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			PRÓLOGO

			El poder transformador de la creatividad

			El libro de Juan Isaza, El efecto emoción, es esencial para quienes se dedican a la creación de marcas y a la comunicación, y a conectar con las emociones de la gente, en un mundo movido por la tecnología. Isaza, vicepresidente de Estrategia para DDB Latina y cabeza global de marcas en la agencia Catorce/DDB, comparte una gran cantidad de su propio conocimiento práctico y el de otros reconocidos expertos en el campo de la comunicación. Isaza presenta sus teorías con llamativos ejemplos históricos y contemporáneos, e incluye un conjunto útil de herramientas para los estrategas de nuestro tiempo.

			De las principales conclusiones de este libro, valoro particularmente el énfasis que hace el autor en la importancia de comprender la naturaleza humana, la eficacia de la narración y el poder transformador de la creatividad. Bill Bernbach afirmaba que el conocimiento de la naturaleza humana es clave para el logro de las habilidades de un comunicador. Sabemos que, aunque la publicidad puede seguir cambiando en términos de cómo se ve, cómo suena y dónde aparece, su misión más importante seguirá siendo la misma: crear conexiones emocionales entre las marcas y los impulsos y obsesiones inmutables de la naturaleza humana. Emociones como el deseo de sobrevivir, de tener éxito, de pertenecer, de ser amados y de cuidar de los nuestros.

			La creación de historias, desde los tiempos de las pinturas y dibujos rupestres, es tal vez la forma más efectiva que los humanos han encontrado para comunicarse. Y, para aquellos que argumentan que los medios breves de hoy impiden la narración emocional, les recuerdo el cuento que en inglés tiene seis palabras y que se le atribuye a Ernest Hemingway: “Se venden: zapatos de bebé, sin usar”1.

			En la sección del libro que lleva por subtítulo “La creatividad es el gran secreto”, Juan Isaza incluye muchos ejemplos del poder transformador de la creatividad, en especial uno que revolucionó la industria publicitaria en los años cincuenta. Fue el poder creativo, y ciertamente no los caballos de fuerza, lo que transformó a un pequeño y feo auto de fabricación alemana en el producto importado más popular de su tiempo en los Estados Unidos. La creatividad le dio al “Escarabajo” de Volkswagen una identidad contracultural ganadora, una característica emocional que ningún ingeniero le hubiera podido haber agregado.

			Estoy seguro de que los lectores de El efecto emoción van a encontrar aquí, junto a ese ejemplo y otros más, una fuente de inspiración para crear publicidad innovadora en el futuro.






			Keith Reinhard

			Presidente Emérito

			DDB Worldwide







			INTRODUCCIÓN

			De manera errónea tendemos a pensar que la estrategia de comunicación es un territorio que le pertenece exclusivamente a los publicistas o a los comunicadores profesionales. En realidad, todos los seres humanos, sin importar nuestra profesión, nos comunicamos cuando queremos cambiar actitudes o comportamientos de otras personas. De la infancia a la madurez refinamos la manera de expresarnos para obtener lo que queremos. En nuestra vida adulta —y como profesionales— entendemos el valor de la comunicación para lograr nuestros objetivos. Sonaría muy extraño y hasta inapropiado hablar del uso de estrategias de comunicación en nuestro ámbito personal, en las relaciones familiares o con nuestro grupo de amigos. Sin embargo, la realidad es que de manera natural el ser humano se comunica para lograr cercanía, compañía y el apoyo de otros.

			Paul Watzlawick fue un reconocido teórico de la comunicación, además de psicólogo, que por muchos años fue terapista familiar y de pareja. Después de una larga experiencia, al entender el papel de la comunicación en las relaciones, escribió lo que llamó sus axiomas de la comunicación. El primero de ellos dice “es imposible no comunicar”, con lo cual sentencia una realidad inherente al ser humano: aun cuando guardemos silencio nos estamos comunicando. Nuestros comportamientos comunican, la forma como actuamos, nuestra propia apariencia física o nuestra forma de vivir son mensajes que emitimos cada día. Ocurre para las grandes compañías con inmensos presupuestos de comunicación y ocurre igual para cada persona que, con sus actuaciones, omisiones, palabras e incluso con sus silencios, comunican todo el tiempo.

			Si ha habido una transformación relevante en los últimos años, esta ha sido gracias al auge de las redes sociales. No solo porque hoy ocupen en promedio dos horas y media de nuestra atención al día, según recientes investigaciones, sino principalmente porque le han dado a cada individuo la posibilidad de emitir mensajes que pueden llegar hasta el último rincón del planeta. Si analizamos con detenimiento, no deja de ser alucinante pensar que nuestra cuenta de Instagram o de TikTok es idéntica a la cuenta de una gran corporación. Desde luego que un gran anunciante puede pagar para obtener más audiencia en redes, pero, en esencia, el formato de una publicación, por ejemplo, es el mismo. De hecho, no es raro ver ciudadanos del común que han desarrollado una capacidad de influir más grande que la de muchas marcas globales.

			No debemos olvidar que subir una foto a una red social o escribir un comentario en X son actos comunicativos, aunque se hayan convertido en acciones que pueden ser cotidianas para nosotros y de las que quizás hayamos olvidado o pasado por alto esa dimensión. Cuando comunicamos siempre tenemos un propósito, lo hacemos a través de un mensaje, nos valemos de un canal y buscamos llegar a un receptor, así no seamos conscientes de ello o no lo hayamos pensado en el momento de crear y publicar un post. Esa milenaria estructura del acto comunicativo sigue vigente. Es posible que no conozcamos en persona a todos aquellos que integran nuestra audiencia, pero al menos tenemos una idea de quiénes son.

			En nuestro día a día comunicamos usando expresiones o palabras que creemos que al menos nuestra audiencia va a comprender. Algunas quizás solo las entiende la gente de nuestra ciudad o de nuestra generación. Y eso, aunque nos parece normal y cotidiano, en realidad obedece a que hacemos parte de una misma cultura en la que construimos, compartimos y aprendimos esos significados. Por esto la cultura, que es ese entorno en el que vivimos, es esencial en un proceso de comunicación efectiva a todo nivel. Lo más probable es que nadie se siente a escribir una estrategia para hablar con su familia o amigos, tampoco para escribir un comentario en redes sociales. Lo hacemos de manera intuitiva, pero aun así se parte de la idea de que hay una audiencia a la cual nos estamos dirigiendo, que maneja por lo menos nuestro idioma, que podrá entender la publicación, y de la cual queremos obtener algo a cambio (un comentario, un “reposteo” para compartir nuestra publicación, una reacción a través de un emoticón o un “me gusta”) o que los receptores del mensaje lleven a cabo alguna acción (seguir nuestras próximas publicaciones, asistir a una movilización o evento, unirse a un movimiento o tendencia, denunciar algún hecho, comprar algo, entre otros).

			Queremos ser efectivos con cada cosa que comunicamos, es decir, lograr una acción, un cambio en el otro. De igual manera que una gran corporación crea mensajes publicitarios para movilizar a la gente a probar sus productos y convertirlos en sus consumidores, nuestra comunicación más cotidiana busca siempre un objetivo. Así como en nuestras redes sociales queremos un “me gusta” o ver que muchos otros comparten nuestro mensaje, las marcas comerciales buscan también que su audiencia crezca y lograr objetivos puntuales. Los individuos también somos marcas. Hoy cada vez más gente es consciente de que su carrera, su vida personal, sus gustos van constituyendo asociaciones que nos dan una identidad ante el mundo y que crean un relato en torno nuestro. Con frecuencia queremos transmitir ese relato que construimos sobre nosotros mismos en una entrevista para obtener un trabajo o cuando creamos un perfil en redes sociales. Quizás lo hacemos de manera totalmente intuitiva, pero somos conscientes de que eso que decimos o mostramos de nosotros tiene que lograr cautivar, conectar y movilizar hacia algo a las audiencias a las que nos dirigimos. Si es un entrevistador o reclutador de talento, necesitamos captar su atención y lograr que nos elija entre varios aspirantes porque lo que comunicamos de nosotros mismos conecta con lo que está buscando; si estamos creando un perfil en alguna red social, es porque queremos que otras personas vean, entre muchas opciones, lo que hacemos, los lugares que visitamos, nuestro círculo cercano, nuestra obra, nuestras ideas, lo que comemos, la ropa que usamos, entre otros. En suma, queremos hacer público algo que es privado; darle relevancia y amplitud a algo que antes era reservado para unos pocos.

