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Resumen

Desde hace décadas, el storytelling se ha utilizado como una poderosa herramienta de
comunicacion para buscar una conexién emocional con los publicos. En un contexto
como el actual, en el que las formas tradicionales de comunicacion han perdido
efectividad, el arte de contar historias rescata nuestra pasion atavica por conocer
historias para provocar un cambio de actitud en las personas. Utilizado con frecuencia
en la comunicacién externa, ligado a potentes y originales campafias de publicidad, el
uso del storytelling se ha empleado poco en la comunicacion interna. Aplicado a los
miembros de una organizacion, tiene la capacidad de alinear, motivar y facilitar
procesos de cambio. El objetivo de este proyecto es ahondar en el porqué del empleo del
storytelling y conocer como se desarrolla en un proyecto de comunicacién interna a
través del estudio de caso.

Abstract

For decades, storytelling has been used as a powerful communication tool to seek an
emotional connection with audiences. In a context like the one we are currently living,
where traditional forms of communication have lost effectiveness, the art of storytelling
rescues our atavistic passion for knowing stories in order to provoke a change of
attitude in people. Often used in external communication, as well as linked to powerful
and original advertising campaigns, the use of storytelling has been les employed in
internal communication. Applied to the members of an organization, it has the ability to
align, motivate and facilitate processes of change. The goal of this project is to deepen
the reason why storytelling is used and to know how it is developed in an internal
communication project through a case study.
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Introduccidn

Tyrion Lannister es uno de los personajes méas elocuentes y trascendentes en Juego de
Tronos (Benioff, D., y Weiss, D.B., 2011-2019), la serie de HBO basada en la obra de
George R. R. Martin. Entre otros alardes dialécticos, en un capitulo Tyrion se pregunta:

“;Por qué sera que en cuanto un hombre construye un muro, su vecino inmediatamente
quiere saber qué hay del otro lado?”.

Aunque es una frase retdrica, es posible aventurarse a dar con una respuesta. Cuando
somos nifios, empezamos a entender el mundo gracias a las historias. Y cuando
crecemos lo suficiente como para tener capacidad de decision, elegimos cudles
queremos seguir y cuales no.

Tenemos una necesidad atdvica de contar y escuchar historias. Nos atrapan, nos
identificamos con situaciones y personajes, pero también con emociones y valores.
Somos seres narrativos, pero también lo es nuestro mundo.

Las marcas son puro relato, como también lo son las organizaciones. Y si el storytelling
es tan poderoso como para provocar que nos compremos un producto Apple porque
pensamos diferente, lo es para alinear y fidelizar a los equipos humanos que forman
parte de las corporaciones.

Esa es una de las motivaciones personales de este proyecto: conocer mejor como
aprovechar el storytelling para promover el desarrollo profesional de los empleados vy,
sobre todo, conseguir que ese relato brote al exterior a traves de ellos. Al fin y al cabo,
no hay nada como construir un muro para generar interés.

Motivacion especifica

Los estudios de caso son una interesante herramienta de investigacion para obtener una
perspectiva profunda de circunstancias que se han producido en la realidad (Stott y
Ramil, 2014). Ademas, supone una excelente forma de acercarse a iniciativas privadas
con un objetivo investigador. El caso de “Mr.Agilty” de Grupo Damm supone un caso
de éxito de uso del storytelling aplicado a la comunicacion interna. Sin embargo, no esta
abordado en la literatura cientifica, sino resefiado en medios digitales especializados en
la gestion de los Recursos Humanos y la publicidad. De ahi la necesidad de ofrecer un
punto de vista mas profundo del asunto.



1. Estado de la cuestion
1.1.  Tendencias en comunicacion corporativa

Vivimos en un tiempo de cambio permanente. La irrupcion de Internet ha acelerado los
procesos tecnoldgicos y las dindmicas sociales, que ahora aparecen y desaparecen a un
ritmo frenético.

La relacién entre las personas y la tecnologia ha cambiado en las ultimas décadas. Hay
nuevas formas de expresarse y de interactuar con la sociedad, ademéas de una nueva
manera de entender el uso del tiempo y del espacio. De la sociedad de la informacion
hemos pasado a una sociedad de la comunicacidn, marcada por la proactividad de los
sujetos (Vizer, 2011).

En el modelo postmoderno, existe el sujeto mavil e itinerante, que crea su propio
ecosistema mediatico y reacciona ante él. Esto también guarda relacion con el, ya mas
que asumido, paso del consumer al prosumer. Es decir, del consumidor que Unicamente
adquiere los productos y servicios, sin reaccion que pudiese trascender mas alla de su
circulo cercano, a uno inquieto, que genera contenido y opina alrededor de una
compaiiia y los bienes y servicios que ofrece con un potencial alcance masivo (Mejia,
2019).

No obstante, tal y como resefia Lamarre (2018) refiriéndose a Paul Feldwick, el
consumidor siempre es el mismo. A pesar de que el prosumer esta mas formado e
informado, la parte emocional sigue pesando mas en su decision de compra. Y sea cual
sea su momento histérico, sigue teniendo ganas de compartir su opinion, aunque es
evidente que ahora tiene mas vias de comunicacion para hacerlo y capacidad para llegar
a un pablico masivo que antes.

El modelo unidireccional sobre el que teorizo Laswell en el siglo XX explicaba bien el
modelo de comunicacion de aquel entonces. Sin embargo, la idea de un emisor que
envia un mensaje a un receptor a través de un canal unidireccional de informacion se ha
visto superada, conviviendo ya con un entorno de convergencia multimedia e
hipermedia (Bermejo, 2008).

Estamos sometidos a una cantidad masiva de mensajes que saturan nuestros sentidos.
Nuestra atencion es cada mas limitada y selecta. Dedicamos poco tiempo a analizar si
algo nos gusta 0 no, asi que cualquier estrategia de comunicacion esta cada vez mas
presionada para conectar desde el primer momento con el publico. En un contexto asi de
competitivo, surge la necesidad de encontrar nuevas formulas comunicativas.



La evolucion de la Publicidad, méas cercana a la audiencia de lo que la estd la
Comunicacion, nos sirve como referencia fehaciente de la manera en que los
consumidores han ido cambiando. Segun Lamarre (2018), estas han sido las diferentes
etapas de la publicidad:

La persuasion

El primer modelo publicitario se basé en la necesidad de convencer a los consumidores
de la superioridad de un producto por encima de la competencia. Para conseguirlo, se
maximizan las cualidades positivas de los bienes y se obvian los negativos, a no ser que
se hable de la competencia.

Es un formato que responde a la época del consumo de los afios 50, en la que se
empieza a establecer la industria publicitaria. Es el momento de los mad men, creativos
publicitarios que explotan su talento para rendir homenaje a los productos que
publicitan, sobre todo utilizando la television, que paso a ser un canal de comunicacion
indispensable.

La implicacion

Casi dos décadas mas tarde (1968), aparece en las agencias de comunicacion britanicas
la planificacion estratégica. Stephen King, miembro de la agencia JWT, sienta las bases
de este concepto y establece que la publicidad puede enriquecer al producto afiadiendo
valor y una experiencia de marca.

Entre los afios 70 y 80, el branding vive su época de apogeo. ES un momento de
implicacion por parte de consumidores y marcas. EI consumo se entiende como una
forma de expresar cosas sobre uno mismo, empieza a ser mas inmaterial. El aspecto
emocional y el valor de marca también cobran protagonismo en este momento.

La disrupcion

A partir del afio 2000 el ojo critico hacia las marcas se agudiza. Naomi Klein, en el libro
“No Logo”, es quien mejor cristaliza esta ola de desapego. El escandalo de Nike afecta
también a la reputacién de las grandes marcas sin remedio, que encima ven cOmo crece
la competencia con la llegada de las “marcas blancas”.

El consumidor, por otro lado, dada la inmensa cantidad de mensajes y anuncios
publicitarios a los que esta expuesto, pierde el interés en las formas tradicionales y
convencionales de publicidad. En este entorno, las agencias y departamentos de
comunicacion crean un discurso distinto, se alejan de sus propias ideas y analizan mejor
los insights para dar con la tecla.

La conversacioén y el engagement
La aparicion y expansion de lo digital trastoca por completo el mundo de la publicidad.

La marca adquiere una dimension global, ya no es solo una promesa del producto, sino
gue necesitar tener una visién mas alla de su producto.



La conversacion entre marca y consumidor se hace mas directa, relevante e importante
que nunca, asi como el didlogo sobre las marcas entre consumidores en las redes
sociales. El publico toma parte del relato y lo compone en base a sus propias
experiencia y vision de la marca. En este contexto, el storytelling se muestra como una
poderosa herramienta para desarrollar una narracion coherente y duradera que permita
una relacion continua pero no intrusiva con los publicos.

Dentro de las tendencias en comunicacion corporativa que marcaran el futuro, hay
viejas conocidas como la comunicacion interna. Cada vez mas, ha de cobrar un mayor
protagonismo, consiguiendo mas recursos y atencion por parte de las organizaciones. Y
con un cambio importante, la division entre comunicacion interna y externa se hara cada
vez més difusa, como es logico por la aparicion de las redes sociales. El contenido de
marca o branded content resulta una forma no molesta de publicidad, asi que es un
recurso que explorar, como las narrativas digitales y el storytelling transmedia.

Por otro lado, los influencers siguen tiendo poder, pero menos que antes. Los
microinfluencers tienen menos seguidores, pero estos confian mas y son mas fieles.
Asimismo, las organizaciones tendran que empoderar y dotar de herramientas y
conocimientos a sus empleados para conseguir que se conviertan en seguidores de su
propia marca (Aced, 2019).

También marcara la pauta la gamificacion, que puede sumarse a otras herramientas
como el big data, la realidad virtual y la inteligencia artificial, que seran grandes aliadas
de la comunicacion corporativa.

1.2.  Storytelling y organizaciones, una simbiosis ideal

Esta necesidad de basar las estrategias de comunicacion en la narracion también se
traspasa a la gestion de las empresas. EI consumidor no es un sujeto aislado que
Unicamente adquiere productos. Se relaciona con su entorno social y laboral.
Precisamente, la organizacion en la que desempefia su quehacer profesional se convierte
en su primera marca de referencia, con la que tiene una relacion mas estrecha e
interactlia cada dia. Y de ella, espera lo mejor.

El uso del storytelling para gestionar las organizaciones aflora a partir del inicio del
milenio. Ya no se impone el silencio en el entorno laboral, sino que se persigue una
gestion basada en la necesidad de hablar y de contarse. EI mutismo esta detras del
fracaso de muchos proyectos empresariales, como quedo patente con el hundimiento de
las puntocom. La falta de capacidad comunicativa de sus dirigentes, asi como los
conflictos no resueltos, marcaron el declive de estas empresas de reciente creacion
(Salmon, 2008).

En contraposicion a este modelo, nace la concepcién de que cualquier empleado, sea
cual sea su desempefio, tiene una historia que contar que es interesante para la
corporacion. No se debe creer que la direccién de una empresa es la Gnica que puede
construir el relato de esta. De hecho, de ser asi, esa construccion narrativa estaria
abocada al fracaso.



En su libro, “Storytelling: la maquina de fabricar historias y formatear las mentes”
Salmon (2008) expresa lo siguiente:

“(...) La actividad narrativa de un colectivo 0 de una organizacion no se
manifiesta con unos relatos estructurados y transmitidos por narradores a unos
auditores pasivos. La gente confia sus historias por fragmentos con
interrupciones continuas de colegas, que afiaden elementos que provienen de su
propia experiencia... Asi se construye una narracion colectiva, polifonica, pero
también disonante (...) y la empresa se convierte asi en en una organizacién
narrativa, cuyos relatos pueden ser escuchados, regulados Yy, claro est,
controlados”.

Esta polifonia del relato en una organizacion es fundamental. Los comentarios e
historias de pasillo que se cuentan de unos empleados a otros forman parte de la
narracion de una corporacion. Si se quiere un storytelling eficaz, no solo se ha de tener
en cuenta este fendmeno, sino que se ha de recoger para incorporarlo a la narracion.

1.3.  Comunicacion interna y nuevas narrativas: transmedia y gamificacion

La comunicacion interna empieza a cobrar relevancia académica en la década de los
setenta. Es entonces cuando se teoriza sobre ella en las ciencias empresariales y sociales,
areas del conocimiento que empiezan a profundizar y a crear una base teorica sobre la
comunicacion corporativa (Graveran, 2017, en Oyarvide-Ramirez, et al, 2017).

En busca de una definicion académica podemos citar esta de Mufiiz en Oyarvide-
Ramirez, et al (2017, pag.8).

“La comunicacion interna es la comunicacion dirigida al cliente interno, es decir,
al trabajador. Nace como respuesta a las nuevas necesidades de las compafiias de
motivar a su equipo humano y retener a los mejores en un entorno empresarial
donde el cambio es cada vez mas rapido. No olvidemos que las empresas son lo
gue son sus equipos humanos, por ello, motivar es mejorar resultados”.

La compleja relacion con los publicos internos ha traido de cabeza a los gestores de las
corporaciones desde que se creo la primera empresa, pero Mufiz hace hincapié en dos
aspectos especialmente preocupantes para las organizaciones en el siglo XXI: retener el
talento y motivar a sus empleados.

En la actualidad esa tarea es especialmente compleja por la convivencia de diferentes
generaciones. Las empresas actuales suelen estar formadas por baby boomers, nacidos
entre los afios 1956 y 1964; millennials?, nacidos entre 1981 y 1996 y los centennials?, o
generacion Z, que nacieron entre 1997 y 2012.

! La generacion millennial ha sido descrita ampliamente desde multiples perspectivas. Es la
primera que se cria en un paradigma en el que el mundo digital se impone al analégico. Los
millennials tienen su propio sentido del compromiso. No sienten la necesidad de casarse y
tampoco se plantean tener hijos como una opcién realista. En parte, porque es una generacion
gue ha vivido dos crisis econdmicas, creando la idea de un futuro incierto dificil de asimilar
(Zuil, 2020). Es una generacion que prefiere aprender de manera autodidacta, trabajar en casa 'y
no permanecen demasiado tiempo en el mismo puesto de trabajo, en parte, por sus altas
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La generacion del baby boom tiene un gran compromiso con el trabajo, es leal y no
muestra demasiada flexibilidad en cuanto a horarios y uso de nuevas herramientas, algo
que choca con sus antecesoras: tanto millennials como centennials estdn mas
predispuestos a conciliar la vida familiar y laboral, prefieren horarios flexibles que les
permitan disfrutar del tiempo libre y seguir forméndose (Gutiérrez, 2018). Ademas, son
mas propensos a cambiar de puesto de trabajo, algo que también estd motivado por la
precariedad que han vivido estas generaciones.

Por este motivo, en los Ultimos afios ha ganado fuerza el término employer branding,
una forma de marketing interno que esta dirigida a gestionar el conocimiento y las
percepciones de los empleados sobre una empresa (Blasco et al, 2014). Este tipo de
accion debe de estar sustentada en transmitir los valores corporativos de una forma
persuasiva, por lo que casa perfectamente con el uso del storytelling.

Esta realidad de choque de generacion también guarda relacién con las dos maneras en
que se puede entender la comunicacion interna. Capriotti (1998) expone que en las
organizaciones del pasado -aunque también se da en la actualidad- la informacion fluia
de arriba hacia abajo, de la direccion a la base. En este modelo, se establecen diferentes
soportes para transmitir la informacion, como pueden ser los boletines, revistas de
empresa, etc. O cualquiera de sus equivalentes modernos.

Esto no es estrictamente malo, pero la comunicacion interna debe ocuparse también de
las comunicaciones interpersonal y de facilitar un intercambio de informacion y
participativo. El objetivo final es involucrar a los miembros de la organizacion en la
comunicacion. Asi, la informacion va en todas las direcciones, se produce un didlogo
colectivo que puede ser muy provechoso para la correcta gestion de una corporacion.

