco años, Ohanian dedicó unos minutos a enviar «correos en frío» (correos electrónicos que nadie le había pedido que mandase) a cualquier persona que tuviera una plataforma en la que expresarse, ya fuera un bloguero, una persona influyente o un periodista, y le pedía que se reuniera con él para charlar sobre Reddit. Con el paso de los años, se le ocurrieron formas más creativas de conocer a esa gente en persona. Por ejemplo, se dedicó a realizar todas las semanas lo que entre sus amigos denominaba «giras mediáticas falsas». Las giras mediáticas eran (y siguen siendo) la forma en la que las grandes empresas presentan a sus CEO ante los principales medios de comunicación. Normalmente, las organizan equipos de relaciones públicas con grandes presupuestos. Flanqueados por un séquito de profesionales de la comunicación que investigan a fondo a los periodistas ante los que se van a presentar. Lo que hacen es que los CEO se presentan en esos salones de conferencias llenos de medios con una resolución férrea, dispuestos a responder a las preguntas sobre los éxitos de su empresa y desviar cualquier pregunta incómoda que puedan hacerles. Te voy a contar una anécdota: solía ver estos expedientes mientras trabajaba en la CNBC, cuando se caían accidentalmente de las carpetas de los ejecutivos. Las empresas se gastan una buena suma de dinero en esta clase de giras mediáticas, lo que a veces suele culminar con elegantes cenas privadas con los periodistas de los medios invitados.

			Ohanian no era ninguna promesa, era el fundador de una página web de la que muy poca gente había oído hablar y tampoco tenía el presupuesto necesario para poder contratar una empresa de marketing para que le llevase su imagen pública (y no quería contratar a nadie externo para hacer esa clase de trabajo tampoco). Así que lo que solía hacer era comprar un billete de autobús de Boston, donde vivía, a Nueva York y nos mandaba un correo electrónico para avisarnos de que estaba en la ciudad para presentar Reddit «oficialmente». En ese momento, nos preguntó si estaríamos dispuestos a reunirnos con él y nos animó a meter esa reunión en nuestros calendarios lo antes posible, para asegurarnos de que pudiese hacernos un hueco en su apretada agenda. Al principio, Ohanian pensó que nadie le respondería o aparecería en la rueda de prensa, pero pronto se dio cuenta de que, al haber contactado con los periodistas de una forma tan personal, una que daba la impresión de cercanía, como si estuvieses hablando con un viejo amigo o con un familiar que necesitaba volver a verte desesperadamente, funcionaba. Entonces se pasaba días metido en una cafetería hablando con aquellos periodistas que hubiesen decidido responder a su correo. No había ninguna cena cara ni catas de vino de por medio, y mientras estaba en la ciudad se quedaba a dormir en el sofá de un amigo, hasta que terminaba con las reuniones que había logrado concertar y después volvía a subirse en un autobús de vuelta a casa.

			No externalices tu historia

			Cuando las empresas hablan de «relaciones públicas» normalmente se refieren al proceso de atraer la atención de la prensa con un buen titular. Muchos fundadores suponen que, al contratar a una empresa externa de relaciones públicas (o a alguien en plantilla que se ocupe de las relaciones públicas), conseguirán rápidamente que se escriban grandiosos artículos sobre ellos en The New York Times o en The Wall Street Journal, que luego podrán compartir con su público objetivo en sus perfiles de redes sociales, como Facebook o LinkedIn, para impulsar la demanda y captar potenciales clientes. O, mejor todavía, para poder recortar después dichos artículos y pincharlos en el corcho de su oficina para poder leerlos siempre que necesiten un pequeño chute para su ego, aunque hoy en día hay cada vez menos gente que lee periódicos o revistas en papel. Pero, oye, por lo menos pueden exponer esos artículos para adornar los pasillos de la oficina o enviárselos a sus familiares para que los pongan orgullosos en la nevera.

