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RESUMEN

Esta tesis doctoral tiene como objeto de estudio la figura del planificador estratégico (Account Planner) y
su funcién dentro de la agencia de publicidad. A partir del estudio de esta figura y de su papel dentro de
la empresa, se pretende definir sus funciones y aportaciones para dinamizar la agencia de comunicacion
del futuro.

Esta figura aparece enlos afios 90 en Reino Unido (UK) y en los Estados Unidos (EUA) en agencias tan
relevantes como Ogilvy&Mather y J. Walter Thompson (JWT) con la finalidad de crear metodologfas
especificas para la creacion y desarrollo de marcas con propuestas de venta concretas que superaban
el esquema tradicional del copy strategy. En Espana, concretamente en Cataluna, la agencia RCP y su
derivada Casadevall&Pedreno introducen la figura del planner con gran éxito. Posteriormente, muchas
empresas crean esta figura y la integran en su organigrama.

La incorporacion de esta figura representa un cambio en la estructura de la agencia y del contacto con
el anunciante, y afecta a diferentes departamentos y roles dentro de la empresa: director de cuentas, que
hasta el momento era el responsable del drea de contacto y de estrategia; el departamento creativo, que
empieza a trabajar con el ‘cdomo” més que en el “cudl’, problematica hasta ese momento existente y que
generaba una fuerte disputa interna; el director de marketingy el producto a desarrollar. Al mismo tiempo
se incorporan metodologias de trabajo nuevas dentro de agencias, como Cercles dOr de Simon Sinek
o la creacion de Oceans Blaus procedents 0 no dOceans Vermells de Renée Maubrge y W. Cham Kim,
que traen una nueva forma de entender la comunicacion y la estrategia empresarial iniciando nuevos
sistemas de trabajo.

El objetivo principal de la presente investigacion es estudiar la figura del Account Planner dentro de la
agencia de comunicacion actual y establecer su potencial para pivotar la agencia de comunicacion del
futuro. Para hacerlo, se ha analizado la bibliografia especializada, se han realizado entrevistas en profun-
didad a expertos. Finalmente, se han recogido datos mediante una encuesta online con tal de recoger
informacion relevante y llegar a los objetivos marcados en esta investigacion.






ABSTRACT

This doctoral thesis aims to study the figure of the strategic planner and its role within the advertising
agency. As from the study of this figure and its role within the company, we can define its role and its
contributions to energize the future communication agency.

This role appears in United Kingdom (90s) and United States in relevant agencies as Ogilvy&Mather
and JWalter Thompson (JWT) in order to create specific methodologies for the creation and develop-
ment of brands with specific sales proposals that exceeded the traditional copy strategy scheme. In Spain,
particularly in Catalonia, agencies such as RCP and Casadevall&Pedreno introduced the figure of the
planner with great success. Subsequently, many companies integrated this figure into its organization.

The incorporation of this figure represents a significant change in the structure of the agency and client
relationship. This change affects various departments and roles within the company, such as: Account
Manager, who was responsible for the client relation and strategy; Creative Department begins work
on the “how” rather than the “what”; Marketing Director and product development. At the same time,
different methodologies are incorporated into agencies, like Gold Circles (Simon Sinel), or Blue Ocean-
Red Ocean (Renée Maubrge i W. Cham Kim) that bring a new way of understanding communication
and business strategy.

The main objective of this research is to study the role of the Account Planner in the current commu-
nication agency and establish its potential to lead the communication agency of the future. To do this,
we have analyzed specialized academic literature, we developed in-depth interviews with experts and
finally have collected data through an online survey to gather relevant information and reach the main
and specific goals of this research.






RESUM

Aquesta tesi doctoral té com a objecte destudi la figura del planificador estratégic (Account Planner) ila
seva funcio dins lagencia de publicitat. A partir de lestudi daquesta figura i del seu paper dins lempresa
es pretén definir les seves funcions i aportacions per a dinamitzar lagéncia de comunicacio del futur.