1.3.1. Lagestion de los intangibles en la Comunicacion Interna

El conocimiento humano se ha transformado de tangible a intangible con el desarrollo
digital acaecido en las ultimas décadas. La aparicion de la nube y la progresiva
desaparicion de los formatos fisicos han incrementado una sensacion de realidad
vaporosa.

Esta transformacion ha cambiado la forma de gestionar las empresas, cada vez mas
preocupadas por los intangibles, estrechamente vinculados con las relaciones y
experiencias humanas. Dentro de los intangibles encontramos la reputacion; la cultura
corporativa; la idea de marca; la fidelizacion del cliente y los recursos humanos, entre

expectativas laborales (Begazo y Fernandez, 2015). En comun con la generacion centennial
tienen su hartazgo de las formas tradicionales de publicidad. Ambas prefieren los contenidos
relevantes y acciones participativas, aungue estén auspiciadas por una marca.

2 Los centennials o posmillennials forman la Generacion Z. Son los primeros que se crian con
Internet, siendo los auténticos nativos digitales. En Espafia, tienen un smartphone desde los 11
afios, y las redes sociales son parte importante de sus adolesencia (Llaneras, 2018). Segun el
estudio de Ipsos (2018), se preocupan por el futuro, dando importancia a los estudios y a la
escuela para tener un mejor porvenir. También muestran una relacion con el sexo y la
orientacién sexual fluida, sin patrones fijos y mas abierta y tolerante. Utilizan la tecnologia a
diario, se sienten a gusto en casa y fuma, beben y salen de fiesta en menos que otras
generaciones. Pero también se sienten estresados, presionados por las expectativas y deprimidos.
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otros. Los activos intangibles se articulan de forma tradicional en torno al capital
humano, capital relacional y capital corporativo (Matias, 2015, en Llanos, 2016).

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) también formaria parte de estos
intangibles, pro como resefia Villagra et al (2015), no es una actividad que las empresas
ejerzan con la conviccién de ayudar a la sociedad, sino como una manera de mejorar la
imagen.

Por si no fuera poco, el greenwashing y otras acciones de RSC malentendidas han hecho
mella en los publicos, que se muestran recelosos cuando conocen estas acciones. Cabria
preguntarse, asimismo, si la manera en que las organizaciones transmiten la RSC es la
correcta.

En este sentido, la comunicacion se vuelve especialmente relevante para recuperar la
confianza de los stakeholders, cansados de mensajes corporativos sin contenido
destinados Unicamente a mejorar la imagen. Mas interesante es, a través de una escucha
activa y del anélisis de los intangibles, buscar la participacion bidireccional de los
publicos que derive en una cocreacion que transmita los valores y propoésitos de la
marca (Villagra et al, 2015).

Como apunta Delponti (2016), gestionar estos intangibles necesariamente implica que
exista una coherencia entre lo que hace y dice la organizacion. A traves de ese manejo
de los intangibles y el uso de la tecnologia, propone involucrar a los publicos de una
marca de una manera mas profunda, no solo penetrando en sus motivaciones y
necesidades, sino siendo parte de ellas.

La autora también plantea la necesidad de incluir estos intangibles y la reputacion de la
marca como indicadores validos para evaluar la gestion de la comunicacion de una
organizacion, pero siempre desde un punto de vista mas reflexivo y de comprension de
honda de los publicos y su relacion con la marca.

1.4. La narrativa transmedia

Las formas tradicionales de comunicacion empiezan a agotarse. Su efectividad esta ya
en entredicho, sobre todo en cuanto a los publicos internos de una organizacion, que
suelen tener estimulos mas potentes que los mensajes corporativos.

En una guerra constante por la atencion, en el que marcas y la industria cultural genera
contenidos cada vez mas inmersivos, la Comunicacion Corporativa ha de evolucionar
hacia nuevas formas de persuadir a sus stakeholders. El modelo de mensajes en una sola
direccion ha perdido valor en favor de estructuras que permitan crear una identidad
fuerte y relevante. De esta forma, se consigue que los grupos de interés se sientan
identificados y compartan de manera voluntaria los productos o servicios de la
organizacion a su entorno personal, convirtiéndose en embajadores de marca (Mut y
Miquel, 2019).

Dentro de estas nuevas tendencias, destaca especialmente el uso que han hecho las
compafiias de la narracion transmedia y de la gamificacion. Experiencias, en ambos
casos, que dan como resultado una mayor implicacion, productividad y sentido de
pertenencia.
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Narrativa transmedia

Henry Jenkins fue quien utilizo por primera vez el término de transmedia para referirse
a las historias que son narradas a través de diferentes canales para crear una experiencia
de entretenimiento coordinada y unificada (Rodriguez, Transmedia Experience, 2014).

Sin embargo, la narracion transmedia va mas alla. No es suficiente con fragmentar una
historia y distribuirla por diferentes canales, sino que plantea una serie de caracteristicas
diferenciales, tal y como plantean Pineda-Martinez y Ruiz-Mora (2019) basandose en
los estudios de Jenkins, el padre del término transmedia:

e Continuidad vs. multiplicidad: continuidad haciendo referencia a la coherencia
y credibilidad, y multiplicidad a la posibilidad de acceder a versiones
alternativas de los personajes, la historia, el universo...

e Expansion vs. profundidad: la expansion alude a la habilidad del publico de
difundir contenidos mediante diferentes canales, mientras que la profundidad se
refiere al deseo de blsqueda de informacion.

e Inmersion vs. extraccion: la inmersion supone que el espectador se “zambulle”
en todos los mundos del universo transmedia, y la extraccion, como se integran
elementos de ese universo en la vida cotidiana.

e Construccion de mundos: son las extensiones de la narrativa y se producen
mediante experiencias entre el mundo real y mundo digital, lo que esta
relacionado con los conceptos de inmersion y extraccion previamente citados.
Serialidad: se lleva a cabo en mdltiples entregas.

Subjetividad: los espectadores exploran la historia gracias a los personajes y sus
puntos vista.

e Ejecucidn: cuando existe la posibilidad de que el trabajo realizado por los fans
se convierta en parte de la propia narrativa transmedia.

Pratten (2011) hace una revision critica del concepto de transmedia y propone una
definicion basada en el por qué y no tanto en el como, prestando mayor atencion a la
busqueda de la emocién y situandola como eje central de cualquier narracion
transmedia. Lo expresa en la siguiente definicion:

“Invitar a la audiencia a un viaje emocional de momento a momento”

Un momento, segin Pratten, es un punto en el tiempo en el que estamos totalmente
absortos y centrados en el presente. Es cierto que es una concepcion poco terrenal, pero
resume de una forma simple y elegante la capacidad de inmersion de los contenidos
transmedia. Este autor, ademas, afiade que la idea del transmedia storytelling consiste
en crear una sinergia entre el contenido con un enfoque de experiencia emocional
participativa para la audiencia.
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\
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Whole is more satisfying than
the sum of the parts: euphoria
of collecting the pieces

Fuente: Pratten, 2011.

En esta forma de contar historias, las partes son coherentes por si mismas, pero casan a
la perfeccion con el resto de las partes, generando un todo con un significado propio. El
todo es mas importante que la suma de las partes.

El porqué de contar historias de esta forma corresponde a la falta de interés que generan
ya los medios tradicionales. No despiertan ni la curiosidad ni el entusiasmo preciso para
conectar emocionalmente, por lo que cobra sentido presentar a la audiencia un viaje
narrativo en el que él es el protagonista. Cuando estas historias estan bien disefiadas, el
relato es mas coherente, persuasivo y ofrece una experiencia mas atractiva (Pratten,
2011).

Poner en el centro de la historia al usuario también implica que se aduefie de la historia
y que genere contenido adicional sobre ella. El sentido de la comunicacién transmedia
es participativo y multidireccional, implica a la audiencia de manera directa, invitandole
a ser coautor de la historia y a expandir el universo narrativo (Pineda-Martinez y Ruiz-
Mora, 2019).

Esto ofrece a la comunicacién interna un pasillo para fidelizar a sus publicos y lograr
que calen de mejor forma los mensajes, promoviendo que sean asumidos de manera
eficaz y entretenida. En este sentido, hay que tener en cuenta que las personas no
quieren que las aparten del entretenimiento. Aungue nos gusta pensar que Somos como
Spock, el personaje de Star Trek, todo cerebro, todo l6gica, nos puede la emocion.

Las marcas ya no tienen consumidores, tienen fans o detractores. Y esto significa que
hay que conquistarlos a través de una comunicacion honesta y atractiva que les
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transforme en brand lovers, personas que sientan la marca como suya, como una parte
de su vida y hagan de embajadores (Camacho y Segarra, 2019).

La publicidad, el marketing y la comunicacion corporativa son areas del saber con
fronteras difusas y que se tocan constantemente, pero mientras que en las dos primeras
hay un pago directo en la creacion de contenido, en la comunicacion corporativa no solo
no existe ese intercambio monetario, sino que se busca crear una relacion de beneficio
mutuo entre marca y consumidor (Camacho y Segarra, 2019).

Ademas, en la comunicacion corporativa los tiempos son diferentes. Si la memoria de la
publicidad es el instante (Guillarme, 2018), la de la comunicacion son los afios. Esta
aporta valor al largo plazo, a crear relaciones con los publicos mas fuertes, estables y
duraderas valiéndose de las experiencias, la informacion y los contenidos de valor
(Camacho y Segarra, 2019).

La comunicacion corporativa no ha de dejarse llevar por los impulsos creativos del dia a
dia que proponen el marketing y la publicidad, sino confiar en la estrategia y en la
correcta medicion de los tiempos. Esto no significa que tenga que estar desconectada de
la actualidad y de los habitos de consumo, pero si observarlos con cierta cautela.

Camacho y Segarra (2019) defienden como ventajas de la narracion transmedia su
capacidad para crear y desplegar mundos imaginarios o intensificar escenarios reales.
En una organizacion, utilizar esta forma de comunicacion logra crear un vinculo
emocional entre el empleado y la empresa, ademas de intensificar emocionalmente al
seguidor. Los autores también plantean que se refuerza el nivel simbdlico del discurso y
que se consigue sorprender a los usuarios.

Al diseminar una historia a través de multiples soportes, se siembra la curiosidad en las
personas, que sienten la necesidad de seguir descubriendo una historia que les atrapa. La
clave esta en que la audiencia asuma un papel protagonista, aduefiandose de la historia y
expandiéndola con su propio contenido. Para esto, quien cree la estrategia debera
deshacerse de la idea de control, cediendo parte de él a los usuarios, pero analizando
constantemente su evolucion para llevarla por el camino adecuado (Villen, 2017, en
Camacho y Segarra).

Telefénica se ha erigido como una empresa innovadora, abierta a experimentar con
maneras nuevas de comunicacion, tanto por sus adentros como hacia el exterior. Prueba
de ello es la numerosa literatura cientifica que aborda sus casos de éxito.

Uno de ellos es “Play to Move”, una campafa global desarrollada por la compafiia en el
afio 2016 para dar a conocer los principios de negocio responsable de la compafiia y las
actuaciones que estaba desarrollando en esta linea. Parte importante del proyecto
también era transmitir estos principios a los empleados de forma que los sintieran como
algo propio (Pineda-Martinez y Ruiz-Mora, 2019).

La compafiia utilizo el arte de contar historias para generar un relato ladico que llegara a
las emociones combinado con un ejercicio transmedia de comunicacion interna. Asi, los
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propios empleados fueron los que fueron agregando su historia al gran relato general,
generando diferentes contenidos®.

El soporte principal usado para desplegar esta accion fue Yammer, una red social interna
de la compafiia, asi como del boletin interno y la intranet. A través de un proceso de
gamificacion, hicieron participar a sus empleados en un juego y eligieron a una serie de
ganadores, que conocieron de primera mano las acciones de la compafiia.

El resultado fue el primer brand film de Telefénica. Como recoge Pineda-Martinez y
Ruiz-Mora (2019), estrenaron la pelicula en Madrid, invitando a empleados,
organizando actividades paralelas y promocionado el evento mediante el street
marketing y con la difusion en canales internos de comunicacion, entre otros.

Un excelente ejemplo de experiencia transmedia fuera del ambito empresarial, y quiza
uno de los mas imponentes, la encontramos en el Universo Cinematogréafico de Marvel
(en adelante, UCM). La forma en que Marvel ha utilizado las historias y personajes de
sus comics, antafio consumidos por un nicho muy concreto de poblacion, para llegar a
un pablico masivo se entiende mejor introduciendo la transmedialidad.

Es evidente que las historias de superhéroes tienen un enorme potencial para llegar a las
personas, pero el atractivo de conectar los comics con las peliculas y las peliculas entre
si, a pesar de ser contenidos que se pueden consumir de forma individual, ha
incrementado enormemente el interés en los contenidos de Marvel.

Las series digitales, los cortos, el merchandising y otros tantos productos del UCM
también son parte de ese universo transmedia. En conjunto, estos elementos crean la
necesidad de saber qué ocurre con los héroes y villanos, que saltan de un medio a otro
creando sus propias lineas discursivas (Cruz Villegas, 2017). Todo se mezcla en el UCM.
Los actores de unas peliculas aparecen en otras, hay tramas y subtramas que se cruzan y
desarrollan en diferentes medios, ademas de lugares en comun. Esto favorece que el
publico quede cautivo, pendiente de cada novedad para conocer los fragmentos que
componen la historia.

1.5. Lagamificacion

Diferentes autores se han aventurado a concretar el concepto de gamificacion, lo que ha
dado lugar a multiples definiciones, tal y como recoge Teixes (2015):

“La gamificacion es el uso de elementos y disefios propios de los juegos en contextos
que no son ladicos”. (Werbach y Hunter, 2012, pag. 26).

“La gamificacion es el proceso de manipular la diversion para servir a objetivos del
mundo real” (Werbach y Hunter, 2012, pag. 6)

“La gamificacion es la utilizacion de mecénicas basadas en juegos, estética y
pensamiento ladico para fidelizar a las personas, motivar a las personas, promover el
aprendizaje y resolver problemas” (Kapp, 2012, pag. 10).

3 https://www.youtube.com/watch?v=AzjcRYogH8s
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https://www.youtube.com/watch?v=AzjcRYogH8s

El propio Teixes se aventura a dar la suya propia, que podria considerarse que auna bien
las tres anteriores:

“La gamificacion es la aplicacion de recursos de los juegos (disefio, dindmicas,
elementos, etc.) en contextos no ludicos para modificar comportamientos de los
individuos mediante acciones sobre su motivacion”.

Una vez que tenemos una definicion tedrica del concepto, es mas sencillo apuntar a qué
es 'y qué no es gamificacion, a veces entendido como hacer de cualquier cosa un juego.

“Se trata de utilizar los principales elementos definitorios de estos sistemas destinados
cambiar, principalmente, conductas. Tampoco se trata de afadir puntos, medallas y
clasificaciones a cualquier modelo (..).” (Teixes, 2015).

Valdas y Arteaga (2015) ahondan en la definicion de dindmicas, mecénicas y
componentes de juego, parte inalienable de la gamificacion. Para ellos, en la base de la
piramide estarian los componentes, después las mecanicas y en la cuspide as dindmicas.

e Dinamicas de juego: esta idea hace referencia a las motivaciones internas de las
personas para jugar, tales como la narrativa, el reconocimiento, la recompensa,
la competencia, etc. Como seres humanos, mantenemos una actitud lddica
durante toda nuestra vida. Se puede decir, que nunca nos cansamos de jugar,
aunque en la edad adulta optemos por formas mas sutiles de juego.

e Mecanicas de juego: Los juegos tienen unas reglas y estructuras propias. No
obran de cualquier manera, sino que sigan mecanicas comunes, aunque puedan
estar desarrolladas de diferente manera. Esto serian los niveles, premios,
respuestas, las clasificaciones, etc.

e Componentes de juego: Aqui estarian aquellos elementos que dan base al juego,
como son los logros, los avatares, las insignias, las luchas, el desbloqueo de
contenidos, etc.