			Sin embargo, esto lo único que consigue es que las empresas se desentiendan parcial o totalmente de su publicidad. Tal y como llevo viendo desde hace años, aquellas empresas que deciden contratar a una agencia de publicidad para que les lleve las relaciones públicas, lo hacen con el único objetivo de destacar un acontecimiento o un hito que quieren promocionar (el lanzamiento de un producto, haber conseguido nuevos inversores, una contratación clave) o para lanzar un conjunto de «mensajes» que quieren transmitir, y después se sientan y dejan que la agencia trabaje hasta que los medios de comunicación solicitan una entrevista con el fundador o el CEO. En ese momento, si hay algún interés, el asistente del CEO organiza la entrevista a través del profesional de relaciones públicas que está en contacto directo con el periodista. Este tipo de acuerdo crea al menos dos o tres niveles de desconexión entre el entrevistador y el entrevistado. Luego, en el momento de la entrevista, el equipo de comunicación asiste al encuentro y a veces incluso interviene con respuestas o comentarios. Por lo general, entre bastidores también se lleva a cabo una ardua labor de coaching para garantizar que el fundador o el CEO digan «lo que tienen que decir» y no revelen información privada o delicada. A partir de ese momento, solo queda esperar que el periodista quiera escribir un artículo en el que incluya todos los temas de los que se han hablado.

			Esta estrategia no suele ser eficaz, sobre todo cuando la persona implicada (el CEO o el fundador) no interviene de forma activa, algo de lo que Ohanian se dio cuenta desde el principio. Adoptó un enfoque mucho más informal, pero también trató las relaciones públicas de una forma muy diferente a como lo hacen la mayoría de los fundadores o CEO. Las consideraba una inversión estratégica para el éxito a largo plazo de su empresa, no un mal necesario para alcanzar un número determinado de menciones de prensa por trimestre. Y no trataba sus encuentros con los medios de comunicación como meras transacciones. Incluso si una reunión no se traducía en un artículo de prensa que alabase a Reddit, podía considerarla una victoria en otros aspectos y, por tanto, merecía la pena dedicarle tiempo. A medida que la empresa crecía, siguió considerando la publicidad como una prioridad y algo que gestionaría personalmente en lugar de subcontratar a otra persona para que se encargase de ello.

			Ohanian también hizo las cosas de forma distinta porque no dudó a la hora de incorporar el hecho de ser él quien se comunicase siempre con la prensa a la lista de tareas de las que tenía que ocuparse como fundador de Reddit. Muchos CEO insisten en que están demasiado ocupados, ya que también tienen que contratar personal, responder a las preguntas de los clientes sobre sus productos, gestionar los distintos equipos y celebrar reuniones con gente importante para la empresa, entre otras muchas responsabilidades. Pero yo diría que el ser capaz de comunicarte directamente con la prensa para contarle tu historia debería ocupar un lugar muy destacado en la lista de prioridades de cualquier CEO, y Ohanian estaría de acuerdo. Es un catalizador que sirve para impulsar todo lo demás. Por ejemplo, captar nuevos talentos suele ser mucho más fácil si saben que la empresa existe y la perciben como una compañía interesante a la que unirse. A la hora de plantearse la opción de elegir un puesto en una empresa que aún no es muy conocida o en otra que sí lo es, resulta muy útil enviar por correo electrónico un artículo de prensa a amigos y familiares para explicarles por qué has elegido la primera opción («Puede que no hayáis oído hablar de ella, ¡pero esta empresa emergente es increíble!»). El estar presente en prensa y tener buena publicidad facilita todo lo demás.

			Así es como Ohanian hizo que cada entrevista contara:

			
					
Se labró una red de contactos y seguidores. Los periodistas tienen que reunirse con muchísimos empresarios a lo largo de las semanas, por lo que están entrenados para buscar historias que puedan despertar el interés de la audiencia. Ohanian se dio cuenta de que hablar con personas cuyo trabajo consistía en establecer contactos, evaluar empresas y relacionarse con el público sería algo muy valioso para él como cofundador. Y, aunque todavía no era un CEO conocido, sabía que los periodistas preferían responder el correo electrónico que les había mandado un CEO que el de un flak, un término de la industria empresarial que se utiliza para referirse a un profesional del marketing.