			Poco a poco nos damos cuenta de que comunicar bien no es un don exclusivo de aquellos que emocionan con sus discursos o de quienes escriben los textos o editan las imágenes en los videos que la gente hace viral en las redes sociales. Es a nivel personal donde quizás prime lo espontáneo y no hay necesariamente un plan; sin embargo, en lo corporativo, la necesidad de desarrollar una estrategia de comunicación nace del interés por lograr algún objetivo o una serie de metas que la organización se haya propuesto y, entre más estructurada y planeada esté esa estrategia, el mensaje tendrá más probabilidad de llegar a quienes necesitamos que llegue y generar el cambio esperado. Todo aquel que precisa vender un producto, un punto de vista o una idea requiere crear una estrategia de comunicación. En este sentido, todos, todos los días, somos, de alguna manera, estrategas. En El efecto emoción se plantean muchos de los cuestionamientos estratégicos que tienen que ver con la forma como se construyen las marcas, como se piensa el contexto cultural o como se busca ser efectivo en cualquier espacio de comunicación.

			Watzlawick, de quien hablamos antes, en otro de sus axiomas nos enseña que la comunicación es mucho más que el mensaje que emitimos. Dice que todo acto comunicativo tiene dos partes: el contenido y la relación. El contenido es el mensaje mismo, aquello que queremos decir, por ejemplo, “¡buenos días!”, “¡tengo hambre!”, “¡te quiero!”. Pero está también la parte de la relación que Watzlawick llama la metacomunicación; es decir, el tono en el que lo decimos, la forma, los colores, o nuestra expresión corporal, entre muchos otros. La relación es lo que nos permite entender el contenido. Es lo que lleva la parte más emocional y la más poderosa. Es gracias a la relación que logramos cambiar comportamientos y mover a las personas.

			Por años hemos tenido una visión equivocada de lo que es en esencia el acto comunicativo. Nos han hecho pensar que el eje principal de la comunicación es el mensaje. Por lo que acabamos de mencionar, hoy en día sabemos que más allá de lo que decimos, es el cómo lo decimos lo que genera conexión, confianza o empatía. Hoy sabemos que en entornos en los que la atención es intermitente y de corta duración y cuando nuestros dispositivos móviles nos lanzan millones de mensajes por segundo, la capacidad de atraer, sorprender y emocionar es no solo un enorme reto, sino un requisito para lograr una conexión que abra la mente y el corazón de las personas a las que queremos seducir con nuestro producto o servicio. Más que nunca, hoy necesitamos ser estratégicos en las comunicaciones en un entorno en el que prima la inmediatez, la distracción y la saturación de mensajes.

			Muchas veces nos han dicho que la estrategia de comunicación se hace para ocultar, manipular o esconder, entre otras, las verdades de un producto, de una institución o de un candidato político. Algo que resulta irreal en un entorno en el que los consumidores y los ciudadanos tienen cada vez más herramientas para consultar, verificar, contrastar o cuestionar la información que reciben. De hecho, hoy estos tienen la capacidad de bloquear o ignorar los mensajes de una persona o institución con las herramientas que les proveen las plataformas sociales. En realidad, la estrategia de comunicación sirve para que la verdad sobre una marca o una persona logre llegar hasta las personas de manera más eficiente. Las mejores estrategias de comunicación son las que se basan en la autenticidad: dicen aquello que tiene la marca para ofrecerles, pero lo hacen de manera distintiva y única.

			Siempre he creído que la comunicación más efectiva es aquella que dice la verdad. Es cierto que hoy nos enfrentamos a un mundo en el que se hace difícil discernir qué es cierto y qué es falso. Las redes sociales, así como nos han dado la posibilidad a todos de tener un alcance global y de construir nuestras propias audiencias, han llenado nuestra vida de mensajes sobre los cuales muchas veces no existe una validación o una verificación. Por desgracia, muchas veces se usan las emociones humanas para engañar o manipular. Aprender a reconocer los elementos que componen una estrategia de comunicación, así como el poder de las emociones en el cambio de comportamiento puede ser la mejor forma de blindarnos ante las estrategias que difunden noticias falsas. Para los consumidores es fundamental entender cómo las marcas determinan sus estrategias y cómo buscan conectar con ellos en el largo plazo. Siempre he creído que un consumidor mejor informado y más consciente sobre cómo funciona el marketing es más valioso para las marcas y, sin ninguna duda, también para la sociedad. La comunicación es mucho más que el acto comunicativo, involucra la construcción de relaciones de confianza y conexiones duraderas entre las personas y las instituciones. De eso se trata El efecto emoción. En él he querido recoger mi experiencia al desarrollar estrategias de marca, de comunicación en medios tradicionales, en redes sociales o en proyectos de innovación. Lo he escrito con un propósito simple: construir el libro que me hubiera gustado tener hace más de veinte años cuando comencé mi carrera, cuando, a pesar de haber estudiado para ser periodista, me enamoró la idea de aprovechar mi conocimiento de la comunicación para construir marcas.

			Me propuse escribir el libro que me gustaría tener todo el tiempo a mi lado para que me ayudara a entender lo que es realmente una estrategia y su relación con la comunicación, que me hiciera consciente de las oportunidades de inspiración que vienen de la cultura. Que me ayudara a definir mejor las audiencias a las que debo dirigir mi estrategia, que me enseñara la importancia de la marca y lo que en realidad la construye. Creo que este es el libro que, si hubiera tenido conmigo cuando comencé mi carrera profesional, me hubiera ayudado a desarrollar mejores narrativas de marca y, sobre todo, me hubiera guiado para aplicar los principios esenciales de la efectividad para que las marcas y personajes que he asesorado fueran más asertivos y para que lograran mejores resultados. Pero, además, me propuse que no fuera solo una guía temática sino también un compañero que proporcionara esquemas, ejercicios o modelos que ayudaran a estructurar y definir mejor las ideas. Es decir, me propuse escribir un libro que tuviera teoría, pero también las herramientas que he ido recogiendo por años con la lectura de libros o artículos, mis propias formas de trabajar, las ideas que han resultado de conversaciones con estrategas increíblemente talentosos con los que he tenido el privilegio de trabajar, y también esquemas aplicados en sesiones de cocreación o talleres con clientes o compañías consultoras.

			El proceso de escribir El efecto emoción me ha ayudado a redescubrir y también a recopilar muchos de los conocimientos y pensamientos que he aplicado en estrategias para grandes compañías en múltiples mercados, pero también en estrategias para organizaciones locales o sin ánimo de lucro, personajes públicos, o emprendimientos a los que les he ayudado a construir su marca desde cero. Los principios de estrategia son los mismos: establecer un objetivo, entender el entorno, definir una audiencia, desarrollar una narrativa y asegurar que se apliquen los principios que garanticen la efectividad.

			El libro está estructurado en seis capítulos que corresponden a los que a mi juicio son los temas clave que permiten la comprensión de una estrategia de comunicación. En el primero, “Estrategia”, se plantean los fundamentos del pensamiento estratégico en general y su aplicación al mundo de la comunicación y la planeación de marcas. En él veremos cómo la estrategia es un ejercicio de creatividad pues siempre consiste en encontrar un mejor camino. Toda estrategia conlleva un sacrificio porque implica tomar decisiones y dejar opciones de lado. Establecer una estrategia se conecta también, por definición, al futuro, pues implica construir escenarios para transformar una realidad presente.