La gamificacién cobra un especial interés cuando se trata de motivar a los equipos
humanos que no estdn comprometidos con la organizacion. Esta herramienta innovadora
despierta la motivacion y cambia el comportamiento de una forma divertida, persuasiva
y liberadora.

La iniciativa  #dametuits, desarrollada en el  Centro Universitario de
Tecnologia y Arte Digital (U-tad) de Madrid, es un ejemplo de cémo un proyecto de
gamificacion aplicado a los publicos internos de una organizaciéon rebrota hacia el
exterior.

En este proyecto, el objetivo era desarrollar las habilidades y rutinas de los participantes
para mejorar su marca personal en la red social Twitter, generando sinergias con la red
social corporativa de la U-tad. Tal y como plantea Gonzalez (2014), la aplicacion de
esta idea era abrir nuevas vias de comunicacion y transformar al personal de la empresa
en prosumers.

Para conseguirlo, formaron a los elegidos en el uso de las redes sociales e iniciaron la
campafia. Los resultados presentados son asombrosos: un aumento del 452% de
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menciones en el perfil @U_tad, 839 tuits publicados por los participantes y 396 fotos
sobre su vida en la institucion.

Con #dametuits, la U-tad se apoy0 en su propio personal para contar y desarrollar su
historia, empatizando méas directamente con otros publicos. Los mensajes, aunque
corporativos, parecen mas creibles cuando los difunden los empleados que cuando lo
propaga la propia organizacién por sus canales oficiales.

En los proximos afios, la gamificacion se usard cada vez mas. Segin la compafia
Gartner, experta en &reas relacionada con las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TICs), investigacion y asesoria, el 50% de las empresas tiene pensado
desarrollar algin proceso gamificado. La gamificacion posee una alta capacidad para
modificar el comportamiento de las personas, incluir en su motivacién y desarrollar su
potencial y talento (Ovallos, et al., 2015).

Asimismo, Dircom Espafa (2018) apunta a que las fake news también pondran a prueba
al sector, que tendra que manejar las fuentes y los sistemas de verificacion de hechos
para evitar que se menoscabe la reputacion. EI consumo audiovisual seguira creciendo
con el paso del tiempo, convirtiéndose en una herramienta indispensable para la
creacion de contenidos de calidad. Las areas de marketing y comunicacion estaran mas
ligadas entre si, aunque sera importante que cada una tenga bien definidos sus objetivos
y funciones.

2. Definicion, fundamentos del storytelling y vision critica

De forma comun se conoce al storytelling como “el arte de contar historias”. Si se
introduce esta frase en un buscador de Internet cualquiera, aparecen cientos de miles de
resultados. Hasta cierto punto, la popularidad de esta definicién no es sorprendente. El
storytelling no solo va de contar historias, sino de generar un relato que alcance a la
audiencia de manera directa, apelando a sus adentros para conmover y propiciar un
cambio de actitud o conducta. Y eso, por supuesto, es un arte.

En cualquier caso, diferentes autores y asociaciones se han aventurado a crear su propia
version, llegando a diversas teorizaciones acerca del sentido del storytelling.

Una de estas aproximaciones es la que plantea la Asociacion Espafiola de Storytelling
(AseST):

“(...) el storytelling es una potente herramienta de comunicacion capaz de
imprimir de forma répida y fluida un mensaje en la mente. Toda empresa,
institucién, producto o marca tiene una historia que contar, la cual debe contener
elementos auténticos que potencien la credibilidad, incluir dosis de pasién que
evoque sentimientos y poseer una leccion que aporte valor al consumidor. El
Storytelling es, por tanto, una herramienta universal”.

La National Storytelling Network (NSN), que alna a clubes y a asociaciones locales
norteamericanas, plantea la siguiente:
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“El storytelling es el arte interactivo de utilizar la palabra y la accién para
revelar los elementos e imagenes de una historia fomentando al mismo tiempo la
imaginacion del oyente”.

El referente europeo es la Federation for European Storytelling (FEST), la coordinadora
de diferentes sedes nacionales sobre la materia, y propone lo siguiente:

“(...) es un arte antiguo, el arte primitivo, la base de toda comunicacion,
imaginacion y creatividad. Tiene fuertes lazos con la literatura, con la cultura
popular, con el patrimonio. Es un homenaje a la lengua materna, a las lenguas
extranjeras, al didlogo intercultural”.

Vizcaino (2016) recoge otra definicion dada por la FEST:

“El storytelling es la narracion oral de historias, donde se participa directamente
con los oyentes para crear una experiencia compartida de dicha narracion.
Aunque también acoge su aplicacion en medios tecnoldgicos, la experiencia
primaria es de persona a personay en tiempo real".

En todas estas definiciones se apela al hecho de contar una historia y a la importancia de,
a traves de ella, motivar una reaccion en el receptor de la narracion, pero mas alla de
estos elementos comunes, hay varios matices que difieren de una a otra definicion.

Aunque no es objeto de este proyecto ahondar en las diferentes y variopintas
definiciones que existen sobre el storytelling, cabe resefiar también las aportadas por
diferentes autores y gurus de la cuestion.

Salmon (2008), quien tiene una vision mas critica sobre esta técnica, aunque la
desarrollaremos mas adelante, aporta lo siguiente:

“Una técnica de gestionar los discursos a partir del uso y del dominio de la
narracion como forma de convencer y movilizar la opinion™.

En un libro posterior, “La estrategia de Sherezade: Apostillas a Storytelling (2011)”
refleja esta definicion:

“Es la expresion de la vieja necesidad humana de contarse, identificarse, de dar
sentido a nuestras experiencias a traves de los relatos (Salmon, en Vizcaino,
2016)”.

Conviene detenerse en ese punto para ahondar en el concepto de sentido tal y como lo
entiende Nancy Huston. Para ella, el universo en si mismo carece de sentido, es todo
entropia. Pero los seres humanos hemos introducido el sentido, una narracién para ser
capaces de entender qué ocurre a nuestro alrededor. Esto, en parte, explica nuestro amor
por las historias (Lamarre, 2018).

Para Huston, los seres humanos, a diferencia de los animales, somos conscientes de

nuestra existencia. Y de que hemos nacido y de que vamos a morir. En base a esta
certeza, creamos un relato:
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“Sélo nosotros percibimos nuestra existencia en la tierra como un trayecto
dotado de sentido (significado y direccion). Un arco. Una curva desde el
nacimiento hasta la muerte. Una forma que se despliega en el tiempo, con un
inicio, peripecias y un fin. En otras palabras: un relato” (Huston, 2017).

Para Huston, somos la especie fabuladora. Si pensamos en el universo, nos damos
cuenta de que no tiene un sentido. Es evidente que sigue las leyes de la fisica, pero todo
es caos, Y somos nosotros quienes conectamos los puntos para crear una ficcion.

Un buen ejemplo son las constelaciones. En realidad, ElI Carro, Casiopea o Tauro no
existen. Son estrellas que estan en el cielo de forma aleatoria, a millones de afios luz de
distancia entre si y que no guardan ninguna relacion. Ha sido la humanidad quien las ha
agrupado creando formas, inventando historias sobre ellas y dibujandolas en el mapa
celeste. Pero esto es, sencillamente, una invencion.

Huston (2017) se expresa sobre este asunto en los siguientes términos:

“Cuando hayamos desaparecido, aunque el sol siga emitiendo luz y calor, ya no
habra Sentido en ninguna parte. Nadie derramara lagrimas por nuestra ausencia
y nadie sacara conclusiones respecto del significado de nuestro breve paso por el
planeta Tierra. Ese significado terminard con nosotros”.

Por tanto, somos nosotros quienes creamos un relato para interpretar el mundo y a
nosotros mismos. Y esto corresponde a un instinto de supervivencia, a la necesidad de
buscar una explicacion o una forma de entender circunstancias que no podemos
controlar, como los fenébmenos naturales.

Con las historias, el ser humano conecta el pasado con el presente y se proyecta hacia el
futuro. El resto de los primates solo viven en el presente, aunque puedan extraer
lecciones del pasado, esa capacidad es integramente humana. Nos interesa qué ocurrio
antes de nuestro nacimiento y qué pasara después de nuestra muerte, algo que, en
principio, nos deberia dar igual.

Antes de que la razén tomara las riendas, el mito respondia a las principales preguntas
de los seres humanos y servia de guia de actuacion. Estos relatos llenaban un vacio que
los seres humanos no eran capaces de asumir, aunque estuvieran basados en hechos
erroneos o, directamente, en la fantasia (Gutiérrez, 2017).

En la Grecia antigua, la explicacion divina deja paso a la razén. Sin embargo, no por eso
se desechan las historias. Con el logos, estas se llenan de razon y adquieren un nuevo
significado, pero perviven como instrumento para transmitir las nuevas ideas.

Como es ldgico, cada autor aborda la definicidn del arte de contar historias desde su

propia rama del conocimiento, lo que ha dado lugar a los siguientes puntos de vista
(Vizcaino, 2016):
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Enfoque narrativo (Yorke, 2013):

“Es una codificacion del método por el cual aprendemos, expresado en tres actos
(tesis, antitesis y sintesis) y esta en el corazén de la forma en que percibimos el
mundo”.

Enfoque desde el management (Leung, J., y Fong, P., 2011):

“Es un vehiculo de transmision de conocimientos ad hoc sobre un determinado
grupo de personas”.

Enfoque desde el marketing (Pham, L., Pallares-Venegas, E., y Teich, J., 2012):

“Son un conjunto de signos, simbolos y acciones en los que la gente encuentra
pistas sobre cOmo interpretar los acontecimientos”.

Enfoque antropoldgico (Kinkal, F., 2015):

“Es la forma mas sencilla de dar significado y lo que diferencia a los seres humanos
de cualquier otra forma de vida en el mundo”.

2.1. Organizaciones narrativas

Nuestro alrededor es una historia, o, mejor dicho, millones de ellas. Si cambiamos la
palabra “imagen” por “historia” nos damos cuenta. Esto es lo que expresa Angel Alloza,
Director de Identidad y Reputacion Corporativa de BBVA: “Empresas, marcas, personas,
todos tenemos una imagen. Y si no la contamos nosotros, los demas la construiran con
lo que otros les cuenten” (Seguel, 2014).

Esta idea de que las organizaciones son narraciones se empez6 a fraguar a partir de los
afios 80. Antes, las empresas producian productos, pero el publico se transformd y esto
dejo de ser valido. Entonces, las organizaciones empezaron a crear marcas, y cuando
dejo de ser efectivo, se centraron en las historias. Este cambio se produjo de una manera
cada vez mas acelerada, una de las consecuencias de la irrupcion de Internet. Salmon se
refiere a este fenomeno de la siguiente manera:

“En menos de quince afios, el marketing ha pasado asi del producto al logotipo, y luego
del logotipo a la story; de la imagen de marca a la historia de marca”

La historia de la marca, mas conocida por el término inglés brandstory, representa la
triste y fria muerte de las marcas. El logo carece de sentido en nuestros dias, no nos
motiva lo suficiente, pero si lo hace la historia de superacion y la certeza de que nada es
imposible que representan las tres bandas de Adidas, por poner un ejemplo (Seguel,
2014).

Las empresas son cada vez mas heterogéneas, dindmicas, disgregadas y con un alcance
global. EI modelo de empresa del siglo XXI se basa en el capital intelectual y en el
desarrollo humano. Se potencia la creatividad, el talento y la capacidad de los equipos
para generar valor agregado, pero esta vision que tiende al optimismo también se topa
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con una realidad inapelable: la incertidumbre y el cambio permanente que caracteriza a
nuestra época (Useche y Queipo, 2016).

Es lo que Bauman denomina modernidad (o sociedad) liquida, un proceso de constante
y continua desregulacién que interfiere en todos los aspectos de nuestra vida, incluido el
laboral. En la sociedad industrial, el individuo entendia el trabajo como una creacion
colectiva a través de la que se ganaba el sustento, con la idea, ademas, de que
probablemente se jubilaria en la misma empresa en la que empezd como aprendiz. En la
sociedad moderna, todo eso salta por los aires. En la actualidad, lo habitual es que una
persona cambie de trabajo varias veces a lo largo de su trayectoria profesional. La
formacion y el proceso de aprendizaje, por lo tanto, son permanentes, y nunca se tiene la
seguridad de que lo aprendido servira para desempefar correctamente el siguiente
puesto de trabajo.

En un contexto asi, los lazos que unen a los empleados con sus empresas son débiles,
caducos y volatiles. La idea de ir de un trabajo a otro resulta, incluso, tentadora. No se
busca permanecer, sino desarrollarse como individuo, aunque eso implique tener que
empezar unay otra vez.

El storytelling, entonces, se postula como un clavo ardiendo al que las empresas pueden
agarrarse para retener y atraer al talento, ademas de una excelente herramienta para
fidelizar y alinear a los publicos internos de la organizacion. En una modernidad
dinamica y difusa como esta, algo tan ancestral como las historias sigue sirviendo de
anclaje para fijar e interpretar la realidad.

Por este motivo, las organizaciones estan abocadas a generar, difundir y establecer sus
relatos quieran o no. Salmon (2008) recoge el planteamiento de David Boje para
expresar que las empresas son organizaciones compuestas de relatos. Estan atravesadas
por multiples historias que se oponen y complementan entre si. La corporacion
posmoderna estd en continua transformacion y comunica, interna y externamente,
usando estrategias de narracion y contranarracion.

Los CEOs actuales lo saben, y utilizan el poder del storytelling para ganar una
competicion de la atencion cada vez mas exigente. ;Como sobresalir en un mundo con
un aluvion de publicidad e informacion? Pues con las historias, pero no todas valen para
conseguirlo. Tienen que ser pegajosas, tener sustancia, abordar diferentes puntos de
vista y cuidar quién y como se cuentan. Es importante el fondo, pero también la forma.
Cuando Steve Jobs se subia a la tarima para presentar las Keynotes, una parte de la
partida ya estaba ganada. Su carisma y relato personal ayudaban, pero el propio formato
del evento estaba enfocado en contar una historia, de principio a fin (Toca, 2011).

Cuando Jobs presenta por primera el MacBook Air, comienza ofreciendo una serie de
datos sobre su potencia, tamarfio y otras caracteristicas que arrancan vitores y aplausos,
pero el momento estelar llegar cuando el fundador de Apple se acerca a un sobre que ha
estado en una mesa del escenario todo el tiempo. Jobs lo agarra con una mano,
revelando la levedad de su contenido, que no son unos simples folios, sino el nuevo
MacBook Air.

Es un golpe de efecto para encandilar al publico, un detalle que resume las cualidades
del nuevo aparato y lo presenta al mundo de una forma dificil de olvidar. El gran mérito
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de las Keynote, como apunta Toca (2011) en su articulo, es que logra crear
conversaciones antes, durante y después de que se produzca.

Los seguidores de Apple -y por supuesto sus detractores- confabulan y especulan sobre
lo que va a ocurrir en el evento, ampliando el interés en él antes de que se produzca. Y
cuando acaba, distribuyen el mensaje entre sus amigos y familiares con orgullo y
fascinacion, que es justo lo que la marca busca.

En cierto modo, un acto de estas caracteristicas tiene algo de evangelizador, que es una
de las claves del nuevo marketing mix. En la época industrial, las 4P respondian bien a
las exigencias del mercado, pero en el siglo XXI, se ha evolucionado hacia las 4E, como
refleja VVasquez (2015):

Del producto avanzamos hacia la experiencia (Product — Experiencie)
De precio a intercambio (Price — Exchange)

De un punto de venta fisico a todo el mundo (Place — Everyplace)

De promocion a evangelizacion (Promotion — Evangelism)

Lo que no cambia, sin embargo, es la necesidad de generar unas expectativas que se
ajusten a lo que el producto o servicio ofrece. Como definieron Kotler y Armstrong
(2012), la satisfaccion del cliente depende directamente de las expectativas que tenian
sobre un producto o servicio. Y si no se cumplen, lo méas probable es que en su proxima
decision de compra opte por la competencia y que desprecie el producto o servicio ante
sus amigos.