					
Para él, los periodistas eran un público exigente; si podía ganárselos, podría ganarse a cualquiera. Al prestar mucha atención al lenguaje corporal de cada persona y a cualquier otra señal, podía determinar si su historia estaba calando en su público o no. ¿Podría contarla de otra manera o de una forma mejor? Si lograba convencer a este público escéptico por naturaleza, ¿podría eso ayudarle a ser un mejor narrador cuando intentara convencer también a otros públicos importantes (a la hora de reclutar, presentar a inversores, realizar ventas)?

					
Investigó y aprendió todo lo que pudo sobre el «efecto mariposa». Los periodistas cuentan con grandes redes de comunicación y son los proveedores de información preferidos por la mayoría de la población, una información que no suele transmitirse por escrito. Así que reunirse con ellos podría abrirle puertas a su negocio. Por ejemplo, en una ocasión, Ohanian mantuvo una larga conversación con la periodista tecnológica freelance Rachel Metz, a pesar de que ella le dijo explícitamente que no pensaba escribir ningún artículo sobre su empresa. Sin embargo, a Metz le intrigó lo suficiente como para comentárselo a su editora de Wired. La editora estaba casada con el director de desarrollo de negocio de Condé Nast y decidió presentarle Ohanian a su marido. Eso llevó a un acuerdo de licencia y, finalmente, Condé Nast adquirió Reddit. Años después, Ohanian le suele hablar a la gente que le rodea sobre esta experiencia para recordarles que hay que tener la mente abierta y no cerrarse puertas.

					
Aprendió a escuchar. En las entrevistas con periodistas, Ohanian aprendió a hablar, pero también a quedarse callado y escuchar. Se dio cuenta de que ganaba mucho más cuando se quedaba callado y escuchaba atentamente durante estas conversaciones y, en su lugar, les hacía preguntas a los periodistas sobre su trabajo o sobre qué creían ellos que era vital para tener éxito. A través de ese proceso, Ohanian encontró una oportunidad de negocio y de relaciones públicas. Como no había muchos sitios web en internet que los periodistas y blogueros pudieran utilizar para conocer la opinión del público sobre las noticias, Ohanian pensó que Reddit podía satisfacer esa necesidad. Sin duda, esto supuso un doble golpe de suerte para Reddit: los miembros de la prensa utilizaron Reddit para ayudarles a hacer su trabajo, por lo que los medios de comunicación se convirtieron en sus principales socios, lo que a su vez aumentó su deseo de escribir sobre Reddit en sus artículos de prensa.

			

			Con el tiempo, Reddit se volvió mucho más conocido y acabó convirtiéndose en una de las principales páginas web a la que usuarios y periodistas acudían en busca de nuevas historias y opiniones. La suerte de Ohanian fue creciendo junto con el sitio que ayudó a crear, sobre todo cuando empezó a compartir las lecciones que había ido aprendiendo a lo largo de los años y estrategias que había seguido para crear su empresa desde cero. Ahora es inversor con su propio fondo de capital riesgo, Seven Seven Six. También le suelen pedir asiduamente que dé charlas sobre creación empresarial, es asesor de empresas y comentarista de televisión. Y en 2017 se casó con la superestrella del tenis Serena Williams. Siempre tan bromista como es, tras recibir una codiciada invitación a la boda real de la década por parte del príncipe Harry y Meghan Markle, Ohanian publicó un vídeo de sí mismo en su casa, adoptando un falso acento británico en el que decía: «A partir de ahora podéis llamarme lord Ohanian».