Aquesta figura apareix als anys 90 al Regne Unit (UK) i als Estats Units (EUA) en agéncies tan relle-
vants com Ogilvy&Mather i J. Walter Thompson (JWT) amb la finalitat de crear metodologies especi-
fiques per ala creaci6 i desenvolupament de marques amb propostes de venda concretes que superaven
lesquema tradicional del copy strategy. A Espanya, concretament a Catalunya, lagéncia RCP i la seva
derivada Casadevall&Pedreno introdueixen la figura del planner amb gran eéxit. Posteriorment, moltes
empreses creen aquesta figura i la integren en el seu organigrama.

La incorporacié daquesta figura representa un canvi en lestructura de lagencia i del contacte amb
lanunciant, i afecta a diversos departaments i rols dins lempresa: director de comptes, que fins al mo-
ment era responsable de Iarea de contacte i destratégia; el departament creatiu, que comenga a treballar
en el ‘com” més que en el “quin’, problematica fins a aquell moment existent i que generava una forta dis-
puta interna; el director de marqueting i el producte a desenvolupar. Al mateix temps s'incorporen me-
todologies de treball noves dins dagencies, com els Cercles dOr de Simon Sinek o la creacié dOceans
Blaus procedents o no dOceans Vermells de Renée Maubrge i W. Cham Kim, que porten a una nova
forma dentendre la comunicacio i lestratégia empresarial iniciant nous sistemes de treball.

Lobjectiu principal de la present recerca és estudiar la figura de I'Account Planner dins lagencia de co-
municacié actual i establir el seu potencial per a pivotar lagéncia de comunicacié del futur. Per fer-ho,
s’ha analitzat la bibliografia especialitzada, s'han realitzat entrevistes en profunditat a experts. Finalment,
s’han recollit dades mitjangant una enquesta online per tal de recollir informacio rellevant i arribar als
objectius marcats en aquesta investigacio.






UNO

RELEVANCIA, ,
PROPOSITO E INTERES
DEL TEMA ELEGIDO

1.1 RELEVANCIA DEL TEMA ELEGIDO

Enlos anos 60 se introduce en el mundo del marketing y la comunicacion publicitaria la igura del planifi-
cador estratégico de la comunicacion: account planner. Ello es consecuencia de la necesidad que plantean
y demandan los anunciantes, los cuales precisan de una mayor eficacia en sus mensajes publicitarios,
tanto en términos de retorno de la inversion como en la construccion de percepciones solidas y estables
para sus marcas (Godin 2005).

Se trata de conocer al consumidor en profundidad (Staveley, 1999), no sélo desde una posicién de per-
files sociodemograficos, aspecto desde el que ya se estaba realizando, sino mas bien desde una dptica de
qué piensa, como piensa, qué le motiva, cudles son sus actitudes ante nuestra marca y sus competidores,
coémo toma su decision de compra, porqué o cémo establece sus jerarquias de valores en relacién a la
categorfa de producto (Kotler, Bloom, & Hayes, 2004).

Las agencias se enfrentan a la exigencia de mejorar sus propuestas estratégicas y la consecuencia natural
de ello, es decir, la bondad y capacidad de conexion de los mensajes creativos que finalmente es lo que
ven sus consumidores reales y potenciales. Nace el T- Plann como metodologfa de trabajo y enlos 80 la
planificacion estratégica entra con gran fuerza en USA de la mano de JWT'y Chiat/ Day, (Baskin, 2008;
Soler Pujals, 2008) y (Sanchez Blanco, 2009). En Espaiia la mayorfa de los profesionales atribuyen su
introduccion a los grupos multinacionales y agencias locales como RCP, Pongiluppi & Guimaraez, Alta
Definicién o Casadevall & Pedreno.

La incorporacion de dicha funcion y la figura que la ha de desarrollar e implementar supuso un cambio
en las relaciones interdepartamentales de las agencias, -modifica el rol del director de cuentas, el cual
asumia en exclusiva el trabajo de estrategia mds la gestion diaria del cliente y la coordinacion de todos los
departamentos conjuntamente con el denominado de “Tréfico’, -modifica las relaciones con el Departa-
mento Creativo que hasta ese momento se establecian con Cuentas y los documentos que se elaboran:



briefing, contrabriefing, rapports, hojas de tiempos, 6rdenes de trabajo. También modifica la interlocu-
cion ante el cliente y la capacidad de respuesta de las agencias.