Sin embargo, es mas interesante conseguir el efecto contrario: exceder las expectativas
del consumidor con un producto que esté por encima de lo que esperaba. Una estrategia
de marketing inteligente es la que promete lo que una compafiia es capaz de dar y luego
supera esa promesa. De esta forma, se consigue a clientes que estan encantados y que se
transforman en evangelizadores de la marca, propugnando sus virtudes (Kotler y
Armstrong, 2012).

El éxito de Apple es fabricar buenos productos que cuentan sus propias historias y
cumplen con las expectativas. De hecho, no se comprende el poder de atraccion de la
marca sin fijarse en su storytelling, que ha estado presente desde el momento de su
nacimiento.

Con “1984”, su primer anuncio emitido en la Superbowl de ese mismo afio, marcaron
una senda de publicidad directa, sencilla y elegante. Desde el eslogan “Think Different”,
que aun resuena, de 1997, hasta el mas reciente “Never stop making”, la compaiiia de
Cupertino ha desarrollado su narracion sobre la creatividad, la espontaneidad, la
inclusion, la originalidad y la innovacidn, entre otros atributos.

Apple logra la identificacién del puablico objetivo con la marca, pero también lo logra
con los publicos internos, que se mueven en un entorno tan competitivo como el
tecnoldgico.

Utilizar este punto de vista narrativo para la gestion de organizacion tiene diferentes
ventajas, como sefiala Casado (2008):
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e Aprovecha la experiencia de los profesionales.
Se centra en el «dia a dia» que viven los profesionales.
Aprovecha la manera méas natural de abordar las cuestiones: el lenguaje
coloquial y la comunicacion entre colegas.

e A diferencia de otros abordajes de analisis experto acerca el aprendizaje a la
realidad profesional.

e Permite la generacion de conocimiento compartido y no sélo individual.
Ubica al profesional como protagonista de la situacion.
Es un método altamente compatible con entornos virtuales.

2.2.  El storytelling en nuestros dias: la comunicacién digital

Internet no solo nos ha abierto una enorme ventana a la informacién y al conocimiento,
sino también la posibilidad de compartir nuestra opinion con un potencial alcance
global. Parafraseando al artista Andy Warhol, en la actualidad cualquiera puede tener
sus 15 minutos de fama.

Con la web 2.0, los usuarios tienen la capacidad de dirigirse directamente a las marcas,
de participar en sus contenidos y de crear los suyos propios sobre ellas (O’ Reilly, 2015,
en Mafas-Viniegra, 2017). Echando un vistazo a las publicaciones y comentarios en las
redes sociales de cualquier marca, es facil darse cuenta de esta realidad.

La propia construccion de las redes sociales favorece que las marcas y las corporaciones
estén continuamente expuestas a la critica. De hecho, esto ha supuesto un cambio en la
mentalidad del consumidor, que ya no Unicamente pregunta a amigos antes de ir a un
restaurante, por ejemplo, sino que analiza las opiniones de otros usuarios antes de tomar
una decision.

Esta realidad supone una gran exigencia para las marcas, pero también plantea nuevas
oportunidades:

“La marca ya no tiene el control sobre la historia contada en el escenario digital. Son los
publicos quienes las aceptan o rechazan, interpretan, matizan e implementan. Ya no es
posible imponer un discurso oficial por parte de la empresa y esa implicacion de los
publicos es la que favorece los vinculos emocionales gracias al entretenimiento que
genera y a la experiencia que se comparte” (Mafias-Viniegra, 2017).

En el entorno digital, el relato no puede desplegarse tal y como se hacia en los medios
tradicionales. La narracion sigue siendo igual de importante, pero ha de articularse de
forma diferente, integrando el lenguaje de Internet y sus formas propias.

La multimedialidad, la interactividad y el hipertexto son propiedades de Internet que
solo se dan de forma simultanea en este medio. Esta Ultima, ademas, da el protagonismo
al usuario, que tiene la capacidad de ampliar la informacion mediante los nexos
virtuales que supone el hipertexto (San Martin, 2013). Estas conexiones pueden ampliar
hasta el infinito la profundidad de un contenido, haciéndolo mas rico, atractivo y
dindmico. Como sefiala Castells (2001), ademas, el hipertexto produce una cultura del
contenido compartido. El valor de la creacion reside también en que sea compartida.
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Y no se puede articular una narracion digital sin tener en cuenta estos elementos. Como
propone Mafas-Viniegra (2007), las historias han de contarse con un final abierto,
enlazadas, participativas, exploratorias e impredecibles, y no necesariamente que se
desarrollen Unicamente en la Red.

Precisamente, cabe resefiar el efecto positivo que tienen las experiencias transmedia que
conectan el mundo online con el offline.

Para el estreno de la quinta temporada de Juego de Tronos, Canal Plus (ahora Movistar
Plus), puso en marcha el proyecto “Si lo vives, es verdad”. A través de la television, las
redes sociales, la pagina web de Canal Plus, videojuegos y Yomvi, una plataforma de
video bajo demanda que ya no opera, se expandié el universo narrativo de la serie. El
tono y clima creado en la serie, que se basa en las novelas de George RR Martin, se
mantuvo en los diferentes medios, aunque cada uno tuviese un lenguaje y unas
caracteristicas propias (Pérez, 2016).

Tal y como plantea Pérez (2016), refiriéndose a esta experiencia, combinar diferentes
medios para transmitir una historia, tiene las siguientes ventajas:

Crean un lazo emocional mas fuerte con el pablico.

Son complementarias a las promociones tradicionales.
Movilizan y explotan el potencial creativo de los prosumidores.
Generan una gran interaccion, apoyada en la Web 2.0.

En un mundo hiperconectado, centrarnos en contar una historia en un solo medio, como
si fuese estanco, carece completamente de sentido.

2.3. Laexplosion de las series y nuestra pasion por las historias

La produccion audiovisual de series no ha dejado de crecer en los Gltimos afos. La
irrupcion de Netflix y otras plataformas de streaming como HBO, Disney +, Amazon
Prime y tantas otras, han elevado la oferta seriéfila a limites insospechados hace dos
décadas atras.

Netflix ha impulsado un cambio de modelo que ha empujado a todo el sector
audiovisual a renovarse y a crear contenidos de una manera diferente. El interés general
por las series, en cambio, no es ninguna novedad. En Espafia, Series como “Los
Serrano”, en la década de los 2000, ya causaban sensacién, y mucho antes lo hacia
“Farmacia de guardia” o “Verano azul”.

El factor diferencial de las plataformas de streaming es la particularidad de que el
usuario elige cuando, como y donde disfrutar del contenido, sin necesidad de estar a una
determinada hora delante de la television. Asi, se rompe con la sincronia de la antigua
television. Ahora, el impacto de una serie, incluso, no se da en toda la audiencia al
mismo tiempo.

Hay plataformas que estrenan todos los capitulos de la temporada desde el primer dia.
El espectador es quien decide a qué ritmo disfrutarlos, asi que, a menudo, se da la
circunstancia de que dos personas que empiezan a la vez a ver una temporada la
terminen en momentos diferentes. Esto disipa el efecto masivo que producia la emision
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de un capitulo en television, pero responde a la nueva realidad de los usuarios y a las
exigencias de las nuevas generaciones, que dificilmente conciben esperar (Araujo y
Fraiz, 2017).

Ademas, los contenidos se han personalizado tanto que dificilmente una persona no
logrard encontrar algo que le interese. De hecho, el algoritmo de Netflix analiza los
gustos del usuario para sugerirle qué ver. Y cuanto mas tiempo pasa en la plataforma,
més acertadas son estas propuestas. Netflix ofrece historias al gusto del consumidor
(Martinez, 2019).

Las producciones de Netflix también han sido pioneras en dar una vuelta de tuerca a la
forma de contar historias. ElI argumento queda en segundo plano y deja paso a los
personajes, que se convierten en un punto de atraccion para el espectador. Capitulo a
capitulo, se interesa por saber qué ocurre con ellos y por su intrahistoria y no tanto por
la trama general (Mogels, 2020). El ejemplo paradigmatico lo encontramos en la serie
Stranger Things, cuyos personajes conectan de forma muy estrecha con la audiencia,
mostrando su lado méas humano, cercano e incluso costumbrista.

Los personajes no son ni buenos ni malos. Se mueven en una ambiguedad tan real que
logra que nos identifiqguemos con ellos. Este realismo de las series de Netflix también se
estd viendo en producciones de Hollywood como Joker (2019), dirigida por Todd
Philipps. Sin embargo, no hay que confundir realismo con falta de originalidad o de
hechos que parezcan increibles. Si la historia tiene coherencia narrativa, no importa que
los coches vuelen, sera verosimil.

El storytelling de Netflix nos cuenta historias universales. Volviendo al ejemplo de
Stranger Things, es facil identificarse con el relato de un grupo de nifios que estan
unidos por una fuerte amistad. El amor juvenil, la lealtad, el desengafio, el crecimiento
fisico y personal, y otros tantos temas que aborda la serie, forman parte de la historia de
todos nosotros.

En la actualidad, las series estan viviendo una segunda edad de oro. La produccién no
ha dejado de crecer desde el inicio de la década. En el afio 2019, se estrenaron 10 600
series en todo el mundo segln un estudio de Glance (Dams, 2019). EI mismo estudio
refleja que las mas comunes estan basadas en hechos reales y la ficcion fantastica o
sobrenatural. Queremos conocer historias reales, pero nos escapamos a otros universos
para olvidar el nuestro.

El éxito de Juego de Tronos es un buen ejemplo. La serie, que culmin6 su octava
temporada en el afio 2019, obtuvo un promedio de audiencia de 8,3 millones de
personas (Parker, 2017), lo que pone en evidencia la enorme atraccion que generd la
serie y el fendmeno cultural a su alrededor.
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2.4.  El storytelling como estrategia de management

El 12 de junio de 2005, Steve Jobs se dirige a los jovenes egresados de la Universidad
de Stanford. Les dice que él nunca se ha graduado en una universidad, que nunca ha
estado en una graduacién y que, en lugar de dar un gran discurso, les va a contar tres
historias.

Estas tres historias narran el irreverente paso de Jobs por la universidad, su idea de
guiarse por la intuicién y tomar las decisiones en base a aquello que le apasionaba. Por
supuesto, los minutos finales de su intervencién estaban dedicados a la fundacién de
Apple, aunque no rehdye de contar los temas mas polémicos, como su salida de la
empresa y posterior reingreso. Guiado por la emocién, Jobs sigue el relato y remata su
discurso con la frase “Stay Hungry. Stay Foolish.” (Seguid hambrientos. Seguid locos.).

En la actualidad, el video* de este discurso acumula mas de 34 millones de visitas en
Youtube.

Como sefala Salmon (2008), Jobs estaba haciendo gala del storytelling management, un
modelo de gestion instaurado en las grandes empresas desde décadas atras. Fog et al
(2010) describen que el storytelling dentro de las organizaciones funciona a dos niveles:
nivel estratégico y nivel operacional.

e Nivel estratégico: la historia principal de la compafiia crea una consistencia en
todas las comunicaciones de la compafiia, tanto internas como externas. Como
en una marca, la narracion de conceptos puede aplicarse tanto a nivel
corporativo como a nivel de marca de producto.

e Nivel operacional: las historias y anécdotas que circulan por una organizacion
pueden utilizarse para comunicar el mensaje de esta, tanto interna como
externamente. Como herramienta de comunicacion, el storytelling se puede
aplicar en una gran variedad de contextos.

Estas dos maneras de aplicar el storytelling ni mucho menos son excluyentes. Mas bien,
se apoya una a la otra. El uso efectivo de la narracion de historias como herramienta de
marca tiene un enfoque holistico, en el que las dos perspectivas apoyan el mensaje
central de la marca. Nike, una de las empresas que mejor ha aprovechado el arte de
contar historias, es un buen ejemplo de esta forma de aplicar y entender el relato. De
manera externa, Nike ha logrado enfocar toda su comunicacion para apoyar una Unica
historia subyacente: la voluntad de ganar. Como consumidores, vemos a las estrellas
mundiales del deporte llevando los productos de Nike, y en un importante porcentaje de
ocasiones, ganando.

Cada uno de estos deportistas, encarna a su manera la mentalidad ganadora que Nike
quiere asociar a su empresa y a sus productos. Hacia sus publicos internos, también se
cuentan otro tipo de historias, pero todas apoyan a la principal (Fog et al, 2010).

En esta forma de gestion, se valora que los empleados compartan sus historias. Las
habladurias, chismes o rumores obtienen un nuevo estatus. Ahora son entendidos como

4 https://www.youtube.com/watch?v=UF8UR6Z6KLc
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vectores de experiencias y conocimiento. En ellos se esconde un conocimiento tacito sin
el que cualquier organizacién no podria funcionar. Aunque Salmon (2008) mantiene una
actitud critica y poco idilica del storytelling management, recoge una definicion del
semanaria Jeune Afrique (Mabrouk, 2006) sobre esta cuestion:

“Aplicado en unas circunstancias tan diferentes como la gestion de cambios
importantes, la fusion de sociedades, la gestion de conflictos, las
deslocalizaciones, pero también los despidos, el storytelling permite la evolucion
rapida de las ideas, incluso complejas, favorece que se creen y se compartan los
conocimientos, moviliza y motiva a los empleados, y disminuye los bloqueos y
las tensiones en el seno de un grupo”.

Segun Steve Denning (Casado, 2008), se pueden clasificar las historias Utiles para las
empresas en diferentes categorias:

Las historias que permiten compartir conocimientos.

Las historias que prenden la llama de la accion.

Las historias sobre lo que puede pasar en el futuro.

Las historias fundadas en el humor y en la séatira.

Las historias trampolin que iluminan el futuro a partir de una historia del pasado.
Las historias que transmiten valores.

Las historias que subsanan retrasos del savoir-faire.

Las historias que comunican lo que somos.

Las historias que incorporan conocimientos tacitos.

Si nos fijamos, de hecho, la capacidad de comunicar siempre ha sido una de las
cualidades maés valoradas en el ambito profesional. De los cuadros de mando en Excel
se ha pasado a la narracion para transmitir los planes, objetivos, mision y vision de las
organizaciones.

2.5.  El storytelling para mejorar la implicacion y motivacion de los
empleados en contextos de cambio

Cuando un empleado llega a un nuevo puesto de trabajo tiene la motivacion por las
nubes y la mayor de las implicaciones. Puede que, con suerte, despues de unas semanas
estas actitudes se mantengan inalterables, pero lo habitual es que empiecen a decrecer a
medida que pasa el tiempo.

Esto no sucede necesariamente por unas malas condiciones laborales, sino porque la
propia rutina resta bastante emocidn a nuestro dia a dia. El problema es cuando esa falta
de motivacion se hace cronica y el empleado no atisba un futuro diferente. Usar el poder
del storytelling para cambiar estas dindmicas y conseguir que los empleados se
encuentren lo mas a gusto posible es una excelente opcion para mantener su implicacion,
motivacion y fidelidad.

En base a dos casos de estudio, Gill (2011) demuestra que esta técnica es bastante eficaz
en épocas de cambio. Las organizaciones, sobre todo ahora, fluyen constantemente para
adaptarse a cambios cada vez mas acelerados, pero esto también tiene una influencia
sobre la plantilla. Utilizar la narracién como estrategia de comunicacion interna traslada
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los mensajes de una manera méas personal y ayuda a que las decisiones de la direccion
de la empresa sean mejor comprendidas.

Si esto se combina con la tecnologia y con una narracion transmedia, se crean puntos de
unién mas fuertes con los empleados para la cultura, las politicas y el liderazgo de la
organizacion.

Frente a las técnicas tradicionales para motivar a los empleados, enfocadas en la
recompensa o0 en el castigo, aparece la teoria de la Auto-Determinacion (en adelante,
TAD). Esta basada en la satisfaccion de la autonomia, la competencia y el vinculo,
elementos que se asocian con una motivacion intrinseca, que parece mas deseable que la
externa. En los ambientes laborales en los que se promueven estas estrategias, existe
una mayor implicacion y rendimiento. Los empleados estan mas felices, concentrados
en sus tareas y experimentan una satisfaccion mas alta en su vida laboral (Mufioz y
Ramirez, 2014).