			En el segundo capítulo, “Cultura”, muestro cómo aprovechar el contexto cultural a nuestro favor. Hablaremos del concepto de valor cultural, de códigos culturales, así como de las tendencias y tensiones que pueden inspirar un punto de vista creativo que le dé relevancia al enfoque estratégico de nuestra marca. La cultura nos recuerda que es en la calle, en las conversaciones de la gente, en sus interacciones digitales donde aparecen sus verdaderas motivaciones. Son los cambios culturales y la evolución de las sociedades lo que permite a las marcas mantener su vigencia.

			En el tercer capítulo, “Audiencia”, se plantea la definición del público objetivo al cual dirigimos nuestra estrategia, entendiendo las limitaciones que tienen las variables demográficas, que son la forma tradicional como hemos definido a las audiencias. Vamos a comprender por qué las personas guían sus acciones principalmente por la emoción y la intuición y no por la razón. Nos detendremos en el insight, su definición y la manera de llegar hasta él. Los mejores insights son aquellos que permiten entender las motivaciones de las personas, nos revelan una tensión y aquellos que plantean una visión totalmente nueva de una categoría.

			“Marca” es el foco del cuarto capítulo. Este nos permitirá entender los fundamentos en la construcción de las asociaciones de marca, el concepto de posicionamiento y su relevancia en el mundo de las marcas hoy. Hablaremos de arquitectura de marca, del valor que se genera con el trabajo de comunicación y de cómo las marcas se benefician de tener un propósito que inspire sus acciones más allá de los objetivos meramente comerciales.

			El quinto capítulo, como complemento al anterior, se titula “Narrativa” y en él evidenciaremos por qué la capacidad de contar historias es un súperpoder para cualquier marca. Aprenderemos a construir historias que le sumen valor a la marca. Vamos a repasar el concepto de arquetipo, así como el propósito de la marca a partir de esa misión que hace parte del relato.

			El sexto y último capítulo lo dedicaremos a “Efectividad”, la cual nos recuerda que en marketing la estrategia de comunicación es una herramienta para lograr objetivos de negocios. Vamos a entender las variables que nos permiten descomponer el concepto de efectividad. Analizaremos a profundidad el valor de las emociones y cómo funciona en realidad la publicidad para generar resultados de negocios. Al final de cada capítulo se incluye una caja de herramientas con recursos para la aplicación de los conceptos y una bibliografía complementaria específica para cada tema.

			En mi vida profesional he tenido la oportunidad de vivir la estrategia desde dos ángulos: la comunicación y la dirección. Desde el primero he acompañado el desarrollo de campañas publicitarias, lo que me ha servido como el principal insumo de este libro. Desde el segundo, tuve la oportunidad de dirigir una de las oficinas más emblemáticas que componen la red ddb en el mundo. Después de haber vivido una y otra experiencia, me di cuenta de que muchos de los principios son los mismos. La estrategia es, en esencia, establecer una meta y trazar la ruta para alcanzarla. Aprendí que hay mucho de estrategia de comunicación en la dirección de una empresa y mucho de dirección en la creación de estrategias de comunicación. Soy un absoluto convencido de que dirigir es comunicar y comunicar es dirigir.

			Cuando tomamos una decisión como directivos (impulsar un proyecto, reestructurar un área, traer un talento destacado, entre tantas otras tareas) estamos comunicando. Y los clientes, los empleados y el mercado están recibiendo un mensaje a través de esos actos y hechos. De igual manera, cuando comunicamos estamos eligiendo caminos, apostando por un objetivo, decidiendo sobre opciones. En resumen, para comunicar hay que tomar decisiones y eso implica tener un rol de liderazgo que gestione, persuada y logre consensos.

			Se equivocan quienes ven la comunicación como la cereza del pastel, quienes creen que es la cubierta apetitosa que hace al ponqué atractivo o que es un ornamento decorativo. Una buena estrategia de comunicación es el ponqué y la cubierta al mismo tiempo. Su rol es fundamental para generar atracción, pero sin esencia, sin sustancia, sin verdad de producto no hay comunicación efectiva. La estrategia de comunicación es el qué y el cómo. En este libro veremos cómo diseñarla, planearla y darle forma.

			Vivimos un momento en el que nos cuestionamos —en particular a raíz de los avances de la inteligencia artificial— la posibilidad de que las máquinas generen ideas creativas y que puedan llegar a ser mejores desarrollando piezas de comunicación que nosotros. Así que no hay un mejor momento que ahora para reiterar la importancia de que seamos los seres humanos quienes estemos al frente de la estrategia y que sumemos la capacidad asombrosa de la máquina para crear una mejor comunicación. Las máquinas podrán encontrar más rápido las palabras, podrán conectar más ideas al mismo tiempo, podrán hacer en menos tiempo cualquier diseño gráfico, pero, mientras la comunicación esté dirigida a humanos, y con ello, a sus motivaciones, a sus sueños y a sus pasiones, tendrán que ser personas de carne y hueso quienes lideren la estrategia.

			Así que me gustaría que este libro sirva también para darle un voto de confianza a los comunicadores que entienden el poder de lo humano. Aquellos inquietos y abiertos a usar las nuevas tecnologías, sin dejar de creer en el poder de las ideas analizadas, valoradas y enriquecidas por el talento humano. Un voto de confianza para aquellos que entienden las particularidades de la cultura o de un grupo social y así le ganan a la capacidad insensible de la máquina. Pero, también, para aquellos que usan la máquina para ser más creativos, más imaginativos o más atrevidos sin perder la empatía, que es la base de la comunicación humana. El potencial que una marca tenga de conectar emocionalmente y generar reacciones en sus audiencias cuando estas vean su logo y sus colores, escuchen su sonido característico, perciban su fragancia distintiva o experimenten su producto, partirá de entender conductas humanas y, por lo tanto, surgirá de otros seres humanos y no de una inteligencia artificial.

			Este también es un buen momento para reiterar la importancia de las marcas. La identidad de los bienes y servicios ha acompañado al ser humano desde los orígenes de la civilización. Ya estábamos construyendo asociaciones, mucho antes de haber acuñado el término marca y aún antes de hablar de marca personal para definir el conjunto de asociaciones que construimos en torno a nuestro nombre. No hay mejor época que esta para reiterar igualmente el valor de invertir en la construcción de marca. Hoy muchos reconocen el error cometido cuando pensaron que los modelos de atribución de las plataformas digitales y la automatización que surge de ellas les permitirían enfocarse en vender productos sin tener que invertir en construir la marca. Hoy el concepto de marca y la construcción de su narrativa, de una identidad distintiva y empática es más importante que nunca. Hoy sabemos con evidencia científica que la construcción de marca no rivaliza con la activación de ventas. Al revés, genera ventas tanto en el corto como en el largo plazo.

			Ojalá El efecto emoción sirva para cuestionar muchos de los paradigmas que se han impuesto entre las personas dedicadas al marketing y entre muchos comunicadores que enfocan el proceso comunicativo en lo que tenemos que decirle a la gente y no en lo que necesitamos lograr que la gente sienta. Espero que este libro ayude a generar una visión mucho más humana de la comunicación y, de esta manera, mucho más simple: personas que entienden las motivaciones y pasiones de otros, encuentran la manera de conectarse con ellos e impulsan en ellos un cambio de comportamiento y de actitud que cumple con un objetivo.