Uno de los hitos mds significativos, como ya hemos indicado anteriormente, es la evolucion del consu-
midor a nivel internacional, pero mds concretamente en el estado espanol, la modificacién de nuestros
comportamientos y habitos desde el inicio de la transicion politica hasta nuestros dias, los cambios expe-
rimentados en nuestras relaciones con el entorno familiar yla estructura y relacién interna de las mismas,
la educacion, los amigos, lo social, cultural, sexual, nuestros nuevos hébitos de consumo y compra, los
nuevos canales de distribucion y adquisicién de bienes de consumo, la aparicion de nuevos medios y
soportes de comunicacion, lo que ha supuesto una nueva manera de entender las relaciones entre las
marcas y los consumidores (Bernstein, 2001). A todo ello ha tenido que hacer frente la agencia de publi-
cidad y ha significado tener que modificar estructuras y organigramas que hoy ya son obsoletos.

Destaca como otro de los hitos mds significativos, la irrupcion de los nuevos medios y las nuevas tecno-
logfas. Recordemos como hasta la incorporacion de Espana a la democracia tenfamos unas libertades
informativas de minimos o inexistentes, es decir, carecian los medios de comunicacién de libertad de
expresion. Con nuestra incorporacion al sistema democrético pasamos de una tinica television (TVE) a
un sistema de multicadenas en abierto, lo que conlleva una fragmentacion de las audiencias que obliga a
agencias de publicidad y centrales de medios a replantearse las estrategias para optimizar las inversiones

en publicidad.

Asi mismo, las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion nos fuerzan a realizar planteamien-
tos de comunicacién no tanto basados en la presion publicitaria de OTS, GRP 'S, que también, pero
necesitando del engagement (Van Raai, 1998).

Nuestros consumidores ya no ven nuestros mensajes todos juntos alrededor de una mesa o en el sofa
de casa, los tenemos repartidos por multitud de lugares: en el metro, en el bus, en su dormitorio, con
un teléfono inteligente, con una tablet, en el salon de casa o subidos en un avién. No han muerto los
llamados medios clasicos, han nacido de nuevos y el mundo off y on son convergentes, todo converge
hacia el consumidor. Nunca se ha consumido tanta produccién audiovisual de una forma tan diferente
en términos de mass media.

Y ello hallevado a directores de cuentas, account planners, directores creativos y de medios, en suma, a la
agencia hacia un replanteamiento de su oferta: contenidos de marca, comunicacion sensorial, narrativas
de marca, comunicacion 2.0 y hoy también 3.0. Nos hallamos ante la necesidad de configurar nuevos
cargos con una formacion diferente, lo que nos lleva a una nueva agencia como veremos a lo largo de la
presente tesis doctoral.

La relevancia del tema escogido reside en el hecho de conocer que las bases en las que se han fundamen-
tado las relaciones, responsabilidades y funciones entre la direccion de cuentas, la direccion creativay la
planificacion estratégica han mutado y repercuten en los contenidos que generan las agencias. También
en el hecho de que el panorama anteriormente descrito, plantea un nuevo modelo de agencia en la que
los principales actores del proceso estan en una etapa de transicion hacia un nuevo formato de agencia,
tanto en su funcionamiento interno como en el externo, es decir, anunciantes y consumidores.
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1.2 PROPOSITO DEL ESTUDIO

La actividad publicitaria desarrolla su trabajo en su dia a dia mediante la utilizacién de las fuentes de
documentacion e informacion existentes, que combinadas con la interpretacion de los resultados son
los pilares que contribuyen a la toma de decisiones en cuanto a las propuestas tanto estratégicas como
creativas y de medios a presentar y proponer al anunciante.

La creciente y constante aparicion de nueva informacion y estudios sobre fargets generalistas, pero tam-
bién especificos, los cambios sociales producidos, las nuevas tecnologfas de la informacion (Alvarez
Ruiz, 2012, p. 205), los nuevos hébitos en el consumo de medios, en los de compra y distribucion, la ca-
pacidad del consumidor para valorar su percepcion sobre las marcas y discernir cudles son de su interés y
cudles no, la aparicién de la comunicacion 2.0, asf como las necesidades de los clientes de incrementar la
eficacia de las inversiones publicitarias, el mandatorio de construir marcas con posicionamientos fuertes
y sostenidos en el tiempo pero que acttien eficazmente en el corto, medio y largo plazo han provocados
mutaciones tanto a nivel interno y externo, lo que nos obliga a un replanteamiento de la agencia en un
futuro inmediato y de las funciones y perfiles de sus protagonistas.