Y donde mas puede ayudar el storytelling es en esa creacion de un vinculo con la
empresa. Una comunicacion directa con los empleados, que se utilice para transmitir
historias basadas en los valores corporativos, logra una union mas estrecha y emocional
con la compaiiia, favoreciendo que haya un mayor grado de compromiso. El empleado
quiere dar lo mejor de si mismo y tiene un sentimiento de beneficio mutuo.

En un mercado laboral tan competitivo, resulta méas eficiente fomentar la motivacion
propia de los equipos humanos que seguir buscando alicientes externos, como puede ser
un bono economico, que quiza funcione a corto plazo, pero no crea una relaciones
duraderas y estables.

El salario ha dejado ser el valor mas importante por el que los profesionales eligen una
empresa 0 permanecen en ella. Cada vez mas, se habla del salario emocional, que
contempla también la satisfaccion de las necesidades profesionales, personales y
familiares de los trabajadores. En la actualidad, hay mas movilidad laboral, por lo que
las empresas tienen que atraer a los empleados y retener este talento cuidado el salario
emocional (Nazario, 2006).

2.6.  Vision critica sobre el storytelling

A menudo, se tiene una vision demasiado optimista sobre el storytelling. Como
herramienta de comunicacion, se ha mencionado en este trabajo su capacidad para
persuadir y movilizar a las audiencias. Por este motivo y por el propio atractivo que
tiene conocer la mejor manera de contar historias, pocos autores se han atrevido a hacer
una revision critica del concepto. “Las innumerables stories, que produce la maquina
de propaganda son protocolos de entrenamiento, de domesticacion, cuya meta es tomar
el control de las practicas y apropiarse de los saberes y deseos de los individuos... Bajo
la inmensa acumulacién de relatos que producen las sociedades modernas, nace un
“nuevo orden narrativo” que preside el formateo de los deseos y la propagacion de las
emociones”.

Afirma Salmon que ese proceso se ha establecido en Estados Unidos pero que ya ha

llegado a Europa. Pone de ejemplo la campaia electoral del 2007 en Francia y el
discurso que Henri Guaino logr6 articular para aupar a Sarkozy como ganador. En esa
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campanfa, las historias tomaron el control, dejando un tanto de lado a los nimeros y a
los hechos. En esa tesitura, Guaino supo conectar con los votantes basandose en la idea
de grandeza y orgullo de una Francia olvidada y, sobre todo, con el infoentretenimiento.

No es el motivo de este trabajo ahondar en las diversas posturas tedricas del arte de
contar historias, pero si que cabe reflejar los planteamientos de Salmon. Desde un punto
de vista particular, ademas, es evidente que el storytelling no es ni bueno ni malo, sino
una herramienta que se puede usar de una o de otra manera. Por ese motivo, la ética
profesional, la integridad y la verdad deben guiar cualquier ejercicio de este tipo.
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3. El sector cervecero espafiol y su importancia social y econémica

En Espafia el sector cervecero siempre ha sido uno de los méas pujantes e importantes
por su relevancia social. Por la idiosincrasia propia del pais, la cerveza es un producto
de consumo habitual, muy ligado al territorio y que se disfruta en cualquier época del
afio, aunque de forma mas intensa en los meses de verano.

Segun el informe socioeconémico elaborado por Cerveceros de Espafa, la asociacion
que representa a los grandes productores, en el afio 2018 se consumieron 40 millones de
hectolitros. Curiosamente, el consumo per céapita se sitla por debajo de la media de la
Union Europea, en unos 51,8 hectolitros. Esto refleja un consumo mas moderado,
ocasional y centrado en la hosteleria.

En cualquier caso, el estudio afirma que 8 de cada 10 personas consumieron cerveza en
el ultimo afio, una muestra de la alta penetracion de esta bebida entre la poblacion,
independientemente de su clase social. Tampoco existe una diferencia sustancial entre
sexos en cuanto al consumo.
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Fuente: Informe socioecondmico del sector de la cerveza en Espafia. 2018

Beber una cerveza, en la mayoria de los casos, corresponde a un acto social. La cerveza
esta presente en los momentos festivos o de ocio y se consume con amigos, familiares,
pareja 0 compafieros de trabajo. De hecho, como indica el estudio de Cerveceros
Espafioles, la cerveza puede suponer hasta el 25% en la facturacion de bares y hasta el
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40% si cuentan con menos de 10 empleados, un indicador de la preferencia de los
consumidores por esta bebida y de su importancia como dinamizador de la economia.

Espafia se mantiene en el cuarto puesto de la produccion europea, justo por detrds de
Alemania, Reino Unido y Polonia. Con 38,4 millones de hectolitros, se sitia en el
undécimo puesto a nivel mundial. Por compafiias, Mahou San Miguel es la mayor
productora (12,30 millones de hectolitros), seguidas de Heineken, Damm, Hijos de
Rivera, Compafiia Cervecera de Canarias y Grupo Agora. El sector cervecero espafiol, a
la luz de esta lista, presenta una fuerte concentracion empresarial.

El sector cervecero espafiol supone un 1,3% del PIB y alcanza un valor en el mercado
de 15.500 millones de euros. Es un potente generador de empleo, sobre todo en la
hosteleria, Ilegando a crear mas de 344 000 mil empleos. En Europa, los cerveceros
espafioles son los segundos que méas empleo crean, solo por detras de Alemania.

La cerveza espafiola también atraviesa fronteras. EI comercio exterior alcanzd en el
2018 los 2,97 millones de hectolitros, siendo Portugal, China y Reino Unido los
principales paises importadores.

Por su volumen de facturacion, capacidad de produccion y distribucion, los principales
competidores de Estrella Damm son Mahou-San Miguel, Heineken Espafia, Hijos de
Rivera, Compafiia Cervecera de Canarias (CCC) y La Zaragozana.

2.7.  Tendencias y estrategias de comunicacion en el sector cervecero espafiol

La comunicacion publicitaria del sector cervecero espafiol destaca por su dinamismo,
originalidad y busqueda de nuevas formas de atraer a los consumidores.

Uno de los formatos publicitarios mas utilizados es el branded content, un contenido
creado por las marcas con la intencion de entretener y divertir a los consumidores y que,
normalmente, se distribuye por diferentes medios. Este tipo de publicidad genera mas
conexion con las personas y despierta su interés de forma natural (Sdnchez-Olmos,
2019).

Un ejemplo es la campafia “Un lugar llamado mundo” de San Miguel, que con ella
buscaba cambiar la percepcién de los consumidores a través de la mausica,
rejuveneciendo la marca, frenando la caida de las ventas y creando contenido de calidad.
Para conseguirlo, publicaron una serie de spots con artistas internacionales y
patrocinaron diferentes festivales y eventos musicales, ademas de organizar los suyos
propios. Con esta estrategia se posicionaron como una marca de referencia en el sector
(Sanchez-Olmos, 2019).

Otra experiencia de branded content, aunque mas centrada en el storytelling, es la serie
“Haciendo cerveza” de la marca Ambar. A lo largo de diferentes capitulos se desarrolla
una trama entorno a la fabricacion de la cerveza y los maestros cerveceros. Se busca
transmitir la pasion por hacer cerveza, la tradicion de Ambar y el cuidado por los
detalles de sus maestros cerveceros. Esto tiene la intencion evidente de llegar a un
publico muy concreto.
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En los Gltimos afios, se ha despertado un inusitado interés por la cerveza, sobre todo por
las artesanales. Muchas marcas de este estilo han creado un nuevo segmento a través de
un enfoque de la comunicacion basado en la exclusividad, la autenticidad, la calidad y el
cuidado en la fabricacion (Osorio y Orozco-Toro, 2020).

Esta tendencia también ha afectado a marcas de cerveza industriales, que cada vez méas
destacan valores como la calidad y la tradicion en sus cervezas, o han sacado al mercado
nuevos productos en esta linea. Existe un consumidor mas sofisticado que busca una
recoleccion y elaboracion méas cuidada, lo que no implica necesariamente un precio mas
alto (Isea, Marroquin y Zhang, 2020).

Por otra parte, hay marcas que aprovechan muy bien el vinculo que tiene la cerveza con
lo local. Una de ellas es Compafiia Cervecera de Canarias, que con Dorada y Tropical
tiene una posicién de privilegio en la provincia de Santa Cruz de Tenerife y en la de Las
Palmas de Gran Canaria, respectivamente. En momentos puntuales del afio, como son el
verano y el Carnaval, potencian su comunicacion publicitaria con diferentes spots,
materiales promocionales en los establecimientos y publicidad en medios de
comunicacion y vallas.

La tonica general es que utilicen a personajes relevantes de Canarias para generar este
contenido, que siempre tiene en comun el amor por los paisajes islefios, por las fiestas
locales y por una forma de ser muy caracteristica (De Luque, 2015). Este apego por lo
local es todo un fendmeno social dentro del sector de la cerveza. Las personas se
identifican con la cerveza de su region, asi que tiene todo el sentido que las marcas
aprovechen este sentimiento.

Los cerveceros espafioles invirtieron 58 millones de euros en el afio 2018, segun el
estudio de InfoAdex (Marketing Directo, 2018) de inversion publicitaria, lo que
demuestra la relevancia de este tipo de comunicacion. De hecho, se puede considerar
que la cerveza es un producto de impulso, es decir, un bien de bajo coste que se
consume mas por capricho que por necesidad. Por ese motivo, es importante que el
producto sea visible, tanto en los establecimientos de alimentacion, como en el canal
HORECA'y en los medios de comunicacion.
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3. ¢Preguntas de investigacion?

P1. El storytelling bien aplicado a la comunicacion interna facilita la realizacion de
cambios en la forma de trabajar de los empleados

P2. El uso storytelling que realiza Grupo Damm para su comunicacion interna y externa
puede ser considerado de éxito.

4. Obijetivos de investigacion

Objetivos generales

e Conocer el uso y evolucién del storytelling en el sector cervecero espafiol.
e Identificar los aspectos relevantes del storytelling que contribuyen a la
motivacion y fidelidad de los publicos internos.

Objetivos especificos

e Conocer como la iniciativa “Mr.Agility” de Grupo Damm influye en la
motivacion y fidelidad de los empleados.

e Definir unas pautas generales para el uso del storytelling como herramienta de
comunicacion interna en una organizacion que pretende gestionar el cambio.

5. Metodologia

Una vez planteados los objetivos, se define el estudio de caso como metodo de
investigacion cualitativa para comprobar su validez. En concreto, la accion “Mr.
Agility” de Grupo Damm, una empresa cervecera con sede en Barcelona y fundada en
1876.

El estudio de caso propone, a través de la investigacion empirica, estudiar un hecho
contemporaneo dentro de su contexto en la vida real, sobre todo cuando los limites entre
el fendmeno y su contexto no son evidentes, ademas de propiciar diferentes fuentes de
evidencia, distinta mirada y disciplinas afines (Yin, 1994).

Hay corrientes criticas que se plantean si esta metodologia es Util para investigar con
una aspiracion cientifica. Defiende Yacuzzi (2005) que podemos ser cientificos cuando
se delimita bien el objeto de estudio y se le aplica un método adecuado.

La entrevista en profundidad, ademas, ha sido la opcién elegida para conocer mejor el
tema de estudio a través de la vision de los expertos y, en este caso, de los propios
creadores de la iniciativa “Mr. Agility”. Este tipo de fendmeno establece un dialogo
abierto en el que las preguntas surgen a raiz de las respuestas del entrevistado y se
centran en profundizar y aclarar cuestiones sobre el tema objeto de estudio. Y a pesar de
gue no siguen una estructura aparente, el entrevistador debe guiar con sutileza la
conversacion hacia donde quiere para obtener las respuestas que se ajustan a sus
objetivos.
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No obstante, no hay que confundir la entrevista en profundidad con una conversacion
cotidiana. Se trata de una entrevista profesional con unos objetivos definidos y un
disefio apropiado para la investigacion social. Esto requiere que el entrevistador esté
preparado con antelacién, una buena documentacién y la habilidad oratoria y analitica
necesaria para aprovechar al méximo los conocimientos del entrevistado (Blasco y
Otero, 2008).

La entrevista en profundidad requiere de un conocimiento profundo del tema a debatir.
El entrevistador, asimismo, debera de tener la capacidad de conectar con el entrevistado
para obtener la mejor informacion posible. A pesar de las buenas intenciones de las dos
partes, si no se crea el clima idéneo, dificilmente puede darse una buena entrevista en
profundidad. Tiene que existir una relacién de confianza, que depende, incluso, del
lenguaje corporal de las personas (Varguillas y Ribot de Flores, 2007).

Durante la entrevista en profundidad se atraviesan cuatro fases (Spraley, en Varguillas y
Ribot de Flores, 2007):

e Aprehension: en un primer momento, tanto entrevistador como entrevistado no
saben qué esperar el uno del otro. Conviene, entonces, explicar el objetivo de la
entrevista y su proposito para introducir al informante y generar un clima de
confianza.

e Exploracion: en esta segunda etapa, entrevistador y entrevistado tratan de
conocerse mejor y de poner a prueba la nueva relacion que se ha establecido. Es
cuando hay que observar y escuchar para revelar qué expectativas tiene cada uno.
El entrevistador deberd de adaptarse al lenguaje del informante y explicar al
informante cuanto sea necesario.

e Cooperacion: la relacion de confianza y el conocimiento mutuo es mayor. El
entrevistador tiene la oportunidad de conocer la cultura del entrevistado y de
asimilar su lenguaje.

e Participacion: en este punto, el informante asume su papel y se entrega al
entrevistador.

Como en cualquier conversacion, hay que dejar que la entrevista fluya de manera
natural, dando espacio al entrevistado para que desarrolle sus ideas sin interrupciones,
no dar opiniones o juicos de valor sobre el informante o sus opiniones, sino tratar de ver
su punto de vista y ofrecer comprension. Ademas, conviene volver a temas ya tratados
para comprobar la veracidad de lo dicho y su consistencia (Varguillas y Ribot de Flores,
2007).

Sobre la investigacion cualitativa, Chicharro (2003) escribe que es de gran utilidad para
explorar &mbitos de la realidad poco estudiados, y en los que la investigacion se
desarrolla bajo parametros més flexibles y abiertos. En un momento inicial de la
investigacion, también sirve para empezar a recabar informacién sobre un asunto y
elaborar las primeras hipotesis, aunque luego se utilice otra técnica mas resolutoria. En
este contexto, la entrevista en profundidad se propone como una herramienta para
recoger datos significativos y expresivos para analizar la realidad social.
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Amezcua (2015) define 10 pasos para cualquier entrevista en profundidad que conviene

citar:

1. Documentarse previamente sobre el informante y su contexto.

2. Elaborar un guion teméatico como recordatorio.

3. Programar la entrevista a la hora y en el lugar que el informante elija.

4. Comprobar el uso y estado de los medios de grabacion.

5. Motivar al informante entrevistado para que hable de forma libre de lo que
considere relevante.

6. Definir una duracién méxima de la entrevista en funcion de las posibilidades del
informante.

7. Mantener el respeto hacia el informante y sus opiniones, agradeciendo su
participacion.

8. Observar y registrar el lenguaje no verbal.

9. Transcribir la grabacion lo antes posible.

10. Verificar el contenido de la transcripcién con el informante.

Para el anélisis de contenido de los anuncios de “Mediterraneamente”, campafia
publicitaria de Grupo Damm, se propone una matriz de analisis de elaboracion propia
que recoge los aspectos formales y narrativos. Ademas, se ha establecido una
comparativa a partir de la observacion de los spots desde el afio 2009 hasta el 2019 y
eligiendo, preferiblemente, los spots de la marca Estrella Damm para el verano.

Para la creacion de la matriz se ha elegido estudiar los siguientes elementos, dividiendo
entre formales y narrativos.