			Me encantaría que los jóvenes estrategas, así como cualquier lector que llegue a este texto por simple curiosidad, se enamoren del poder de la comunicación como lo he estado yo por más de dos décadas. Que se apasionen con el poder de descubrir un insight, que se obsesionen por crear una historia de marca emocionante y que celebren cuando vean cómo esa narrativa es capaz de llevar a la gente a participar, a hacer viral o ir hasta el punto de venta con el deseo de conectar con una marca que realmente tiene un significado para sus vidas. De hecho, podemos decir que grandes ideas de comunicación han ayudado a inspirar a mucha gente y, de esta manera, a transformar sus vidas.

			Ojalá que este libro sirva para reiterar el valor de la creatividad en cualquier acto comunicativo. Esa capacidad de encontrar una manera diferente que seduzca o emocione es lo que hace apasionante el trabajo de un estratega de comunicación. Nuestra labor no es lograr que una estrategia que creamos brille, sino que sea la plataforma para que las ideas creativas alcancen su máximo potencial, sorprendan y emocionen a la audiencia. Toda gran idea en la historia de la humanidad ha sido el resultado de una conexión emocional con un grupo de personas. Esa conexión emocional que se dio con cada persona pero que, sumada, permitió el desarrollo de verdaderos emporios de negocios o fue capaz de generar las revoluciones políticas o sociales que cambiaron la historia.

			Construir las plataformas para el desarrollo de esas conexiones emocionales es para mí un trabajo apasionante y un propósito vital que es fuente inagotable de motivación profesional. Es lo que nutre el deseo de comenzar cada proyecto y el impulso para seguir después de sentir frustración por una estrategia en la que habíamos puesto todo nuestro empeño y que, por múltiples razones, no fue aprobada o nunca terminó de implementarse. Por esto, ser estratega es siempre un ejercicio de resistencia y perseverancia. No hay dos estrategias iguales y aunque cada proyecto nos deja experiencias muy valiosas, cada nueva marca para la que trabajamos nos debería hacer sentir la curiosidad, la humildad y la inocencia de un principiante.

			Adicionalmente, y no menos importante, me gusta creer que las buenas estrategias las hacen buenas personas. Aquellas que propician ambientes de trabajo motivadores. Es decir, ambientes compuestos por equipos en los que hay respeto, compañerismo y la mejor energía. Aquellos en los que se valora la diversidad y cada persona se siente libre de ser como es. De nuevo, la estrategia es un ejercicio de generar conexiones entre humanos. Si en el equipo que desarrolla la estrategia no hay humanidad, no se puede hacer comunicación realmente humana. El talento es importante. El conocimiento y la experiencia son esenciales. Pero la actitud les gana porque suma talentos, genera entornos creativos y saca lo mejor de cada persona.

			Los equipos que producen las mejores estrategias son aquellos que se alejan de protagonismos individuales y sus líderes se involucran para dar mentoría y dirección, pero dejan que el talento de todos se manifieste. Son aquellos en los que se permite el error cuando es el resultado de la exploración de formas diferentes de hacer las cosas y aquellos en los que se entiende que sumar talentos diversos facilita la creatividad. Aquellos donde más que reglas existe el compromiso de hacer bien las cosas.

			Muchos de los principios que he procurado aplicar en el trabajo nacen de la visión creada por Keith Reinhard —que tan amablemente ha aceptado escribir el prólogo de este libro—. Su concepto de las Cuatro Libertades nos indica que para que exista un entorno creativo es necesario que los talentos no sientan miedo ni intimidación (Liberación del Miedo), sientan que hay un direccionamiento claro (Liberación del Caos), que exista la posibilidad de cometer errores cuando estos son el resultado de la búsqueda de un mejor camino (Libertad de Fallar) y, finalmente, los talentos creativos tienen que poder expresar su identidad de manera abierta (Libertad de Ser). Estoy convencido de que en estos cuatro principios está gran parte del secreto para reunir y empoderar a los equipos capaces de crear las estrategias de comunicación más exitosas.

			Espero que este libro traiga conocimiento y también debate y controversia a las mesas de trabajo de los estrategas. Espero que inspire con el uso de un formato o esquema para que sea el comienzo y no el fin de cómo estructurar las estrategias. Que sea un lienzo para que cada uno escriba su camino profesional a la estrategia y no un dictado sobre qué hacer y qué no hacer a la hora de diseñar una estrategia de comunicación. Que sea una inspiración para hacer e innovar y no un tratado académico sobre estrategia. Debo también advertir al lector que este libro no es una recopilación de proyectos de los cuales yo haya hecho parte. He preferido, para los ejemplos que ilustran cada lección, apoyarme en campañas y marcas que admiro y que considero ideales para hacer comprensible e inspirador cada punto.

			Finalmente, lo más importante: mi trabajo aquí ha sido de recopilación y curaduría de muchos pensamientos, visiones e ideas que he aprendido de cientos de estrategas de comunicación con los que he tenido la suerte y el privilegio de trabajar. Desde exitosos líderes de agencias con impacto global que han sido mis jefes hasta los practicantes que han llegado a la agencia y me han enseñado con su perspectiva fresca formas diferentes de ver a una audiencia o de contar una historia. Muchos han crecido hasta convertirse en los más destacados estrategas del continente. Tengo la fortuna de seguir aprendiendo de ellos y encontrando inspiración en su trabajo. Quiero que sepan que mucho de su talento y sus visiones están plasmados aquí. Gracias infinitas a todos ellos y a todas ellas.

			A quien compra o elige leer este libro buscando entrar en el mundo de la estrategia de comunicación, quiero que sepan que ha sido con ustedes en mi mente que he escrito El efecto emoción. Espero que encuentren en la estrategia de comunicación un mundo tan retador, emocionante y sorprendente como lo he encontrado yo. Gracias de antemano por haber preferido esta guía y que los contenidos y los formatos les resulten realmente útiles. A quienes lean esta obra, muchas gracias y un deseo porque la estrategia de comunicaciones les ayude a estructurar mejor sus metas, a ser más asertivos y a lograr mejores resultados en el trabajo o en la vida personal. Larga vida a las estrategias hechas por humanos para influir y transformar los comportamientos de otros humanos.







			CAPÍTULO 1

			Estrategia. Definir una ruta en un entorno cambiante






			“Estrategia es revolución. Todo lo demás son tácticas”.





			Lawrence Freedman autor de Estrategia. Una historia

			La anécdota que más se recuerda de Reed Hastings cuenta aquella vez que encontró en su casa, bajo una pila de papeles, una película en vhs que había alquilado en Blockbuster pero que había olvidado devolver a tiempo. La regresó tan pronto pudo, pero aun así la multa que le impusieron fue de cuarenta dólares, una cantidad significativa a finales de los noventa. Aquel incidente lo hizo caer en cuenta de que Blockbuster hacía la mayor parte de su margen con las multas. “Un negocio que está basado en los momentos en los que el usuario se siente mal difícilmente puede construir lealtad”2, pensó.

			Así que Hastings comenzó a idear un negocio de renta de películas de manera diferente. Sería por correo, aprovechando que justo estaba naciendo el mercado de los dvd en Estados Unidos. Decidió que no habría locales físicos y el listado estaría en internet donde la gente podría solicitar la película que quisiera ver y la recibiría por correo. Un año más tarde lanzó el servicio de suscripción que, a manera de tarifa plana, permitiría a la gente ver todas las películas que quisiera. Así nació Netflix, una compañía cuya estrategia ha liderado una de las más grandes revoluciones recientes en la historia del entretenimiento.

			Si analizamos la experiencia de Hastings es posible entender que lo que comenzó a idear en su cabeza era un plan que le permitiría ganar una participación relevante en el negocio del entretenimiento familiar, dominado a finales de los noventa por la renta de videocasetes. Pero también vemos muy claro que hay una perspectiva: hacer dinero sin que los usuarios se sientan como tontos por olvidarse y fueran, además, castigados con pagar multas. Toda estrategia tiene que ver con elegir una posición y Reed Hastings sabía que tenía que haber una forma nueva, contemporánea y digital para entrar en el mundo del entretenimiento en casa. Sabemos por la evolución que ha tenido Netflix, hasta convertirse en la gran corporación que es hoy, que todo nace de haber mantenido esa actitud innovadora que hace parte esencial de su estrategia corporativa.