Analizar como la figura del account planner ha respondido a la demanda de mayor eficacia estratégica
en las agencias, como ha influido sobre el director de cuentas y sobre creacion y medios, qué ha venido
aaportar y si el trabajo del mismo es valorado positivamente por anunciantes y agencias es una parte
fundamental de esta tesis.

Analizar también su grado de implementacion en nuestro pais, tanto en agencias locales como interna-
cionales, su ol dentro de la organizacion (Baskin, Pickton, 2003; Baskin, 2007; Hackley, 2003; Weichse-
Ibaum, 2008; Kelley, Jugenheimer, 2006; Lannon, Baskin, 2007; Do Amaral, 2004), el perfil profesional
y su evolucion en el medio plazo, su posicion dentro del organigrama y las principales funciones que
desarrolla y a qué nivel se le sita dentro del organigrama.

Del mismo modo y mediante el marco teérico desarrollado, las entrevistas en profundidad y la encuesta
realizada, se pretende ver como ha de ser la agencia del futuro, en qué aspectos la misma debe de incre-
mentar y mejorar sus servicios, analizar si los cargos “tradicionales” tienen sentido hoy en dia y en caso
negativo, cudles deben de ser los mismos y qué perfil formativo se va a necesitar en los proximos anos.
Como seré el perfil de la agencia: ;Vuelta a los servicios generales?, ;organizacion por agencias especia-
lizadas dentro de grandes grupos de comunicacion? ;o independientes?, sboutiques creativas?, ;agencias
especializadas en segmentos?

Asi pues, en las siguientes pdginas se presenta una investigacion que desea conocer en qué situacion se
encuentra la figura de la planificacion estratégica de las agencias asentadas en Espana, cémo ha modifi-
cado el account planner las funciones y los roles del director de cuentas, cudl es su posicion actual y como
deben de evolucionar las agencias de publicidad para dar una respuesta satisfactoria a lo que esperan de
ellas sus clientes.



1.3 JUSTIFICACION Y APLICABILIDAD DE LA
INVESTIGACION DESARROLLADA

La investigacion desarrollada estd disenada para conocer de forma profunda la percepcion que se tiene
de la planificacion estratégica, la evolucion y consolidacion del account planner desde su incorporacion
en el territorio espanol y si éste ha modificado o no las relaciones interdepartamentales de la agencia y de
modo mis especificos los del director de cuentas, (Sebastian Morillas, 2012 en Ayestardn Crespo et al,
2012), asf como la percepcién de qué cambios y modificaciones, finalmente, debe de realizar la agencia
publicitaria para un futuro.

Los resultados obtenidos nos proporcionan una radiografia muy completa sobre los objetivos plantea-
dos y la interpretacion de los mismos nos aportan informacion de gran valor sobre la direccion que
deben de orientar sus servicios las agencias, cudl debe de ser el perfil y las funciones de los integrantes
de la organizacion.

Con los resultados logrados se consolidan y afianzan una serie de argumentos que deben de permitir
generar una mayor conciencia sobre la importancia de adecuar la oferta de las agencias a la realidad de la
demanda de sus clientes y el mercado y la potenciacion de la figura del account planner, sin que ello vaya
en detrimento del Director de Cuentas. Adicionalmente aporta datos de interés para reflexionar si los
actuales grados en comunicacion publicitaria ofrecen la formacion académica adecuada a la realidad del
inmediato mercado laboral.

Se espera que de los resultados obtenidos y sus conclusiones ayuden a:

—  Establecer lineas de actuacion que mejoren el producto estratégico y creativo de las agencias.
—  Aportar informacion clave sobre la actividad publicitaria y mejorar la eficacia de la misma.

—  Incrementar la presencia de la planificacion estratégica en las agencias de nuestro pais.