			Durante el apogeo de Reddit, antes de que Ohanian se lanzara a crear algo por su cuenta, muchos de sus inversores le preguntaban por qué se molestaba en estar siempre presente en Twitter o Instagram, así como por qué tenía tantas reuniones con la prensa. ¿No tenía cosas más importantes de las que ocuparse, como aumentar los ingresos de su empresa? Pero Ohanian dejó claro que no consideraba el hablar constantemente con los medios una pérdida de energía o de tiempo. Todo lo que había hecho para establecer su marca, que en ese momento también incluía su propia presencia en LinkedIn, Twitter y otras redes sociales, creaba una relación cercana con los medios y le daba buena publicidad a la empresa. «A medida que tu creación va creciendo —me dijo Ohanian—, los medios de comunicación se van interesando cada vez más en ti y se preguntan qué estarás haciendo, y gracias a ellos te descubren también nuevos inversores, empleados potenciales y muchas más personas que podrían ayudarte a progresar en un futuro».

			Cuando tiene que considerar las nuevas oportunidades de inversión que se le presentan ahora, años después de que Reddit se convirtiese en todo un éxito, Ohanian busca a fundadores que tomen la iniciativa a la hora de labrarse sus propias historias. En su opinión, las personas capaces de asumir este reto tienen una ventaja frente al resto, porque están dispuestas a enfrentarse al rechazo y a levantarse después de cada fracaso (la realidad es que muchos periodistas, al igual que cualquier otro grupo que recibe innumerables correos electrónicos al día, no siempre responden). Cuando tienen éxito, se labran su propia buena publicidad, que es lo que los diferencia frente al resto de empresas.

			Por desgracia, la lista de empresas con fundadores que están también dispuestos a narrar su propia historia no es muy extensa. Según Ohanian, todo el mundo quiere crear una gran empresa, pero pocos son capaces de tomar cartas en el asunto y ensuciarse las manos, y muchos menos tienen la paciencia necesaria para conseguirlo. La mayoría de las personas conocidas y respetadas que lograron crear una marca o una empresa de éxito tardaron mucho tiempo en construirla.

			Eso fue algo que me explicó muy bien cuando hablamos:

			«Para mí, el generar buena publicidad no era muy distinto de crear una comunidad. Todo el mundo lo quería, pero nadie quería hacer el trabajo. Yo, en cambio, no podía evitar pensar en este punto como «el trabajo importante» porque entendía que cada persona que conocía podía ser un Redditor. Y muchas de las personas que podían utilizar Reddit estaban en los medios de comunicación. Así que tenía una gran historia que contar. Aprendí a hablar del producto y a hablar del negocio. Y ahora que trabajo como capitalista de riesgo, siempre les doy este consejo a los fundadores: No externalices tu historia. Los periodistas prefieren hablar con el creador real del proyecto que con un intermediario, sobre todo antes de llegar a crear una empresa grande y exitosa, cuando eso quizás es menos práctico. Imagínate que eres un periodista con la bandeja de entrada llena de notas de prensa y peticiones al azar. Como fundador, tienes que destacar entre los demás. Y tienes que empatizar con el periodista, porque no se levanta por la mañana para escribir sobre una empresa que probablemente fracasará y que ni siquiera es real todavía. Y, sin embargo, solo alrededor del 5 % de los fundadores tienen ganas de ponerse a hacerlo. Pero me he dado cuenta de que es justo a ese 5 % al que mejor le va después».

			Gracias a sus enseñanzas, muchas de las empresas con las que ha trabajado Ohanian se encuentran hoy en día entre las mejores en lo que respecta a tener una buena historia detrás que las sustente, lo que significa que sus fundadores se han molestado en crearla y se han formado en el arte de la narración, porque para ellos forma parte fundamental de su manera de hacer negocios. Entre esas empresas está Ro, que se dedica a vender por internet suplementos para la caída del cabello, Viagra, medicamentos para adelgazar y otros productos relacionados con la salud, y está valorada en miles de millones de dólares. Ohanian también forma parte del consejo de administración de la empresa. Zachariah Reitano, CEO de Ro, describió a Ohanian como el «maestro» cuando se trata de narrar historias. Gracias al ejemplo de Ohanian, mantiene una línea de diálogo abierta con sus clientes en las redes sociales; incluso se toma el tiempo de responder a los comentarios. También suele escribir extensos artículos que acompañan al lanzamiento de cualquier nuevo producto para que la gente entienda realmente su forma de pensar y sus puntos de vista sobre el mercado. Reconoce que corre el riesgo de que lo malinterpreten, pero que esta táctica es esencial para estar a la vanguardia. La clave es hacerse querer por los usuarios y sentirse accesible para ellos. «Ohanian me enseñó que la autenticidad y la honestidad es lo que hace que una empresa sea exitosa», afirma.