			Netflix trató de unirse a Blockbuster, pero el líder de mercado en ese momento veía las cosas de otra manera y sus objetivos no pasaban por la digitalización del negocio. Su falta de visión hizo que, en el 2010, Blockbuster se declarara en bancarrota mientras que Netflix se había reinventado con un modelo de streaming y hacía tres años había suprimido el soporte físico para rentar películas. Su evolución continuó y, en el 2013, produjo House of Cards, la primera serie propia que pronto se convertiría en un fenómeno global. Para Netflix empresas como Blockbuster no eran sus competidores, puesto que había incursionado en otro territorio completamente diferente donde tendría que librar nuevas batallas para conquistar un escenario que había empezado a visualizar con su producción audiovisual inaugural y de su propiedad.

			Netflix entendió que hbo era el nuevo competidor principal para el logro de su objetivo. En el 2013, Ted Sarandos, presidente de Netflix, dijo aquella famosa frase cuando estaba a punto de estrenarse House of Cards: “el objetivo es convertirnos en hbo antes de que hbo se convierta en nosotros”3. Un direccionamiento estratégico claro los perfiló como los líderes de contenido que conocemos hoy. Si bien las estrategias de marca pueden estar consignadas en un largo documento, cuando podemos expresar nuestra visión estratégica en una sola frase tan inspiradora y movilizadora como esta, es posible iniciar una revolución en cualquier campo, tal y como lo ha hecho Netflix en el del entretenimiento.

			Definir la estrategia

			Cuando escuchamos la palabra estrategia tendemos a pensar en algo muy complejo o sofisticado. Y lo es porque supone un plan que tiene el potencial para transformar una organización, un producto, un servicio, la percepción sobre una marca o la imagen que pueda proyectar un candidato político. Sin embargo, y en esencia, una estrategia es la capacidad de definir un punto de partida, un punto de llegada y un camino para lograrlo. El punto de partida es fundamental. Algunos le llaman diagnóstico, pero no es más que es un reconocimiento de la situación en la que estamos, la realidad en la que operamos y de los recursos con los que contamos. El punto de llegada, también llamado objetivo o meta, es aquella realidad en la que quisiéramos estar, aquello que, si llegara a ocurrir, le llamaríamos victoria o logro.

			Esos dos puntos, la realidad en la que estamos y el punto al que queremos llegar, están conectados por una ruta o un plan. Ese plan es el eje de la estrategia; es la razón por la cual muchas veces al trabajo del estrega lo llamamos planificación o planeación. La estrategia es el arte de construir el plan. Planear consiste, entonces, en diseñar caminos o rutas más eficientes que las que cualquier otra persona, compañía o competidor recorrería para lograr un objetivo.

			El profesor de administración de negocios, Henry Mintzberg4, concibe la estrategia a partir de cuatro definiciones. La primera coincide con la que acabamos de explicar: estrategia es trazar un plan o una forma de proceder hacia el futuro. Identifica también una segunda: la estrategia es un patrón que implica operar de determinada manera a lo largo del tiempo. Es también una posición porque tiene que ver con la decisión de ubicar un producto en un mercado (el famoso concepto de posicionamiento del que hablaremos más adelante). Finalmente, la cuarta, la estrategia es perspectiva porque describe la manera como una organización hace las cosas (punto de vista). En todas ellas hay elementos comunes que iremos analizado a lo largo de este capítulo.

			Estrategia de comunicación

			Hablar de estrategia en el mundo de la comunicación no es algo reciente. El desarrollo mismo de los medios masivos develó su poder de influencia sobre las masas, concepto que pronto muchos entenderían como una forma de munición para el logro de objetivos políticos o económicos. Tal como analizaremos más adelante, la estrategia ha estado ligada al mundo militar y, por lo tanto, hablar de estrategia de comunicación ha sido frecuente como una forma de establecer el uso que se le puede dar a los medios de comunicación con la intención de conquistar el favor de un grupo de personas o de ganar presencia en un territorio (mercado).

			Si bien se dice que el concepto de estrategia en los negocios se popularizó en la década de 1960, en marketing y publicidad el concepto de planear o hacer planeación estratégica surgió casi una década después. Es comúnmente aceptado que dos agencias de publicidad del Reino Unido, bmp (que más tarde se convertiría en ddb) y jwt, fueron el hogar de los primeros departamentos de planning, como se les conocería a las áreas encargadas de crear estrategias. Stephen King, un publicista británico que desarrolló casi toda su carrera en jwt, fue el primero en fusionar el departamento de marketing, medios e investigación para formar el departamento de Account Planning. Casi en simultáneo, Stanley Pollitt, se unía en 1968 a Martin Boase y Gabe Massimi para formar bmp y, desde el primer día, propuso contar con un área de planeación5.

			Pollitt concebía la figura del planner como la “conciencia del ejecutivo de cuentas”. Es decir, añadir en el proceso un actor que no necesariamente siguiera las directivas y solicitudes del cliente al pie de la letra, sino que pensara de manera crítica e independiente. Stephen King6 defiende su propia visión de planning y hace una diferenciación fundamental. En un artículo escrito años después dejó claro que la disciplina de planning había evolucionado en dos sentidos. Por un lado, están los “grandes estrategas” y por el otro los “retocadores de anuncios”. A los primeros los describió como aquellos de corte más intelectual que son capaces de estar por encima de las disputas operativas del día a día y que piensan con visión de negocio. En ellos reconoció la labor esencial de la estrategia y a los segundos los acercó mucho más al terreno de la táctica. Aunque es muy complejo tipificar todas las tareas que el estratega puede llegar a desarrollar en una agencia de marketing o comunicación, la definición del planning debería acercarse cada vez más a la del “gran estratega” definido por King porque tendría que ser quien lidere el pensamiento para las marcas y para el negocio.

			Hoy usamos de manera indiscriminada los conceptos estrategia, planeación o planificación no solo en las agencias de publicidad sino en muchas otras organizaciones dedicadas a la comunicación. Es claro que en ambos casos hablamos de la capacidad de liderar la etapa previa a la ejecución. La estrategia es lo que antecede a la acción y, como dijimos antes, define los pasos que son necesarios para el logro de un objetivo. Vamos a entender los tres factores claves que debe tener toda estrategia sea de negocios o de comunicación.

			La estrategia es un ejercicio de creatividad

			El artículo clásico que por décadas ha sido referencia sobre lo que significa estrategia es “What is Strategy?” de Michael Porter7. El punto principal es la diferencia que hace Porter de los conceptos de efectividad operacional y estrategia. Mientras la primera está relacionada con el logro de mayor productividad, calidad o velocidad, la estrategia va más allá y por ello implica hacer cosas diferentes o hacer las cosas de manera diferente. Aquí nos encontramos el primer punto clave para entender las implicaciones que conllevan el desarrollo de una estrategia: esta está relacionada directamente con la diferenciación. No estamos actuando de una manera estratégica si hacemos las mismas cosas que los demás competidores o si seguimos repitiendo lo que ya hacemos. Por esto, un elemento clave de la estrategia es la creatividad. Si pensamos en marcas o personajes que han logrado resultados superiores en cuanto a percepción, consideración o preferencia, siempre llegaremos a la conclusión de que hicieron algo innovador que se salía de los esquemas, que nadie más estaba haciendo y, por ello, fue revolucionario.

			Con frecuencia en los premios de creatividad se argumenta que las campañas de publicidad más creativas tienen una alta correlación con las campañas que resultan siendo más eficaces en términos de negocio. Diversos estudios, de los que hablaremos más adelante, así lo prueban.