—  Mejorar la capacidad de respuesta a los clientes mediante las nuevas tecnologias.

—  Mejorar las relaciones entre departamentos, consolidando jerarquicamente la figura del pla-
nificador estratégico.

—  Conocerladireccion que han de tomar las agencias para un futuro inmediato en términos de
servicios ante sus clientes.

—  Conocer el perfil formativo de los futuros profesionales.

—  Facilitar la transicion desde la agencia actual a la deseada.
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DOS

MARCO TEORICO

2.1 LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

2.1.1 EL CONSUMIDOR ES EL CENTRO DE ATENCION Y EL PUNTO DE
PARTIDA

Desde los anos 90, la Comunicacién Integrada de Marketing sostiene que una correcta y eficaz plata-
forma de comunicacion es aquella que logra establecer un mensaje coherente y eficaz al combinar e
integrar los diferentes elementos comunicativos y de marketing. Asi, una marca debe desarrollar un plan
holistico, un plan 360° que marcard la manera de comunicarse con los consumidores.

Y no solo hablamos desde el dmbito de los medios masivos de comunicacion, sino que serd el con-
sumidor quien nos defina, a través de su profundo conocimiento, de qué manera la marca necesitard
construir una relacién con él a largo plazo: a partir de sus necesidades, hébitos, formas de pensar, etc.
Asi, se intentard conseguir la lealtad de los consumidores (Godin, 2005) desarrollando planes de co-
municacion, cuya estrategia esté basada en el entendimiento de sus necesidades. Como primer paso, es
necesario conocer cOmo piensan, qué desean, qué necesitan y qué priorizan para conectar con ellos y
diferenciarse de la competencia.

En este contexto, necesitamos entender de forma intrinseca a los consumidores para revelar qué tipo de
relacién tienen con la marca Y, a partir de este punto, realizar una correcta segmentacion que nos permita
alcanzar eficazmente a nuestro publico objetivo (Kotler, Bloom, & Hayes, 2004).

La investigacion siempre ha sido uno de los pilares del proceso de comunicacion de las marcas, pero no
es sino hasta finales de los anos 60, en Reino Unido, que las agencias de publicidad se reorganizan inter-



namente desarrollando un drea profesional que sea la voz del consumidor y de sus necesidades como
parte esencial del proceso publicitario. El objetivo era claro: entender profundamente al consumidor
para lograr una publicidad més eficaz (Sdnchez Blanco, 2009).

Alo largo de este apartado abordaremos el concepto de la planificacion estratégica a través de las apor-
taciones de los diferentes autores de referencia en la materia para definir claramente qué significa este
concepto.

Steel define la planificacion estratégica como “la disciplina que introduce al consumidor dentro del proceso de
desarrollo de la publicidad y, posteriormente, en la ejecucion de la campana” (Steel, 2000, p. 45).

Casi de igual forma, West y Ford consideran que “la planificacion estratégica involucra la seleccion de insights
obtenidos en la investigacion integrdndolos en el proceso creativo publicitario y en las estrategias de comunicacion
de marca” (Jordana, 2012, p. 12 a partir de West & Ford, 2001).

Para (O'Malley, 1999), la planificacién estratégica surgié de forma deliberada por las agencias para ayu-
dar al drea creativa a identificar los insights de los consumidores, respondiendo ademds a un lineamiento
organizacional para crear equipos de trabajo que compartan valores respecto a lo que se define como

publicidad eficaz.

Mientras que (Staveley, 1999) define que el énfasis de la planificacién estratégica radica en la importan-
cia de entender al target de consumidores para encontrar estrategias publicitarias que alcancen los obje-
tivos de marketing del cliente, en términos de respuesta, actitud o comportamiento, bases que permitirdn
evaluar la publicidad desarrollada.

Los actuales profesionales dedicados a la planificacion estratégica consideran al consumidor como la
raiz de su trabajo, cuya vision se ha mantenido intacta desde los inicios de esta disciplina. En este sentido,
Sara Sternberg' determina la planificacién como “la voz del consumidor en una agencia (... ) siendo la res-
ponsabilidad de su figura, el planner, conocer qué es lo que piensa, cudles son sus miedos y, al conocerlos, saber qué
debes decirles para que consideren un cambio en su actitud o pensamiento”.