			En los próximos capítulos, hablaremos de qué tipo de historias contar y cómo hacerlo, ¡así que quédate conmigo! Pero, antes de llegar ahí, es importante que reflexionemos sobre algunas de las macrotendencias que están transformando las comunicaciones y haciendo que sea más importante que nunca que los fundadores dominen el arte de narrar sus propias historias.

			Ventas dirigidas por fundadores con una historia de fondo

			Entonces, ¿cómo se puede formar parte de ese pequeño grupo de élite de CEO que narran sus propias historias, son el centro de atención y tienen un poder aparentemente mágico para atraer a la gente?

			Hay que comprometerse seriamente con la comunicación, es decir, encontrar los foros adecuados en los que compartir tu historia y las personas con las que compartirla. Reconozco que es un poco como hacer malabares, dado que muchos líderes empresariales de hoy en día ya están asumiendo más responsabilidades de las que solían asumir. El trabajo de un CEO o de cualquier directivo es una batalla constante entre hacer el trabajo que debes hacer y saber comunicar qué es lo que estás haciendo exactamente; entre bajar la cabeza o asomarla para motivar al equipo o informar al mundo de tu labor. Sin embargo, algunos CEO están teniendo que volver a hacer frente a algunas tareas que desde hace un tiempo habían dejado de ser competencia suya. La comunicación es una de ellas.

			Hablemos, por ejemplo, de un método que las empresas de nueva creación usaban bastante y que cobró relevancia en la década de 2020 conocido como «ventas dirigidas por fundadores». Este método lo que hace es animar a los fundadores y CEO a asumir las ventas y las relaciones con los clientes como su principal responsabilidad en las primeras etapas de crecimiento de la empresa, en lugar de contratar a un jefe de ventas antes de que el motor de ingresos esté en marcha. Solo cuando la empresa haya generado ingresos reales y suficientes como para permitírselo, será el momento de considerar la contratación de un jefe de ventas que pise a fondo el acelerador e impulse aún más la empresa. El primer paso, sin embargo, es demostrar que la empresa debe existir, y ese es el trabajo del fundador y/o del CEO. Dicho de otro modo, no contrates a un líder de ventas antes de que la empresa haya logrado la adecuación entre el producto y el mercado. De lo contrario, los directivos de la empresa podrían perder mucho tiempo culpando a otra persona de que el producto no se venda como rosquillas. O, lo que es peor, los ejecutivos podrían no saber qué opinan exactamente los clientes sobre el producto; opiniones que podrían haber salvado la empresa de haberse tratado directamente.

			Los fundadores que han adoptado este modelo de negocio se han dado cuenta de que se trata de una experiencia de aprendizaje fundamental por dos motivos clave: es una manera de perfeccionar cómo se comparte la historia con un comprador potencial y les obliga a sentarse y a escuchar. Para realizar una venta eficaz, es fundamental que el fundador haga preguntas a los potenciales compradores y sienta verdadera curiosidad por lo que tienen que decir. ¿Se está resolviendo una necesidad real? ¿O se trata solo de un producto atractivo sin un comprador real? Otra ventaja de las ventas dirigidas por los fundadores es que estos se ven obligados a enfrentarse al rechazo y a sentirse cómodos con todos los aspectos del proceso de venta. A cambio, descubrirán que su capacidad para contar historias mejora con el tiempo y evoluciona a medida que el negocio cambia.