Formales:

e Titulo.

e Afo de creacion.

e Director o directora.

e Actores y actrices principales.

e Localizaciones principales.

e Duracion.

e Producto anunciado.

e Publico objetivo.

e Numero de visualizaciones en Youtube.

Narrativos:

Tematica principal.

Trama.

Tematicas subyacentes.
Aparicion explicita del producto.
Claim.
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6. Estudio de caso

Grupo Damm nace en Barcelona en 1872 de la mano de August Kuentzmann Damm y
su primo Joseph Damm, ambos exiliados de la guerra franco-prusiana. En ese entonces,
abrieron una fébrica en el niamero 27 de la calle Viladomat y una cerveceria en la zona
de la Rambla.

En el aflo 1905 inauguran la fabrica de “La Bohemia” y se constituye S.A. Damm, el
germen del importante grupo que es hoy en dia. A lo largo del siglo XX, la compafiia
experimenta un importante proceso de expansion y desarrollo econémico, llegando a
patrocinar el Mundial de Futbol de 1982 y los Juegos Olimpicos de 1992, ambos
eventos deportivos celebrados en Espafia. Entrado el principio del milenio, inician un
proceso de diversificacion y crean la Fundacié Damm, que ain mantiene su actividad.

En el mundo, Grupo Damm tiene presencia en mas de 85 paises y desarrolla diferentes
sectores, como son la fabricacion y distribucion de cervezas, aguas y refrescos. A través
de diferentes marcas, también opera en la restauracion y en la gestion logistica y de
distribucion. Segun su memoria anual® para el afio 2018, en ese mismo ejercicio
obtuvieron un beneficio de 118 millones de euros.

Con un conglomerado asi de empresas, la plantilla asciende a 4 574 personas. La
mayoria esta dedicada al sector de las bebidas y la alimentacion. Por porcentaje, el 38%
son mujeres, mientras que los hombres ocupan el 62%.

El sector millennial es bastante numeroso dentro de la plantilla. Sea casual o una
estrategia deliberada, es evidente que esta generacion tiene intereses y una vision
diferente que los profesionales senior que representan un nucleo importante.

Conjugar estas diferentes visiones, como hemos desarrollado en apartados anteriores de
este trabajo, es un reto para las organizaciones de la actualidad. Y, por si fuera poco, ya
empiezan a unirse al mercado de trabajo los centennials, nacidos entre 1994 y 2009 con
unos valores y actitudes diferentes.

Dado este numeroso y diverso equipo humano, cobra especial relevancia mantener la
cohesién, motivacion y lealtad de las personas, por lo que acciones como la de “Mr.
Agility” son merecedoras de un analisis profundo.

De hecho, Grupo Damm mantiene una filosofia corporativa en la que pretenden
involucrar a las personas en la transformacion digital, una preocupacion creciente en la
mayoria de las empresas del pais. Para conseguirlo, crean eventos en la antigua fabrica
de Estrella Damm en los que invitan a ponentes para compartir conocimientos y generar
debate en torno a las oportunidades del &mbito digital.

Damm se congratula de estar entre las cinco empresas que mas impulsan la economia
circular en Espafia, un modelo que propone aprovechar mejor los recursos y la

5

https://www.dammcorporate.com/sites/default/files/paragraph/investors presentations attach/DAMM 20
18 ESP digital web.pdf
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reduccion de las materias primas®. En el afio 2018, invirtieron 4 millones de euros en
mantenimiento y acciones de mejora medioambiental.

6.1.  Descripcion de la iniciativa “Mr. Agility”

Como analizaremos mas adelante, Grupo Damm se ha profesado en el empleo del
storytelling como parte de su comunicacion externa en importantes campafias. Por lo
tanto, no supone una novedad para la compafiia, sino un paso mas que reafirma su
confianza en esta herramienta para conseguir sus objetivos.

En términos generales, no abundan los ejemplos de storytelling aplicados en las
organizaciones, de ahi la necesidad de profundizar desde un punto de vista académico
en el asunto, tal y como se expresa en la justificacion de este proyecto.

De hecho, el conocimiento de la accion “Mr. Agility” llega a través de una noticia de
Evento Plus’, un portal especializado en la creacion de eventos. Con esto, Grupo Damm
pretendia cambiar la forma de trabajar de sus equipos, pasando de una estructura
jerérquica y rigida a otra mas agil y autonomo que les permitiese ser lider en el resto de
los mercados en los que opera, y no solo en el cervecero.

Esta idea se personifico en el personaje de “Mr. Agility”, un actor contratado para la
ocasion que tenia la mision de explicar, por mando del area de Recursos Humanos, el
cambio de modelo al resto de compafieros.

Este personaje transmitia la informacién a su manera, con un estilo directo y
desenfadado a través de pequefios cortes de video que se grababa el mismo. Los
mensajes estaban pensados para que la comunicacion fluyese de abajo arriba y no de
arriba abajo. Y no solo se transmitian a través de un unico soporte, sino de varios:
intranet, redes sociales, encuentros personales...), afiadiendo el transmedia a la historia
para hacerla mas poderosa.

La escucha activa también fue parte importante del proyecto. Se recogio el feedback de
los equipos de trabajo en todo momento, algo indispensable para evaluar como marcha
cualquier iniciativa de este tipo.

Para promover un cambio de esta envergadura, el esfuerzo de comunicacion se ha de
mantener en el tiempo, por lo que el grupo cervecero planted un plan de trabajo por
fases. La primera se centr6 en hacer llegar a todos los empleados el nuevo modelo, y se
hizo mediante una newsletter con un disefio rompedor que llamé la atencion de la
plantilla.

En las semanas posteriores, se envio esta newsletter explicando el por qué del modelo
agil, su enfoque, su aplicacion y su método de evaluacién en diferentes textos, ademas
de la propia explicacion del personaje Mr. Agility.

6

https://www.ecoembes.com/es/ciudadanos/envases-y-proceso-reciclaje/la-economia-circular-en-espana
! https://www.eventoplus.com/casos/como-utiliza-damm-el-storytelling-en-una-accion-de-rrhh/

37



https://www.ecoembes.com/es/ciudadanos/envases-y-proceso-reciclaje/la-economia-circular-en-espana
https://www.eventoplus.com/casos/como-utiliza-damm-el-storytelling-en-una-accion-de-rrhh/

Esta fase tuvo una duracion de un mes y medio y, de forma paralela, también se crearon
otras piezas para recoger las inquietudes de los empleados. En ocasiones, fue Mr.
Agility quien se pasé por la oficina central de Grupo Damm para recoger estas
impresiones.

La segunda fase, como recoge el portal Evento Plus, se prolong6 durante dos meses mas.
Esta vez el objetivo fue refrescar la informacion previa y tutelar a los equipos de trabajo
en la aplicacién de la metodologia agil. Un equipo de formadores, siguio6 el hilo de la
historia de Mr. Agility para transmitir los conocimientos de una manera més eficaz, asi
como acciones gamificadas y materiales ad hoc.

6.2. Grupo Dammy el storytelling

Grupo Damm es un ejemplo de como ir mas all& en la creacion de spot publicitarios.
Han sabido entender perfectamente el cambio de los tiempos y afiadir la narracion de
historias en su comunicacion publicitaria. Con “Mediterraneamente” iniciaron un estilo
de anuncios buenrollistas inspirados en los buenos momentos que se viven en verano en
torno a una cerveza, marcados siempre por tematicas como el amor y la amistad
expresadas de diferente manera.

Estas piezas publicitarias tienen un verdadero caracter cinematogréafico y la vocacion de
transmitir una historia ligada con los valores de la marca. Ademas, genera expectacion
antes de los lanzamientos de cada anuncio y se aprovecha de directores de cine, actores
y personalidades icOnicas para atrapar la atencion de la audiencia, conectar con ella 'y
conseguir transmitir las historias de forma mas persuasiva (Carballo, 2019).

La cerveza Estrella Galicia nunca es la protagonista. Se muestra de forma sutil, como
complemento presente en las historias que narran los diferentes videos. Esta forma de
visibilizar el producto tiene més sentido que hacerlo de una forma mas explicita, como
era habitual en la publicidad tradicional. La materialidad del producto ahora pasa a un
segundo plano. Costa-Sanchez y Martinez (2018) describen que ahora se gestiona lo que
la marca significa para el publico y cdmo este la evalla e interpreta.

Esto supone dar un paso mas alla. El foco ya no esta en el producto ni en los beneficios
que percibe el consumidor, sino en el sentido que €l le da a su eleccion. Trabajar con
estos intangibles es un reto para la gestion de la comunicacion corporativa, pero una de
las claves para crear acciones apegadas a la realidad de los publicos.

Compania Cervecera de Canarias (CCC), que fabrica y distribuye dos de las cervezas
locales (Dorada y Tropical) mas importantes de las Islas Canarias, emplea una estrategia
parecida. En dos de los momentos méas importantes para el sector, como es el verano y
el Carnaval, lanzan diferentes spots que son todo un acontecimiento. Estan basado en la
idiosincrasia canaria y emplean a personajes y comicos locales que conectan
directamente con el publico local. Cabe hacer esta breve resefia por sus similitudes con
la comunicacion de Grupo Damm y como referencia para futuras investigaciones.

No obstante, los anuncios de Estrella Damm han ido evolucionando con el paso del
tiempo. En la actualidad, buscan concienciar sobre la importancia de proteger el mar y
el planeta. Los spots han perdido ese aire naif y refrescante para pasar a ser mas
conceptuales y reflexivos. A partir del afio 2019, la Responsabilidad Social Corporativa
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se convierte en el late motiv de los anuncios, que empiezan a tener una trama mas
subjetiva y dividida en diferentes partes.

Para conocer de primera mano como ha sido esta evolucion, haremos un breve repaso
de los spots desde el afio 2009 hasta el 2019.
6.3. Mediterraneamente, del buenrollo a la sostenibilidad

“Formentera”. Estrella Damm 2009.

Fuente: https://www.youtube.com/watch?v=1VRZISSIrwY

En este primer anuncio la historia es bien sencilla. Un turista llega a la isla de
Formentera y de inmediato se integra en un grupo de amigos, disfruta con ellos de la
isla de Formentera, acude a fiestas y tiene amor veraniego. Todo eso, mientras suena la
cancion “Summercat”, del grupo Billie the vision & the dancers, que también aparecen
en el video.

Con cierre circular, el spot acaba con el claim “Lo bueno nunca acaba, si hay algo que te
lo recuerda”.
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|
silhoy algo quegse lo recuerda | S

veno nufta acaba

Se trata de una primera version del concepto “Mediterraneamente” que Grupo Damm
pasaria a desarrollar en los siguientes afios. En este caso, en el anuncio de mas de 3
minutos no existe ningun didlogo, sino que en todo momento se escucha la cancion
“Summercat”, un personaje en si mismo dentro de la trama.

Matriz de analisis

Aspectos
Titulo "Formentera” con Billie the Vision & the Dancers.
Afio de creacion 2009
Director/a Oriol Villar (creativo)
Actores y actrices
Formales princi_p ale.s —
Localizaciones principales | Formentera
Duracion 3'40"
Producto anunciado Estrella Damm
Grupo musical Billie The Vision & The Dancers
Tema musical principal Summercat
Pablico objetivo Jovenes adultos
Visualizaciones 6.609.671
Tematica principal Amor de verano
Valor de la amistad, territorialidad, idiosincracia de los
Narrativos | Tematicas subyacentes habitantes del mediterraneo, gastronomia, cerveza

como vehiculo de la diversion, fiesta.

Claim

Lo bueno nunca acaba, si hay algo que te lo recuerda

Aparicion explicita del
producto

Si
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“San Juan”. Estrella Damm 2010.

Fuente: https://youtu.be/hhKpOz4SROE

Las fiestas de San Juan que dan inicio al verano de manera oficiosa son el punto de
partida de la publicidad de Estrella Damm en el afio 2010. De nuevo, se repite una
historia de atraccién entre dos desconocidos, que disfrutan junto con amigos de la isla
de Menorca haciendo diferentes actividades.

La cancion “Applejack” de The Triangles suena de fondo durante todo el spot, aunque
los personajes llegan a interactuar con ella en algin momento. Esta vez, el claim
escogido reza “A veces lo que buscas esta tan cerca que cuesta verlo.”, y aparece en el
momento en el que la pareja de desconocidos se besa, un final idilico para un anuncio
de verano.

A veces lojgue buscas esta bon cerca
quercuesta verlo.
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Matriz de analisis

Aspectos | Titulo "San Juan" con The Triangles
Afio de creacion 2010
Director/a Fran Torres
Actores y actrices principales
Localizaciones principales Menorca
Formales | Duracion 3'32"
Producto anunciado Estrella Damm
Grupo musical The Triangles
Tema musical principal Applejack
Publico objetivo Jovenes adultos
Visualizaciones 7.853.903
Tematica principal Amor de verano
Reencuentro, tradicidn, territorialidad, idiosincracia de
. Tematicas subyacentes los habitantes del mediterraneo, gastronomia, cerveza
Narrativos . AR
como vehiculo de la diversion, fiesta.
Claim A veces lo que buscas esta tan cerca que cuesta verlo
Aparicion explicita del
producto Si

“elBulli”. Estrella Damm 2011.

Fuente: https://youtu.be/Je2GLJ60gmU

En el afio 2011 se introducen otros conceptos en la comunicacién publicitaria de
“Mediterraneamente”, como la alta cocina de la mano del chef Ferrdn Adria, que
aparece en anuncio. EIl famoso restaurante elBulli es el escenario para el reencuentro de
unos amigos y un antiguo amor.
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R veces lo normal
puede ser extraordinario

Se sigue la misma linea que en los afios anteriores: un video sobre los 3 minutos de
duracién, exento de didlogos y el ritmo de “I wish that | could see you son”, cancién de
Herman Dune. Los valores de la amistad, el buen rollo y las ganas de disfrutar de la
época estival son también argumentos que forman parte de la historia. El claim elegido
en esta ocasion es el siguiente: “A veces lo normal puede ser extraordinario”, un guifio a
la evidencia que ademas de la alta cocina, también es posible disfrutar de un buen
momento con un plato tan humilde como unos huevos fritos y una Estrella Damm para

maridar.

Matriz de analisis

Aspectos | Titulo elBulli
Afio de creacion 2011
Director/a Isabel Coixet
Actores y actrices
principales Ferran Adria
Localizaciones principales | Gerona
Formales — Y
Duracion 3'06
Producto anunciado Estrella Damm
Grupo musical Hernan Diine
Tema musical principal I Wish That | Could See You Soon
Pablico objetivo Jovenes adultos, amantes de la gastronomia
Visualizaciones 2.434.933
Tematica principal Valor de la superacion
- Amor de verano, amistad, pasion por la gastronomia,
. Tematicas subyacentes A X N
Narrativos diversion, idiosincracia mediterranea.

Claim

A veces lo normal puede ser extraordinario

Aparicion explicita del
producto

Si
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“Serra de Tramuntana”. Estrella Damm 2012.

Fuente: https://voutu.be/aszHbUuO '

En el 2012 se aprovecha el nombramiento de la Serra de Tramuntana como Patrimonio
de la Humanidad por parte de la UNESCO para desarrollar el anuncio veraniego de
Estrella Damm. El reencuentro con los amigos y los amores de verano siguen siendo la
trama de la historia, que se desarrolla entre chapuzones en calas y playas de ensuefio,
fiestas y bromas veraniegas.

El dltimo plano del spot esta dedicado a un botellin de cerveza Estrella Damm y a la
frase “Cuando amas lo que tienes, tienes lo que quieres”, esta vez con una tipografia
mas desenfadada. “You can't say no forever” es la cancién que acompafia la pieza
audiovisual. Es interesante la eleccion de las canciones, puesto que siempre tienen un
tono festivo, alegre y que anima a vivir una aventura como la de los personajes del
anuncio. De forma inconsciente, este tipo de publicidad estimula nuestras neuronas
espejo, responsables de reflejar la actividad que estamos observando (lacoboni, 2009).