			Es claro que encontrar una manera diferente de hacer las cosas tiene una repercusión en los resultados. Las ideas premiadas en los festivales de creatividad son por lo general las que exploraron una forma nueva de hacer las cosas, innovaron en su visión de la categoría o simplemente unieron elementos que nadie había conjugado antes.

			“La característica principal e inequívoca de la creatividad es la originalidad”8 dice James Hurman en su libro The Case for Creativity en el que discute la relación entre creatividad y efectividad. Al citar a varios líderes que se han destacado por su creatividad, habla de conceptos como la incomodidad: las mejores ideas nos sacan de la zona de confort porque nos ponen frente a algo que nadie ha hecho. Así ocurre con las estrategias más exitosas. Netflix, por ejemplo, fue una organización creativa al diseñar un modelo de negocio que lograra utilidades pero que estuviera basado en una suscripción en vez de multas. Si una visión estratégica no es nueva, original y diferente, no tenemos en realidad una visión estratégica. Quizás tenemos unas tareas definidas para ejecutar, pero no una estrategia.

			Un término que ha tenido acogida por muchos años en marketing es el de los “océanos azules”. El origen viene del libro de Kim y Mauborgne, La estrategia del océano azul 9, en el que plantean que existen dos océanos: rojos y azules. Los primeros son aquellos mercados que ya existen en los que sus participantes luchan por la misma demanda en situaciones muy similares. Una estrategia enfocada en un océano rojo nos llevará a mercados saturados, en los que la competencia es alta y el valor bajo.

			En cambio, existen las estrategias que miran hacia los océanos azules porque crean un espacio nuevo en el mercado o ingresan a uno en el que hay pocos competidores. No buscan abrirse campo de la misma manera como lo hace la competencia, sino que la llevan a una posición de irrelevancia. Una estrategia de océano azul crea y captura una nueva demanda. Los océanos azules son otra forma de expresar la importancia de la creatividad y la diferenciación en la estrategia. En otras palabras, luchar o participar de los océanos rojos no requiere en realidad de una estrategia pues consiste con seguridad en hacer lo mismo que los demás a un precio más bajo. El ejercicio estratégico está en los océanos azules, los cuales requieren del pensamiento creativo para innovar con algo que nadie más ha propuesto.

			La estrategia requiere sacrificio

			Dice Porter que la esencia de toda estrategia es decidir qué no hacer y explica que su fundamento son las renuncias10. Si no tuviéramos que renunciar a algo, si no tuviéramos que elegir entre varias opciones, no habría necesidad de una estrategia. Hastings definió desde el principio que no habría locales físicos, ni videocasetes y mucho menos multas. Estas fueron, por lo menos, tres definiciones claras de aquello que no iba a ser Netflix. La estrategia existe porque tenemos que tomar decisiones, porque los recursos siempre son limitados. Llevándolo al terreno de la comunicación, podemos decir que, si alguien tuviera la posibilidad de contactar a todas las audiencias, a través de todos los medios, pudiendo darles todos los mensajes posibles, entonces no habría necesidad de pensar de manera estratégica. Es la limitación de recursos la que nos obliga a hacer planeación.

			Ocurre con frecuencia que los directores de marketing con poca experiencia tratan de hacer que sus mensajes sirvan para todo el mundo. Es común ver que cuando hay que decidir la audiencia en la que debemos inspirarnos para una campaña, por ejemplo, algunos pretenden incluir múltiples grupos objetivos, en los que consideran diferentes edades, niveles socioeconómicos u orígenes. Para muchos, tratar de llegar al mayor número de personas, con el mayor número de mensajes, parece lo más conveniente. Hasta que se dan cuenta de que termina siendo algo inviable desde el punto de vista presupuestal y, sobre todo, infinitamente ineficiente e inútil. Una palabra clave en estrategia es direccionamiento. Es lo que más pide un director creativo o quien tenga que desarrollar una idea. Las peores estrategias son las que dejan múltiples puertas abiertas.

			El hecho de no poder hacer de todo para todos nos recuerda que conocer las limitaciones y las capacidades disponibles es uno de los fundamentos esenciales de la estrategia. De hecho, Kenichi Ohmae en su famoso libro The Mind of the Strategist11 nos recuerda que una de las principales restricciones que un estratega debe tener siempre en la mente son los recursos, es decir, la consciencia sobre las propias limitaciones que existen dentro de la compañía para poder lograr la implementación. Un estratega no puede ser solo un pensador en abstracto. Tiene que ser consciente de los recursos con los que puede contar a la hora de llevar a cabo el plan. Como veremos más adelante, la estrategia tiene que estar separada de la táctica, pero crear un plan que no puede implementarse lo haría en sí mismo un plan no estratégico.

			Estrategia es pensar a futuro

			El tercer elemento clave en la estrategia es el futuro. Toda estrategia habla de un plan y, por lo tanto, de una mirada hacia el mañana. Esto implica de manera muy relevante el concepto de incertidumbre. Por esta razón, se requiere una estrategia; porque nadie sabe lo que ocurrirá en el futuro. Crear una estrategia que no sea capaz de prever la llegada de un competidor externo, por ejemplo, puede llevar directamente al fracaso. Una estrategia que no entienda los cambios sociales, políticos, económicos, tecnológicos o legales que están ocurriendo, estará creando una ruta que puede quedarse obsoleta en muy poco tiempo. Uno de los factores que permitió la viabilidad de Netflix en sus primeros años fue haber apostado por los dvd. En 1998 solo un 2 % de los hogares en Estados Unidos tenía un reproductor de dvd. Hastings había calculado que si esta tecnología llegaba al 20 % de los hogares el modelo sería viable12.

			Lo más complejo en la mirada hacia adelante es que el futuro no es único, no es singular. No hay un solo futuro posible y por ello es imposible de predecir. Cuando hablamos de futuro hablamos de anticipación, de movernos de acuerdo con los cambios que van a ocurrir. Y hablamos también de prospectiva, que es el ejercicio de construir escenarios. Hay escenarios más o menos probables, hay escenarios deseables y hay escenarios que ponen en peligro nuestra supervivencia. La construcción de escenarios de futuro consiste en un entendimiento de las fuerzas o variables que generan el cambio.

			Ahora bien, es importante entender que no todas las estrategias pueden considerar la relación con el futuro de la misma manera. Es decir, hay casos en los que la estrategia se plantea con mayor o menor nivel de incertidumbre. En su libro Your Strategy Needs a Strategy13, Martin Reeves de la Consultora Bcg, plantea un modelo que se basa principalmente en las variables de predictibilidad y maleabilidad. Dice que no todas las compañías en todos los momentos pueden concebir la estrategia de la misma manera. En algunos casos es posible tener más información sobre el futuro y en algunos casos es posible intervenir sobre él, en otros no es posible ninguna de las dos.

			Esta visión resulta muy útil en un momento de la humanidad en el que la capacidad de predecir es cada vez más compleja para la mayoría de los negocios por la alta exposición a disrupciones o cambios inesperados en el entorno social o de la categoría a la que pertenecen. Así que, como estrategas, nunca debemos perder de vista dos preguntas esenciales cuando nos enfrentamos a elaborar un plan: qué tan previsible es el rumbo que pueden tomar los acontecimientos (predictibilidad) y qué tanto podemos llegar a influir en ellos o modificarlos con los recursos que tenemos (maleabilidad).

			Generar valor como razón de ser de la estrategia

			La estrategia siempre está ligada al concepto de valor. Se hace planeación para que un negocio sea más valioso mañana o para que una marca sea la preferida en el futuro más que lo que lo es hoy. Hacemos estrategias para crear o incrementar el valor. Muchas campañas se enfocan demasiado en el mensaje y olvidan para qué estamos desarrollando ese mensaje. Por lo general, la comunicación sirve para cambiar comportamientos. Esas modificaciones comportamentales tendrán un impacto en el mercado y esto genera un valor indudable para las marcas y las compañías. El concepto de valor y la importancia de cambiar comportamientos nos ocupará en muchos de los momentos que veremos más adelante.