			Tal y como escribió Peter Kazanjy, experto en este modelo de negocio, en The Early-Stage Go-to-Market Handbook, para que un CEO o fundador domine el arte de vender su propio producto, tendrá que aprender a publicitar dicho producto y dominar la gestión «evangélica» del producto, es decir, aprender a llevar un producto al mercado y alinearlo con las necesidades del cliente. Aquellos que se sientan cómodos compartiendo la historia que se esconde detrás de su empresa o de su producto se darán cuenta de que no les cuesta contársela a sus clientes, de hecho, les saldrá natural. Cuando se pongan a cuantificar las ventas, les será mucho más sencillo hacerlo, así como reflexionar sobre los resultados. ¿Se ha realizado la venta? Y si no es así, ¿hay algo en la historia que no esté funcionando? Eso puede llevar a un fundador a ponerse al teléfono para mantener una conversación sincera con un cliente importante o potencial y, tal vez, a ajustar la estrategia como consecuencia de ello.

			Las ventas dirigidas por fundadores componen ahora una especie de «industria artesanal» en cierto sentido, con cientos de consultores y maestros que ofrecen su apoyo a los fundadores a la hora de crear una relación sólida con sus clientes. Después de hablar con media docena de ellos, me enteré de que gran parte de esas enseñanzas les muestra cómo sentirse cómodos a la hora de narrar una historia. «La gente compra guiada siempre por sus emociones», dice el maestro de ventas Grant Parker. «Un cliente se preocupa por comprar algo que le facilite la vida, por lo que la mejor manera de hacer una venta es averiguar qué es lo que quieren y luego contarle una historia que le cale hondo».

			Cómo los fundadores pueden contar su propia historia

			Llevemos esto de las ventas dirigidas por los fundadores un paso más allá. La comunicación y las relaciones públicas se encuentran entre los principales elementos de ayuda a una buena venta. Pero, si comparamos todos los tipos de ventas, nos daremos cuenta de que se ha escrito muy poco sobre por qué es tan importante que los fundadores y los directivos de toda clase de industria sepan vender su producto, y no solo en el ámbito tecnológico. Esto se debe a que a menudo se devalúa y se externaliza todo aquello que no tiene una repercusión directa y clara con los ingresos de la empresa, tal y como hemos comentado anteriormente. Pero yo diría que las comunicaciones son tan importantes como las ventas, sobre todo para un subconjunto de empresas, y para que los fundadores puedan beneficiarse de una buena historia tanto como Ohanian. También diría que las cosas han cambiado desde 2005, cuando trabajó para poner en marcha Reddit. Abrirse paso entre la marabunta de empresas similares es ahora más difícil que nunca, pero también existen más oportunidades ahora que entonces.

			

			En cuanto a lo que se ha vuelto más complicado, primero tenemos que hablar del cambiante panorama de los medios de comunicación. Los blogueros y periodistas son las personas que se dedican a compartir las historias de las distintas empresas con el público general. Pero sus vidas (y sus medios de vida) han cambiado de forma radical en los últimos años.

			Dicho de otro modo: las cosas van muy mal en el mundo del periodismo (con contadas excepciones, la palma del éxito se la llevan probablemente los medios independientes y con un carácter un poco más comercial, que siguen al alza). Entre 2008 y 2024, el empleo en las redacciones de periódicos o revistas se redujo en un 26 % en Estados Unidos, según los análisis del Pew Research Center que se realizaron con los datos recopilados por el Bureau of Labor Statistics.13 Los periódicos se han visto mucho más afectados que aquellos medios que solo publicaban desde el principio en digital, pero en general toda la industria se ha visto en apuros. En 2023, el Press Gazette informó de al menos 8000 recortes tan solo en Reino Unido, Canadá y Estados Unidos. Y algunos países ni siquiera cuentan con una prensa que funcione con libertad.

			Todos estos recortes han conseguido que sea mucho más complicado que nunca el lograr captar la atención de los medios, porque cada vez hay menos periodistas que trabajen a tiempo completo para un medio en concreto. Muchas empresas se dedican a generar listas de contactos que podrían serles de ayuda a la hora de promocionarse. Pero esas listas se acortan a cada año que pasa.

			Así que ¿qué tienen que hacer las empresas para adaptarse?