La presencia de los paisajes de las Islas Baleares y el Mediterraneo son una parte

fundamental en los anuncios. Esta conexion con el mar y la naturaleza son una
constante en la linea argumental de todas las campafas de “Mediterraneamente”.
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Matriz de analisis

Aspectos | Titulo Serra de Tramuntana
Afio de creacion 2012
Director/a
Actores y actrices
principales
Localizaciones principales | Mallorca, Serra de Tramuntana
Formales — VT
Duracion 3'48
Producto anunciado Estrella Damm
Grupo musical Lacrosse
Tema musical principal You can't say no forever
Publico objetivo Jovenes adultos
Visualizaciones 5.025.888
Tematica principal Cultura, paisaje y forme de vivir del Mediterraneo
. Tematicas subyacentes F_amilia, reencuentros, amor veraniego, tradicion,
Narrativos fiesta, amistad.
Claim Cuando amas lo que tienes, tienes todo lo que quieres
Aparicion explicita del
producto Si

“Love of Lesbian”. Estrella Damm 2013.

Fuente: https://youtu.be/Qd32xY6_90c
El grupo Love of Lesbian protagoniza el anuncio de verano de Estrella Damm en el afio
2014. “Fantastic Shine” es la cancidn que suena durante todo el spot, que repite con una
historia de reencuentro, amistad, diversion y una paella. Analizandolo en perspectiva, se
echa en falta algo de variedad narrativa en los anuncios que se han resefiado hasta ahora.

Aunque pueda tener cierta coherencia recurrir a los mismos temas, evidentemente muy
ligados con lo que representa el verano, estas versiones de Mediterrdneamente no
expresan demasiada variedad ni el contenido ni en las formas. Tampoco hay diversidad
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en las personas que aparecen en los videos. Los personajes principales suelen responder
al arquetipo de jovenes blancos y heterosexuales.

La Escuela de Annenberg demostré que la television es un potente instrumento para
conformar la vision sobre el mundo de las personas. El problema es que este medio
sobre representa unos colectivos por encima de otros, minimizando a ciertos grupos
étnicos y dandoles un papel secundario en las historias (Breijo y Pestano, 2012). Es
cierto que en el 2014 esta cuestion no estaba instalada en el debate social, como si
ocurre en la actualidad.

Ahora, los publicos demandan una mayor representacion de las diferentes realidades
sociales, €étnicas y orientaciones sexuales que existen. Segun un estudio de la agencia
HEAT?®, los consumidores prefieren un 83% mas a las marcas que apuestan por la
diversidad en sus anuncios.

Para cerrar este video, se¢ elige la frase “Todo depende del como, y el como solo
depende de ti”. A diferencia de en afios anteriores, el claim no aparece al lado del
producto, una particularidad que ya no vuelve a ocurrir. En este afio, ademas, Estrella
Damm sac6 diferentes anuncios ligados a la musica de los festivales de verano
espafioles. Asi, mostraban también su vinculaciéon con la cultura y este ambiente de
disfrute que se da en eventos de este tipo.

8 https://thisisheat.com/heat-test
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Matriz de analisis

Aspectos | Titulo Love of Lesbian
Afo de creacion 2013
Director/a Julio Medem

Actores y actrices principales

Localizaciones principales | Gerona

Formales | Duracion 3

Producto anunciado Estrella Damm

Grupo musical Love of Lesbhian

Tema musical principal Fantastic Shine

Publico objetivo Jovenes adultos

Visualizaciones 3.533.455

Temadtica principal Reencuentro

. Tematicas subyacentes Amistad, diversion, gastronomia mediterrdnea, amor.

Narrativos - - 7 7 -

Claim Todo depende del como, y el como sélo depende de ti

Aparicion explicita del
producto Si

“Vale”. Estrella Damm 2015.

Fuente: https://youtu.be/6jlQiwcsV90Q

En el 2015 Grupo Damm da un salto adelante y su anuncio se convierte en una auténtica
referencia cinematogréafica. De la publicidad al uso pasan a un cortometraje de mas de
10 minutos, dirigido por Alejandro Amenabar y con la interpretacion de Dakota Johnson,
Quim Gutiérrez y Natalia Tena, entre otros.

La musica pierde protagonismo en favor de los dialogos. La historia es cercana,
atractiva, verosimil, emocionante y empieza con un conflicto, una clave béasica para
desarrollar un buen storytelling.

Como apunta Lamarre (2018), la idea de éxito y fracaso forma parte del corazon de
cualquier buena historia. La incertidumbre de no saber cuando se producira el conflicto
y cOmo seré su relacién nos engancha a las historias. Y el objetivo de cualquier buen
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escritor de historias que se precie ha de ser saber como dramatizar ese conflicto y
aprovechar la evolucion de los personajes para mantener la tension narrativa.

En “Vale” el conflicto es la incapacidad de Victor para hablar en inglés y comunicarse
con Rachel, la joven que capta su atencion desde la primera escena del corto. Esta
torpeza linguistica se utiliza para conectar con el publico espafiol, acostumbrado al
topico de que no sabe hablar el idioma.

La trama se desarrolla entre diferentes paisajes de Ibiza hasta que se descubre una
habilidad insélita en Diego, que recuerda cualquier dato sobre el cine, lamusica y el
arte. Este conocimiento, no obstante, lo ha adquirido por las diferentes invitaciones de
sus amigos a diferentes eventos en los que siempre habia presente una Estrella Galicia.
Y es justo esta caracteristica la que llama la atencién de Rachel.

Matriz de analisis

Aspectos | Titulo Vale
Afio de creacion 2015
Director/a Alejandro Amenabar
Actores y actrices
principales Dakota Johnson, Quim Gutiérrez y Natalia Tena.
Formales Locali;aciones principales |lbiza
Duracion 12'04"
Producto anunciado Estrella Damm
Grupo musical Maia Vidal
Tema musical principal Our Place
Publico objetivo Jovenes adultos
Visualizaciones 8.278.309
Tematica principal Conflicto amoroso.
- Amistad, diversion, gastronomia mediterranea,
. Tematicas subyacentes o,
Narrativos dificultad para conectar con las personas.
Claim
Aparicion explicita del
producto Si

48




“Las pequefias cosas”. Estrella Damm 2016.

Elrallnr Prumm

PRESENTA

Fuente: https://youtu.be/pwWLAC539dw

Una vez que se lanza un proyecto tan importante como “Vale”, las expectativas por
parte del publico son méximas. Por lo tanto, echarse atras y no continuar con esa linea
de excelencia se intuye como un error. Para el verano de 2016, entonces, Estrella Damm
repite el formato y lanza un nuevo corto protagonizado por el actor francés Jean Reno y
Laia Costa y con la direccion de Alberto Rodriguez.

Matriz de analisis

Aspectos | Titulo Las pequefias cosas
Afio de creacion 2016
Director/a Alberto Rodriguez

Actores y actrices principales | Jean Reno y Laia Costa

Localizaciones principales Mallorca

Formales | Duracion 16'04"
Producto anunciado Estrella Damm
Grupo musical Ramon Mirabet
Tema musical principal Those Little Things
Publico objetivo Jovenes adultos
Visualizaciones 7.019.197
Tematica principal Crecimiento personal

" Amistad, diversion, gastronomia mediterranea,
Tematicas subyacentes

Narrativos reencuentro, fiesta, paisaje.
Claim
Aparicion explicita del
producto Si
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“La Vida Nuestra”. Estrella Damm 2017.

Fuente: https://youtu.be/bmi7apQWogM

En el 2017 Estrella Damm vuelve con un cortometraje. Esta vez, el amor cobra
protagonismo, pero con una vision mas compleja y poliédrica que en afios anteriores. El
actor Peter Dinklaje comparte reparto con Alvaro Cervantes, Ingrid Garcia-Jonsson y
Marcel Borras y estan dirigido por Raul Arévalo.

Matriz de analisis

Aspectos | Titulo La vida nuestra
Ao de creacion 2017
Director/a Raul Arévalo
eter Dinklage, Alvaro Cervantes, Ingrid Garcia-
Actores y actrices principales | Jonsson y Marcel Borras.
Localizaciones principales | Amsterdam y Mediterraneo
Formales — e
Duracion 16'13
Producto anunciado Estrella Damm
Grupo musical AronChupa
Tema musical principal Don't fight it (feel it)
Publico objetivo Jovenes adultos
Visualizaciones 8.577.763
Tematica principal Complejidad del amor
. Tematicas subyacentes Amistad, perdon, comprension, paisaje, accion.
Narrativos -
Claim
Aparicion explicita del
producto Si
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“Alex y Julia”. Estrella Damm 2018.

Fuente: https://youtu.be/A11ddG4qGVM

“Alex y Julia” es la historia de dos cantantes que se reencuentran en verano en la isla de
Formentera. Los didlogos casi desaparecen y las canciones se suceden durante el
anuncio, en el que vuelve a haber playas de ensuefio, varias fiestas y la presencia comun
de la cerveza. En realidad, es una suerte de homenaje a lo que habia sido
“Mediterraneamente” hasta ahora, puesto que después de este, la comunicacion
publicitaria de Estrella Damm cambia radicalmente.

El spot esta interpretado por Michelle Jenner y Oriol Pla bajo la direccion de Dani de la
Torre. El grupo invitado es Billie The Vision & The Dancer y contribuyen a crear ese

clima buenrollista tan propio de los primeros anuncios de Estrella Damm.

Matriz de analisis

Aspectos | Titulo Alex y Julia
Afio de creacion 2018
Director/a Dani de la Torre
Actores y actrices
principales Michelle Jenner y Oriol Pla
Formales Locali;aciones principales | Formentera
Duracion 11'54"
Producto anunciado Estrella Damm
Grupo musical The Place To Stay
Tema musical principal Alex y Julia
Publico objetivo Jovenes adultos
Visualizaciones 10.705.303
- . Tributo a los anuncios y canciones de
Tematica principal o
Mediterrdneamente
Narrativos | Tematicas subyacentes Amor, amistad, paisajes, idiosincracia mediterranea.
Claim
Aparicion explicita del
producto Si
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“Acto I. Alma. Estrella Damm 2019”.

MEDITERRANEAMENTE

Fuente: https://youtu.be/gl’KZ-Lgtim7I

En el 2019 Estrella Damm cambia por completo la manera de hacer publicidad, virando
hacia la concienciacion sobre el cuidado de los mares. “Mediterraneamente” se
convierte, entonces, en un llamamiento a la lucha contra el plastico y la contaminacion.

El concepto y la estética del anuncio deslumbran. Capta la atencidon por su imponente
belleza visual, alejada de la publicidad actual. Es una propuesta arriesgada que obliga al
espectador a permanecer atento a lo que ocurre en la pantalla. Una bailarina en el fondo
del mar baila e interactia con el entorno, también reacciona cuando se encuentra con
unos plasticos.

La cancion que acompafia a las imagenes transciende, ayuda a comprender mejor la idea
gue nos intentan transmitir y busca la emocién de la audiencia. Esta compuesta e
interpretada para la ocasion por Joan Dausa ft Maria Rodés, Santi Balmes y su titulo es
“Otra forma de vivir”.

Es evidente, que en Estrella Damm obvian las formas habituales de creacion publicitaria,
profundizan en el concepto de sostenibilidad y ofrecen a la audiencia una pieza que
enamora. No tienen miedo de que la cerveza no aparezca en ningin momento. Ni si
quiera podemos saber que se trata de un spot de “Mediterraneamente” hasta el final,
poniendo por delante el mensaje antes que el producto.

Los actores y actrices de renombre desaparecen, como los paisajes espectaculares, las
fiestas y el buen rollo. Estrella Damm nos pone frente al espejo para darnos una
sacudida.

El cierre lo ocupa esta reflexion y una pregunta que reta al espectador: “Si queremos
mantener nuestra forma de vivir, ;no deberiamos proteger aquello que la hace posible?”.

El sino de los tiempos ha cambiado, y ahora los consumidores prefieren a las marcas
que mas comprometidas estan con el medio ambiente, asi que este giro de Estrella
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Damm hacia la Responsabilidad Social Corporativa es coherente y consecuente. En su
pagina web® se especifican las acciones que estan haciendo a favor de la sostenibilidad,
por lo que este tipo de comunicacion tiene su razon de ser. Aqui, Grupo Damm
acomparia el storytelling con el storydoing.

En general, los temas mas recurrentes que aparecen en los anuncios de Estrella Damm
son el amor, la amistad, la importancia del territorio, la forma de vivir de la zona
mediterrdnea, marcada por la fiesta y el buen rollo, y, por ultimo, la proteccion del
espacio marino.

El éxito de sus campafas se puede comprobar a través del nimero de visitas de sus
spots en el canal oficial de la marca en Youtube. EI mas popular es el titulado “Acto
I.Alma”, publicado en el afio 2019 y que cuenta con mas de 11 millones de visitas en la
actualidad. En el siguiente grafico se pueden ver los cinco spots con mas visualizaciones
en esta plataforma.

Visualizaciones en Youtube

Acto LAlma

Alex y Tulia

La vida nuestra

Las pequeiias cosas
Vale

Love of Lesbian
Serra de Tramuntana
elBulli

San Juan

Formentera
0 2.000.000 4.000.000 6.000.000 8.000.000 10.000.000 12.000.000 14.000.000

Elaboracion propia.

El portal especializado Reason Why (2019) detalla que un dia después del lanzamiento
de “Acto I.Alma”, el 93% de los comentarios de los usuarios de redes sociales
valoraban de forma positiva la campafia. El porcentaje restante preguntaban por el titulo
de la cancion, reivindicaban la importancia de proteger el medio ambiente o felicitaban
a la marca por posicionarse en un tema asi.

Es una de las primeras que da el paso de una manera tan contundente, diferenciandose
claramente de la competencia. Es una apuesta radical, en la que se obvia el producto y
todo se centra en el mensaje, pero esta planteada y ejecutada de una manera magistral.
Por ese motivo, engancha tan bien con el publico, que ha respondido con un gran
seguimiento, tal y como refleja la cifra de visualizaciones en Youtube.

9 https://www.estrelladamm.com/sostenibilidad
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Aungue la mayor o menor duracion de un anuncio no refleja su mayor o menor calidad,
si que es sintomética la evolucion que este factor ha tenido en los anuncios de
Mediterrdneamente. De anuncios alrededor de los 3 minutos, con un marcado formato
musical, se pas6 a cortometrajes de mas de 15 minutos. Para finalmente, volver a
reducir la duracion y crear un anuncio mas conceptual y visualmente atractivo.

Duracién (minutos)

Acto LAlma

Alex y Tulia

La vida nuestra

Las pequeiias cosas
Vale

Love of Lesbian
Serra de Tramuntana
elBulli

San Juan

Formentera

0:

o]

0

(o]
(3]
E=N

4:48 7:12 9:36 12:00 14:24 16:48 19:12

Elaboracion propia.



7. Entrevista en profundidad

Con el objetivo de conocer de primera mano cémo se gesto y desarrollo el proyecto “Mr.
Agility” de Grupo Damm, se ha escogido como metodologia la entrevista en
profundidad a Ainhoa Fornds, directora de Recursos Humanos (RRHH) de la compaiiia
cuando se desarrollo la idea.

e Construccion de la idea y desarrollo

Pregunta

Respuesta

¢Cémo surge la idea de
“Mr. Agility”?

En el area de RRHH quisimos romper con el sistema tradicional de
gestion de recursos humanos. Dejamos de hacer la evaluacion del
desempefio, la formacion por competencias, etc. Durante un afio,
detuvimos esta forma de trabajar y nos dedicamos a planificar una nueva
manera de gestionar a la gente.

Una forma basada en el siglo XXI en la que lo mas importante es cuéles
son tus fortalezas y no tanto tu puesto de trabajo. Ese fue el cambio de
paradigma que quisimos introducir. Este fue el germen de la iniciativa
“Mr. Agility”.