			Peter Doyle, autor de Value-Based Marketing dice que “los estudios confirman que las comunicaciones efectivas pueden incrementar los niveles de flujo de caja principalmente a través de la estimulación del crecimiento de las ventas tanto en el corto como en el largo plazo”14. Quizás alguna vez se pensó de manera errónea que la planeación era un ejercicio teórico o filosófico. No lo es. Plantear una estrategia es un ejercicio de visualizar un futuro para identificar las acciones que es necesario desarrollar de forma que nuestra realidad en ese futuro sea mejor que la que tenemos hoy.

			De esta manera, llegamos a una pregunta recurrente: si pensamos en la estrategia como acción, ¿qué es entonces la táctica? La táctica es la implementación de la estrategia. Es la puesta en marcha de las acciones definidas en la estrategia y por eso son complementarias. La estrategia tiene que ser accionable y realista y la táctica tiene que conllevar pensamiento para aplicar lo planeado con inteligencia y con la sensibilidad suficiente para leer todo lo que va ocurriendo.

			Sun-Tzu, el famoso militar y estratega chino que vivió hace 2500 años decía que “La estrategia sin táctica es el camino más lento hacia la victoria y la táctica sin estrategia es el ruido antes de la derrota”15. También es común escuchar que la estrategia sin táctica es un sueño y la táctica sin estrategia es una pesadilla. Las dos apuntan en el mismo sentido: la estrategia y la táctica son parte de un todo. Tan importante es tener una gran estrategia como ser capaz de ponerla en marcha. Tan importante es tener una estrategia sólida como asegurarse de que es posible implementarla.

			La estrategia comienza con el problema

			No hay un factor más importante a la hora de comenzar un plan estratégico que entender el problema que enfrentamos en el presente. Si no sabemos dónde estamos, jamás podremos trazar el camino hacia el destino al que queremos ir. Así que, para comenzar, es importante entender cuál es el problema que está generando la necesidad de una estrategia. Es decir, por qué queremos movernos del lugar en el que estamos. Puede ser que hayamos identificado que las ventas no están en los niveles que ambicionamos o que la competencia está quitándonos mercado mes a mes. Necesitamos desarrollar una estrategia para ello. En este punto hay un concepto fundamental que es imprescindible aclarar antes de continuar: una baja en las ventas no es el problema, es un síntoma.

			Uno de los grandes obstáculos que tenemos cuando nos reunimos para comenzar a trabajar en un proyecto para una marca es que el brief que recibamos no nos revele con claridad cuál es el problema de fondo. En muchos casos, cuando le preguntamos al director de marketing cuál es el problema de su marca nos describirá que tiene lo que equivaldría en una persona a un dolor de cabeza. Los síntomas siempre son mucho más evidentes. Pero todos sabemos que, aliviando los síntomas, no se cura el mal. Que la participación de mercado haya disminuido no es un problema, es el síntoma. El asunto de fondo puede ser que la marca ha perdido relevancia entre el grupo que tradicionalmente la compraba, por ejemplo. El problema no es que la competencia ahora venda más, incluso a un precio más alto que el nuestro. Ese puede ser el síntoma. El problema real es que nuestra marca no ha construido la percepción de valor que haga que la gente esté dispuesta a pagar más por tenerla.

			Para llegar al problema real podemos preguntarnos reiteradamente “Y ¿por qué?, ¿por qué ocurre esto?”. Siempre que quepa la pregunta es porque no hemos llegado a la raíz del problema. Definir el problema de manera correcta es tener un buen diagnóstico. Ahora, teniendo en cuenta que la estrategia se hace para el futuro, no para el presente, es fundamental evaluar los riesgos potenciales que podrían generar nuevos problemas o los factores externos que pueden acelerar o hacer más crítica la situación. Por esta razón, es importante el entendimiento de los factores que influyen sobre el camino que estamos trazando y que incluyen aspectos políticos, económicos, socioculturales y tecnológicos (el conocido esquema llamado pest16 y sus derivaciones que incluyen factores ambientales, demográficos o legales). El análisis de estos factores externos será el componente esencial para entender el contexto de oportunidades y amenazas en el que vivirá nuestro plan.

			La importancia de establecer los objetivos

			Así como la identificación del problema es un factor clave, también lo será establecer objetivos. La manera más fácil de definirlos es pensar en cuál sería la situación en la que quisiéramos que estuviera nuestro negocio o hacia dónde lo quiere llevar nuestro cliente con nuestra ayuda. La primera reunión de un estratega de comunicación con un cliente se debería parecer mucho a una consulta médica o psicológica. Lograr una conexión que permita hablar con confianza y revelar los problemas reales ayudará para que la estrategia desarrollada sea efectiva. Es muy importante entender qué necesita realmente la marca: ¿liderazgo en el mercado, expansión geográfica, impacto en la sociedad, por ejemplo? Una vez establecemos esa proyección del negocio, debemos pensar qué es aquello que debe aportar el marketing y qué metas puntuales debe alcanzar para facilitar el logro de esos objetivos generales del negocio. Por ejemplo, tendremos que adquirir más consumidores, lograr que nos compren con más frecuencia o aumentar el conocimiento de la marca. Para conseguirlo, debemos analizar cómo la comunicación implementada de una manera estratégica podría ayudarnos en ese propósito.

			Lo que acabamos de describir es simplemente la escalera que conecta los objetivos de negocio con los objetivos de marketing y estos con los objetivos de comunicación. En el escalón superior tenemos los objetivos finales o de negocio, en el intermedio identificamos los objetivos de marketing y, luego, en el peldaño inferior definimos cuáles son los objetivos de comunicación. En el sexto capítulo, dedicado a la efectividad, hablaremos más en detalle de este tema y en la Caja de Herramientas de ese mismo capítulo incluiremos una guía para entender la conexión entre los tipos de objetivo. Un buen estratega de comunicación tiene clara esta jerarquía y entiende que la comunicación es una herramienta del marketing y, a su vez, el marketing es una herramienta de los negocios. Es muy importante entender qué puede y qué no puede hacer la comunicación o el marketing con el fin de crear estrategias realistas y viables. La comunicación puede cambiar las asociaciones de una marca o animar a los consumidores a recomendarla, por ejemplo. Pero la comunicación no puede mejorar un producto que no cumple los estándares que espera el consumidor, por ejemplo. El marketing no puede tampoco hacer rentable una planta de producción que tiene deficiencias en su modelo operativo, por mencionar un caso extremo.

			Vale recalcar la importancia de definir claramente los objetivos, lo cual es resultado de un entendimiento completo y muchas veces con una perspectiva creativa y diferenciada del problema, así como la manera en que los objetivos se conectan para lograr de forma realista la transformación de un negocio.

			La estrategia como el arte de la guerra

			Por años, el marketing ha usado la analogía de la guerra para explicar las dinámicas de mercado y las aproximaciones estratégicas. El mundo de los negocios ha incorporado esta metáfora porque, a la larga, toda estrategia busca conseguir una serie de avances luego de superar unos obstáculos y dificultades (batallas, contraataques, reorganizaciones tácticas, entre otros), para llegar a una victoria final y derrotar al “enemigo” (la competencia, por ejemplo). Sun-Tzu es quizás la primera referencia universal sobre estrategia. Los trece capítulos que conforman el libro clásico El arte de la guerra se siguen aplicando aún hoy como inspiración para el entendimiento de un entorno, la defensa o el ataque al enemigo.