			Lo primero sería bajar las expectativas que tienen sobre lo que esperan conseguir con la atención de los medios, sin importar si las funciones de publicidad de la empresa se han internalizado o externalizado. Jacquelyn Miller, profesional de la comunicación que ha trabajado tanto en empresas emergentes, o start-ups, como en grandes compañías, me contó que cuando presentó la ronda de financiación de una empresa emergente del 014 llamada PillPack, cuarenta y un periodistas cubrieron la noticia. Hoy en día, dada la falta de periodistas que cubran las presentaciones de estas empresas emergentes, las empresas con las que trabaja tendrían suerte si recibieran siquiera una mención en una publicación de primer nivel. Repito: el descenso fue de cuarenta y una a una en una década. Y muchos de los profesionales de la comunicación con los que hablé para la redacción de este libro estaban de acuerdo con ello y eran plenamente conscientes de este descenso. Para empeorar las cosas, en la actualidad hay unos seis profesionales de las relaciones públicas por cada periodista en activo, una proporción que no hace más que aumentar a cada año que pasa.

			Pero no todo está perdido. La solución para las empresas es centrarse en la calidad en lugar de la cantidad, contratar al equipo adecuado y colaborar con él (en lugar de subcontratarlo), e intensificar el contacto directo.

			Recomiendo a los directivos que empiecen por elegir a no más de tres o cinco periodistas que cubran su industria o sector con los que deseen entablar una relación y que se pongan en contacto con ellos directamente de forma activa y directa. Esto puede llevar unas horas y tan solo tendrán que enviar un correo electrónico para presentarse. Puede que esos periodistas no respondan, y no pasa nada. No significa que la estrategia no sea la correcta. Y, tal y como nos recuerda Ohanian, gestionar el rechazo forma parte del trabajo de un líder.

			Hay que entender que estos esfuerzos de difusión no consisten en conseguir clics y menciones. Se trata de forjar relaciones a largo plazo con muchas concesiones mutuas. Pueden pasar años hasta que un periodista de una publicación de primer nivel quiera escribir sobre una empresa o encuentre una oportunidad para hacerlo que sus editores aprueben (ellos también tienen jefes y objetivos). Así que aconsejo a los CEO que reajusten su forma de pensar y aprovechen el tiempo para perfeccionar la historia que quieren contar, así como observar cómo está siendo recibida por el público general y, de vez en cuando, también que se sienten a escuchar lo que la gente tiene que decir. Los periodistas que siguen trabajando en medios respetados tienen un mandato claro: su trabajo consiste en participar en el flujo de información y hablar con muchas empresas. Los fundadores y CEO deben tratar cada conversación con ellos como una oportunidad de aprendizaje y no limitarse a pasar treinta minutos recitando la letanía de temas de conversación sin sentido que no los llevarán a ninguna parte.

			Este enfoque tan directo, en el que son los fundadores o CEO los que le cuentan su propia historia a la prensa, también implica que el CEO forje una nueva relación con el responsable de comunicación, suponiendo que haya uno en la empresa. Al igual que el jefe de ventas, esta persona debe incorporarse una vez que la empresa empiece a mostrar cierta tracción con los clientes y, en mi opinión, no antes (salvo en casos excepcionales, cuando esa persona sea uno de los fundadores o trabaje a ese nivel). Encontrar el momento ideal para contratar a esa persona es complicado, al igual que encontrar al candidato adecuado. Como resultado, he visto a muchos ejecutivos restarle importancia al trabajo que debe hacer ese empleado o contratar ayuda externa cuando todavía no existe una historia real sobre la empresa que puedan contar. También he visto a otros que lo hacen demasiado tarde, simplemente porque no dan suficiente prioridad a este conjunto de habilidades.