Nos planteamos que, con un programa de gestion de personas tan
innovador y disruptivo, la comunicacion interna no podia ser tradicional.

¢De qué forma se
introduce el concepto de
agilidad en la historia?

En el 2014, la estrategia de Grupo Damm cambia y se centra en:

e Diversificar la actividad econdmica
e Internacionalizar ain mas los mercados

Con unos cambios asi, lo que pense es que el talento debia de cambiar
hacia una mentalidad &gil y de crecimiento.

Entonces, todo el sistema de gestion de personas se basa en learning
agility, en la capacidad de aprender de forma agil y rapida. De ahi nace
el concepto y el personaje de Mr. Agility.

¢COmo se estructurd la
iniciativa?

Primero disefilamos de forma interna todo el programa. Pensamos en
cémo lo habiamos hecho hasta ahora y rompimos con esa forma de
comunicar.

Antes se contaba de golpe todo un programa o informacion importante.
Entonces, planteamos que eso era un error y habia que hacerlo de la
siguiente manera:

e Explicar poco a poco de qué se trataba el programa.
e Tener en cuenta las criticas y los miedos de la plantilla ante el
cambio de paradigma.

¢Cual fue la duracion del
proyecto?

De unas 9 semanas en total, con una de parén en medio para grabar los
Gltimos tres capitulos.
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¢Qué canales de
comunicacion se
escogieron?

Email interno y la intranet corporativa, en la que los compafieros podian
dejar sus comentarios sobre cada capitulo de modo similar al que
funciona Youtube.

(A qué empleados se
aplicé este plan?

Atoda la compaifiia.

¢De qué manera se
planted el storytelling?

Diseflamos una primera linea de storytelling, pero recogimos el
feedback de los compafieros para seguir desarrollando la historia. Por lo
tanto, era un storytelling flexible.

Hicimos los guiones de los tres primeros capitulos del programa y los
otros tres no estaban hechos. Queriamos escuchar a las personas y desde
sus miedos desarrollar el resto de explicacion del nuevo sistema agil.

Por lo tanto, hubo una primera comunicacion unidireccional en la que
nosotros contabamos este sistema. Y luego, en base a la escucha activa,
creamos el resto de la comunicacion.

Queriamos evitar comunicar algo sin escuchar a las personas, un error
que habiamos tenido en el pasado. Decidimos comunicar, escuchar y
reelaborar el mensaje en base a las dudas y miedos.

¢A través de qué medios
se desplego la historia?

En ese momento estabamos en pleno boom de las series, asi que
decidimos que nuestro canal de comunicacion tenia que ser digital,
visual y en formato serie.

Los viernes, a las 13:00, lanzamos un capitulo. Y eso fue asi durante tres
semanas seguidas.

;Cémo se
feedback?

recogio el

De lunes a jueves, el departamento de RRHH recopilaba informacion
preguntando directamente a los compafieros sobre si habian visto el
capitulo y qué les habia parecido.

Con toda esa informacion, hicimos un workshop con diferentes tipos de
perfiles profesionales de la empresa y pusimos en comdn qué miedos
habiamos detectado y cuéles eran, para el area de RRHH, las posibles
soluciones, aunque dejamos que ellos también propusieran las suyas.

Con ese grupo de 20-25 personas cocreamos los siguientes guiones.
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e Uso del storytelling, construccion del personaje y feedback

Pregunta

Respuesta

¢Por qué escogieron el
storytelling

Lo que queriamos conseguir es un cambio de mentalidad general.
Entonces, hay que pensar en como funciona el cerebro: primero filtra la
informacion a través de la parte emocional y luego la racional.

Siendo asi, no podiamos usar un canal racional de comunicacion, sino
uno emocional. Usamos el storytelling porque queriamos crear una
historia facil de entender y facil de viralizar para que cualquier
empleado pudiera contar a otros en qué consistia el nuevo modelo de
gestion de personas.

Usamos una narrativa corporativa en la que toda la serie tiene una trama,
pero en la que cada capitulo tiene la suya propia.

¢Como se construyo el
personaje de
“Mr.Agility”?

Una de las cosas que queriamos es que este personaje empezara
hablando de una forma muy informal, criticando incluso al area de
recursos humanos.

Entonces, este personaje tenia que encarnar como hablaba una persona
de la compaiiia, utilizando nuestra propia jerga. De hecho, durante los
dos primeros episodios muchas personas creian que realmente Mr.
Agility era un empleado de Grupo Damm.

Empezo vistiendo de forma informal y hablando de una forma mas
coloquial, hasta terminar vestido con traje y corbata y dando un discurso
mas formal. Esta evolucion estaba programada desde el comienzo.

Se hizo de esta manera para captar la atencion desde el principio y luego
ir dando una informacion mas compleja poco a poco.

¢Cual fue la reaccion de
la plantilla?

Cuando lanzamos el primer video sorprendié mucho por dos motivos:

e Erala primera vez que usdbamos este formato de comunicacion.
e También fue la primera vez en que un departamento se criticaba
a si mismo.

El factor sorpresa desde la autenticidad y la vulnerabilidad genero
mucha expectativa. Con el paso de los capitulos fuimos ganando en
seguidores y en seguimiento. Por eso en el Gltimo quisimos explicar de
una forma mas formal en qué consistia el programa.

¢Cual fue la reaccion de
la direccion de la
compafiia?

Estaban alineados con la idea desde el principio, aunque querian que el
desarrollo del personaje fuera al revés. Es decir, empezar de manera
formal e ir derivando en cada vez mas informal.

Pero definimos que no, que la fuerza estaba en que el primer capitulo
fuera irreverente para llamar la atencion. Esa fue la Unica resistencia, en
el resto de la estructura del plan de storytelling estaban de acuerdo.
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¢,Crees que el uso del
storytelling promovié que
los empleados se
involucraran mas que en

Sin duda alguna. EI gran problema que tenemos en comunicacion
interna es que podemos lanzar una idea, pero cada uno hace su propia
interpretacion.

g[rrr?ilsares’? acclones | £ storytelling sirve para que no se interprete y el mensaje llegue de
' forma maés clara. Con una historia, los conceptos son mas féciles de
entender y asimilar.
Cuando necesitas hacer un cambio de mentalidad, es la herramienta méas
potente gue tenemos.
¢La  experiencia  de | Si, aunque no fue una relacion directa. Es decir, en ese momento ya
“Mediterraneamente” empezaba a haber précticas basadas en esta herramienta, asi que creimos
ayuddé a crear este | que era una buena opcién para promover el cambio.
storytelling?

También es cierto que usar esta misma técnica tanto hacia el exterior
como hacia el interior une mucho a los empleados. Y dado que la
empresa ya estaba trabajando el storytelling, fue méas facil que lo
aceptaran para aplicar de manera interna.

e Apoyo externo, evaluacion de los resultados y otras reflexiones.

Pregunta

Respuesta

¢Contaron con apoyo de
una agencia externa?

Teniamos la idea y sabiamos qué queriamos hacer, pero necesitabamos
guionistas, un actor y alguien que nos guiara en la propia técnica del
storytelling.

La agencia nos ayudd con la seleccion del actor, con la redaccion de los
guiones, que queriamos que fueran muy nuestros. Ahi hubo un trabajo
de creacion conjunta.

;Se  trasladaron  los
valores corporativos de
Grupo Damm a esta
historia?

Grupo Damm tiene una marcada combinacion de tradicion e innovacion.
Ademas, el mercado de la cerveza tiene una relacién territorial muy
fuerte, entonces eso se plasma en la publicidad de la compaiiia.

A veces se plasman de una forma mas sutil y otras de una manera mas
evidente, pero siempre que se hace una comunicacion en la compafiia se
cuida de que esos valores estén presentes, tanto interna como
externamente.
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(Como se evalué la

campana?

Tuvimos varias ratios en cuenta, pero uno de los méas importantes fue
conocer cuantas personas nos aportaron feedback.

Luego hicimos un cuestionario a la mitad de la serie, justo después del
workshop, para saber si se estaba entendiendo, si los conceptos estaban
claros...

Y una ultima en cuesta para evaluar si el plan en si mismo, los canales
elegidos, la historia y otros elementos de comunicacion habian sido del
agrado de la plantilla.

Unicamente tuvimos un 2% de personas a las que no les gustd esta
forma de comunicar. Y lo relevante es que a este cuestionario respondid
méas del 90% de la compafiia, algo que no habia pasado en otras
0casiones.

¢Hubo una diferencia de
reaccion entre las
diferentes generaciones
de la compafiia?

Hubo gente que no entendia el formato serie. Es decir, no comprendian
por qué tenian que esperar una semana hasta ver el siguiente capitulo.
Pedian tener toda la informacion desde el principio, pero justo a la gente
joven lo que le gusto fue esto, el “to be continued...”.

Esta forma de comunicar y de recoger el feedback fue entendida por
mucha gente, pero a otra le costo algo mas.

¢Cuales  fueron los
aciertos de la iniciativa?

e EI factor sorpresa.

e El atrevimiento de lanzar una idea asi.

e La empatia que se logrd con los empleados, conectado a traves
del actor que encarnaba a Mr. Agility.

e Parar a mitad de la narracion seriada, escuchar la respuesta de la
audiencia y elaborar el resto de los guiones en base a esa
retroalimentacion.

¢Cuales  fueron los
errores de la iniciativa?

e Hacer un solo capitulo por semana. Quiza habria sido mas
interesante hacer dos y acelerar un poco mas la historia.

e Dar respuesta Unicamente a los miedos e inseguridades. Ahora
incluiria en la historia también las fortalezas que nos transmitian
las personas.

¢El uso del storytelling
facilitd el proceso de
cambio?

Efectivamente. Y también despertd en la plantilla en el interés y agrado
por este tipo de comunicacion. Les pareci6 méas fresca, divertida e
interesante.

¢Por qué cree que no
abundan ejemplos de este
tipo en empresas
espafolas?

Creo que falta mucho valor para hacer cosas nuevas. Cuesta encontrar a
profesionales disruptivos, probablemente por un exceso de miedo al
fracaso.

Y porque hay un concepto de comunicacién interna muy tradicional. Se
entiende que no puede ser divertida, y en ocasiones ha de ser asi, pero
hay muchas cosas que se pueden comunicar a través del storytelling.
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8. Conclusiones

1. Grupo Damm es una empresa con una actividad econdmica diversa, aunque su principal
motor productivo se encuentra en el sector de la cerveza, y cuenta con una estructura de
empleados amplia y distribuida en diferentes paises. Su forma de comunicar ha
evolucionado con los tiempos, y en la Ultima década han apostado por el storytelling
tanto en su comunicacién externa como interna. La campafna “Mediterrancamente”
desarrollada para Estrella Damm ejemplifica esta confianza de la compafiia en las
historias, de ahi que haya sido més sencillo aplicar el storytelling en su comunicacién
interna. Esta manera de comunicar, como se manifiesta en la entrevista en profundidad,
fomenta un sentimiento de pertenencia y unidad en torno a la compafiia.

2. Utilizar una técnica novedosa como el storytelling ha demostrado ser mas efectiva que
el empleo de otras mas tradicionales en el caso de “Mr. Agility”. La publicacion de los
contenidos en formato video, de forma seriada y la personificacion de los valores y
metodologia que se queria transmitir en la figura de Mr. Agility fueron puntos cruciales
para el éxito de la iniciativa. Este personaje estuvo tan bien disefiado, usando la jerga
propia de la organizacion, que algunas personas llegaron a creer que se trataba de un
verdadero empleado y no un actor.

3. Asimismo, recopilar el feedback de los empleados durante su desarrollo, recopilar sus
inquietudes y luego elaborar los guiones restantes es un planteamiento interesante y
efectivo. Para hacerlo, el area de Recursos Humanos recopilo la informacion de manera
informal, preguntando directamente a los comparfieros, y tuvieron en cuenta los
comentarios sobre el video que los usuarios publicaban en la intranet de la organizacion.
Sin embargo, como expresa Ainhoa Fornds, directora de Recursos Humanos de Grupo
Damm, de repetir la experiencia no centraria los ultimos contenidos Unicamente en los
aspectos negativos, si no que incluiria las fortalezas o ventajas que veian los empleados
a la nueva metodologia de trabajo agil.

4. Como se plantea en la primera pregunta de nvestigacion, el uso del storytelling se ha
mostrado efectivo para motivar, fidelizar y facilitar procesos de cambio en las
organizaciones. Gil (2011) sefiala que las historias permiten asimilar la informacion de
una manera mas personal, aprehendiendo mejor la informacion y alinedndose con los
objetivos de la corporacion. Esta forma de comunicar también apela a la parte
emocional de las personas, algo que facilita la aceptacion de los cambios. En un
contexto empresarial como el de Grupo Damm, con una actividad diversificada y de
alta competencia, contar con historias para inducir al cambio se demuestra como una
estrategia de éxito.

De un sistema de trabajo rigido y jerarquizado, pasaron a otro que ponia a las
capacidades por delante del puesto de trabajo. Es decir, se implementd el
autodesarrollo, la capacidad para adaptarse a una tesitura cambiante y la agilidad para
desemperiar diferentes tareas dentro de la organizacion. Este cambio de mentalidad fue
mas sencillo gracias al uso del storytelling como canal para transmitir los nuevos
conocimientos.

No obstante, aungue la aceptacion de la campafia fue mayoritaria, al principio conto
con mas resistencia por parte de los empleados de mediana edad frente al sector
millenial, mas acostumbrado al formato seriado. De la entrevista en profundidad se
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extrae que algunas personas preferian tener toda la informacion desde el primer
momento, y tampoco entendian el video como formato para transmitir la informacion.
A pesar de esta reticencia inicial, el 98% de las personas se mostraron favorables.

5. Para Ainhoa Fornos, las claves para que la iniciativa “Mr. Agility” tuviera éxito
fueron las siguientes:

e EI factor sorpresa: por lo inesperado de la comunicacién y su novedoso y
Ilamativo formato, la publicacion del primer capitulo del proyecto gener6é una
gran expectacion. Con esto, se logré centrar la atencion sobre la historia y
aumentar las ganas de seguir conociéndola.

e EIl atrevimiento: la comunicacion interna acostumbra a ser seria, a usar vias de
comunicacion tradicional o demasiado rigidas, como el correo electrénico y no
una forma de crear cultura corporativa y bienestar entre los empleados.
Entonces, proyectar y desarrollar una idea como la de “Mr. Agility”, ademas de
planificacion requiere de valentia.

e La empatia: mediante una construccion del personaje cuidada y basada en la
jerga propia de la organizacion, se logré conectar mejor con la plantilla. Otra
forma de conseguir esto fue la transformacion que sufrid, empezando a lanzar
los mensajes de manera informal para derivar en una mas formal.

e EIl feedback: en la actualidad, la comunicacion unidireccional carece de sentido
en la mayoria de los contextos. Por lo tanto, mantener una escucha activa en
todo momento ayudd a dirigir la historia hacia la consecucion de los objetivos.

e La elaboracion del guion: en lugar de crear los guiones de todos los capitulos
desde el principio, esperaron a recoger el feedback de los empleados para
orientar los siguientes en funcion de sus miedos ante el cambio de modelo
laboral.

A pesar de no ser unas pautas definitivas, si que pueden dar pistas a los profesionales de
la comunicacion o de los recursos humanos que pretendan desarrollar una iniciativa de
este tipo.

Sentimos pasién por las historias. Nos atrae el conflicto, la duda y los buenos personajes,
aunque también los malos. Cuanto mas malos mejor. Buscamos soluciones a los
problemas de los protagonistas, nos posicionamos a favor de unos y de otros, como
cuando Ross y Rachel discutian y dejaban de ser Friends. Gracias a ellos también
encontramos la inspiracion, como cuando Don Drapper dejaba claro por qué era todo un
Mad Men. Y nos inquietan. Los personajes nos inquietan porque siempre queremos
saber mas. La curiosidad nos mueve y las historias se convierten en motores del cambio
porque, como dijo Tyrion Lannister en Juego de Tronos, no hay nada mas poderoso que
una historia.
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