			A principios de la década de 1980, comenzó en marketing a hablarse con mucha fuerza del concepto de posicionamiento a raíz del libro de Jack Trout y Al Ries cuyo título es Positioning: The Battle for Your Mind17, el cual transformó la conversación de marketing y de publicidad al punto de que aún hoy es casi imposible tener una reunión sobre estrategia de marca sin mencionar el término “posicionamiento” al menos una vez. Para los autores, la mente del consumidor es vista como un territorio que la marca debe conquistar tras librar varias batallas. Según los autores, la marca de la que hablemos debe conseguir ser la primera en recordación y, con la ayuda del “arsenal” de inversión publicitaria, lograr que su mensaje sea el que domine la mente de las personas.

			Durante la misma década, estos autores también crearon el concepto del marketing de guerra18 y, de esta manera, llenaron el mundo de las marcas de analogías militares. Hablaron de estrategias de defensa, de ataque, de flancos y de guerrilla. Es cierto que en aquel momento pudo ser una buena forma de inspirar las estrategias de marca. Hoy, si bien los principios de la guerra se siguen aplicado a cualquier estrategia, cuesta inspirarse en movimientos o decisiones militares para construir estrategias de comunicación, marketing o empresariales por sus connotaciones negativas y destructivas.

			Quizás la razón principal es que hoy no se puede hablar con tanta facilidad de un enemigo en particular. Los ochenta fue la misma década del famoso libro The Cola Wars: The Story of the Global Corporate Battle Between the Coca-Cola Company and Pepsico, Inc.19, en el que se describían los detalles sobre la feroz competencia global entre Coca-Cola y Pepsi, tal vez el caso más emblemático de una confrontación agresiva en el entorno del marketing y la comunicación que buscaba destruir al oponente. Hoy es prácticamente imposible ponerle un nombre concreto al enemigo de cada una de las dos bebidas. La proliferación de aguas, tés, cafés y sodas de todo tipo, así como los cambios en los estilos de vida, dejaría miope y desorientada a cualquiera de las dos marcas si lo único que miraran como panorama competitivo fuera a la otra marca de cola.

			Pensando en industrias como la banca o los automóviles, hoy se hace imposible trazar un campo de batalla claro. En el primer caso, las fintech, muchas de ellas start-ups, que han llegado para apoderarse de partes específicas del negocio de la banca tradicional hacen imposible establecer los límites de las categorías tal y como los bancos tradicionales lo hacían. Aunque para muchos el entorno competitivo pueda considerarse un campo de guerra, estamos hablando de una realidad muy diferente a los entornos de marketing de los años ochenta y noventa del siglo xx.

			Los concesionarios y fabricantes de automóviles, que siempre compitieron basados en segmentos claramente definidos (compactos, utilitarios, deportivos, entre otros), hoy perciben un comprador mucho menos predecible porque ahora este solo tiene un auto en el hogar en vez de dos o usa el auto solo para los fines de semana. No es que los competidores que ensamblan vehículos a un precio similar estén haciendo algo en particular para quitarles esa porción de sus ventas; en tiempos recientes, muchas personas optan por tomar servicios de transporte público, carros compartidos o servicios a través de plataformas como Uber, en vez de comprar un vehículo propio. Incluso, lo combinan con otras formas de transporte como motocicletas, bicicletas, patinetas eléctricas, entre otros. Hoy, los límites entre las industrias desaparecen y el rol de la estrategia más que enfocarse en atacar y acabar con los competidores tiene que inspirarse en el mundo cambiante de los usuarios y consumidores. El único posicionamiento válido es el que tiene la marca en la vida de la gente para entender cómo cambia su mundo y cómo evolucionan sus necesidades y deseos.

			Otro factor clave que hace que la analogía de la guerra se quede corta es la asimetría de la información. Décadas atrás, la información sobre el producto, su desempeño y principales características era propiedad de la marca y esta decidía los canales y momentos a través de los cuales la transmitiría. Hoy los consumidores pueden acceder a la información técnica que deseen, así como a las opiniones y evaluaciones de expertos o de otros compradores. Es anecdótico pero real, el caso de muchos compradores que hoy llegan, para retomar el ejemplo anterior, hasta los concesionarios a adquirir un auto. Por las preguntas que hacen es evidente que conocen el vehículo mucho mejor que el propio vendedor gracias a la investigación previa que han hecho en internet. De ahí que hoy las estrategias de comunicación no pueden pensarse como el armamento que se despliega sobre los cerebros neutrales de los consumidores, porque estos hoy van delante de las marcas, no son sujetos pasivos o dormidos y están mucho más y mejor informados.

			El entorno actual en el que los consumidores tienen cada vez más información afecta la visión de estrategia como el arte de la guerra. Los relatos que recogen los planteamientos de Sun-Tzu y sus postulados milenarios dicen que el principio fundamental de la estrategia es engañar y confundir al enemigo. Es claro que en entornos en los que la data y la información es cada vez más accesible, la estrategia hoy solo puede pensarse como el aprovechamiento creativo y diferencial de la información, en vez de basarse en la creencia de que el enemigo (la competencia) o el consumidor carecen totalmente de esta y así tratar de aprovechar ese supuesto vacío como un factor competitivo.

			Estrategia en medio de la complejidad

			El concepto fundamental para entender los mercados hoy es la complejidad. Desde hace ya dos décadas, Eric Beinhocker20 nos decía que los mercados debían verse como sistemas complejos adaptables. De acuerdo con su visión, los mercados son como hormigueros, en los que no existe un plan maestro ni reside en ninguna de las hormigas una instrucción particular sobre cómo actuar. Estos sistemas tienen tres características fundamentales: en primer lugar, son abiertos y dinámicos. Hay un permanente desequilibrio, hay patrones estables y otros caóticos. De esa misma manera bien puede entenderse el entorno de cualquier industria hoy, con nuevos actores entrando y generando disrupciones que no siguen ninguna regla conocida.

			En segundo lugar, los sistemas están compuestos por agentes que interactúan entre sí. Cada uno de estos agentes afecta al resto del sistema, así sea de manera parcial. Las reglas van evolucionando. Un ejemplo claro viene del mundo de la hotelería y la revolución que ha llegado con la entrada de las plataformas como Airbnb. Las personas naturales compiten con las grandes cadenas de hoteles gracias a una aplicación móvil. En muchos lugares, las legislaciones han tenido que adaptarse y las reglas con las que operaban históricamente los hoteles han tenido que ajustarse. La forma misma de hacer turismo ha encontrado nuevas definiciones a partir de estas interacciones.

			En tercer lugar, los sistemas complejos adaptativos tienden hacia la autoorganización. Si bien cada individuo es incapaz de crear por sí mismo el entorno, todos juntos lo logran sin que tenga que haber un jefe o un líder que les diga qué hacer. Por esto los entornos competitivos en los que creamos hoy las estrategias operan en mercados en los que los competidores y los consumidores se mueven a partir de su intuición, movidos por sus emociones, crean relaciones, evolucionan el modelo con cada nueva oferta o forma de operar y hacen imposible tratar de predecir lo que puede ser el entorno en el futuro.

			Hoy tenemos que ver la estrategia con una perspectiva mucho más dinámica. Si bien trazamos un plan, tenemos que tomar decisiones por el camino que nos permitan adaptarnos a esos entornos dominados por la complejidad, no solo para sobrevivir sino también para aprovechar las oportunidades que puedan surgir. El famoso sociólogo Zygmunt Bauman introdujo el concepto de la modernidad líquida21; dice que vivimos en una sociedad maleable, escurridiza, que fluye todo el tiempo, en la que las separaciones y categorizaciones se han desvanecido. El ejercicio estratégico en las sociedades sólidas era muy diferente porque las categorías estaban claras y los valores o fundamentos eran permanentes. Hoy la estrategia tiene mucho más que ver con la capacidad de adaptarse a los cambios.
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