			Antes de incorporar al jefe y al equipo de comunicación, el fundador debe ser proactivo y entablar pronto esas relaciones clave con los medios, siempre por su cuenta, invirtiendo tiempo en el proceso y sin adoptar una mentalidad transaccional. Una vez que la historia (y el negocio en general) parece funcionar, es el momento de considerar la incorporación de esa ayuda. La excepción son las empresas que se encargan de algo extremadamente complejo desde el punto de vista normativo, tecnológico o científico. En ese caso, puede ser necesario recurrir a profesionales que garanticen que la empresa no está revelando propiedad intelectual clave o comunicando de forma que nadie fuera de un público especializado pueda entender. Aun así, a menudo existen diversos motivos para externalizar el proceso de contar la historia que han creado. Puede haber cierto riesgo de que un competidor robe la propiedad intelectual, pero la mayoría de las veces el factor diferenciador no es la idea, sino la ejecución.
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			A continuación, es importante establecer exactamente dónde debe situarse esta persona dentro de la organización. A la izquierda, verás el modelo típico que utilizan muchas de las grandes empresas actuales. En mi opinión, está un tanto «anticuado» porque el modelo de organización de ninguna empresa debería parecerse a este hoy por hoy.

			En muchas empresas, sobre todo en las grandes, los responsables de comunicación dependen del Departamento de Marketing y siempre deben encontrarse cerca del fundador o del CEO. Como resultado, simplemente no son conscientes de lo que está pasando en el nivel del CEO porque no participan activamente en las reuniones internas clave. En cambio, se les relega a una función cuyo principal trabajo es conseguir menciones en la prensa (el mito de que conseguir menciones en la prensa es todo lo que implica su trabajo es la raíz del problema). Es la receta perfecta para el desastre. Como explica Jacquelyn Miller, consultora de comunicación, las menciones de la prensa ni siquiera impulsan el crecimiento de una empresa. Impulsan su reputación y su marca (cuando una persona te busca a ti o a tu empresa en Google, ¿qué encuentra?). Se trata de una distinción fundamental, porque la mayoría de la gente asume que la prensa es un catalizador para el crecimiento de los clientes y las ventas. Pero como la mayoría de los artículos de prensa giran en torno a lo que se está hablando en este momento, y la gente tiende a prestarles atención durante un breve instante y luego pasa a otra cosa. La excepción son los clientes que ya están considerando seriamente realizar una compra. Una mención en la prensa puede aportar legitimidad, de modo que los compradores se sientan más cómodos con su decisión. Teniendo esto en cuenta, ¿qué hace el responsable de comunicación por debajo del Departamento de Marketing en tantas empresas cuando su verdadera función está relacionada con la reputación de dicha empresa?

			La estrategia para establecer una buena presencia externa a través de las comunicaciones debe enfocarse en conectar con el cliente a nivel emocional y en encontrar formas de crear una buena relación con los clientes, lo que también se conoce como «consolidar una marca». El área de comunicación debe estar siempre cerca del CEO y trabajar de forma transversal con todo el equipo ejecutivo, incluidos los departamento jurídico, de desarrollo empresarial, de explotaciones y de Recursos Humanos, ayudándoles a compartir lo que les apasiona no solo dentro de la propia empresa, sino también en el mundo exterior. Deben ser el confidente más cercano y la contraparte del CEO, capaces de responder a preguntas sobre la empresa con increíble detalle y, si alguna vez no saben qué decir, deben ser capaces de llamar a la persona que sí lo sepa en cuestión de minutos.

			Cuando los fundadores se hacen cargo de las comunicaciones y se alían con su jefe de comunicaciones, todo cambia. Esta persona (más un jefe de comunicación que un director de comunicaciones) debe respetar a los periodistas y saber discernir correctamente lo que es noticia de lo que no. Debe estar siempre al tanto de todo lo que ocurre en el nivel ejecutivo de la empresa. Y deben estar muy bien informados tanto de la empresa como del panorama general. Puede que incluso lleguen a formar un equipo de empleados estrella dentro del mundo de las comunicaciones cuando la empresa se vuelva lo bastante grande. Al igual que el CEO, el jefe de comunicaciones no debe limitarse a promover artículos positivos en los buenos tiempos y mentir o eludir las preguntas en los malos. Tiene que forjar relaciones mutuamente beneficiosas con los periodistas, porque los clientes y otras partes interesadas ya confían en lo que tiene que decir.
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