En ello coincide Matthew Heath® al describir la planificacion estratégica como la tarea de “entender a
la gente, entender a la marca, entender el contexto de negocio en el que estdn interactuando, conectar todos estos
elementos, para alcanzar una estrategia de comunicacion para el cliente 0 anunciante’.

Al analizar en conjunto todas estas definiciones, podemos afirmar que la planificacion estratégica se de-
fine al:

—  Poner el foco en el consumidor y en sus insights como parte imprescindible del proceso pu-
blicitario

—  Tener mayor participacion en la estrategia creativa, al brindar al equipo creativo una platafor-
ma de comunicacion de la cual partir, para construir el mensaje o concepto creativo

—  Establecer un perfil profesional y una disciplina que siente las bases en valores y practicas
sobre lo que significa perseguir una publicidad que sea eficaz a los objetivos indicados por
el cliente.

1 Former planner at JWT. wwwapg.orguk Disponible en wwwapg.orguk/#!apg-whatisplanning/ciu8 Consultado el
24/03/2016

2 Chairman & Chief Strategy Officer at M&C Saatchi Group/LIDA, wwwiapg.orguk Disponible en
wwwapg.orguk/#lapg-whatisplanning/ciu8 Consultado el 24/03/2016
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El punto en comun de los autores y profesionales citados radica en la planificacion estratégica como
disciplina que engloba el conocimiento del consumidor con el objetivo de desarrollar una estrategia de
comunicacién basada en el entendimiento de sus necesidades. Pero, como analizaremos mas adelante,
estas necesidades estin marcadas por el contexto cultural y social y por las formas de comunicacion que
el propio consumidor ha construido en torno a las marcas.

2.1.2 BREVE RESENA SOBRE LA EVOLUCION HISTORICA DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA

Rafael Alberto Pérez sitta el origen de la planificacion estratégica en el siglo V a. C. considerando esta
disciplina no sélo un término, sino una forma de pensar (Pérez Gonzélez, 1989). El autor destaca que
“la conducta estratégica es tan antigua como el hombre. El concepto de estrategia ha existido siempre (... ) para
significar la necesidad de seguir ciertas reglas en la direccion de los asuntos que permitan optimizar los recursos
y las fuerzas a utilizar” (Pérez Gonzalez, 2001, p. 25) y resalta las aportaciones de autores como Levitt,
Chandler y Ansoff en el desarrollo de este concepto.

Otros autores (Ayestardn Crespo, Rangel Pérez, & Sebastién Morillas, 2012; Perez Ruiz, 1997) destacan
la obra de Sun Tzu, “El Arte de la Guerra” como bésica para entender el proceso estratégico no como un
planteamiento tctico o de fuerza, sino como el uso de la inteligencia para resolver un conflicto.

Seguin Soler, la aplicacion de este término permite a las empresas planificar a largo plazo, dado que supo-
ne “el establecimiento y definicion de la mision como empresa, la definicion de objetivos, la asignacion de responsa-
bilidades y recursos, la identificacion de amenazas, oportunidades y fortalezas y el diseio de las lineas estratégicas
de direccion apropiadas” (Soler Pujals, 2008, p. 72).

De esta manera se ilustra como el concepto de la planificacion es utilizado por la publicidad, pero no se
origina en esta disciplina. La mayoria de autores coinciden al situar la década de los setenta y el Reino
Unido como el inicio de la planificacion estratégica entendida como disciplina. Sin embargo, este cam-
bio radical en las agencias no es arbitrario y se produce como consecuencia de una serie de situaciones
que también se dan en el entorno publicitario.

Segtin Sanchez Blanco (Sdnchez Blanco, 2009) estas situaciones refieren, especialmente, a otro de los
actores con los que la agencia trabaja: sus anunciantes. En este punto, las agencias publicitarias necesita-
ban afrontar las necesidades de sus anunciantes o clientes, quiénes empezaban a especializarse mucho
mids en el drea del marketing y, por ende, demandaban un alto nivel de exigencia en el desarrollo de las
camparias, como en la evaluacién de sus resultados (Sdnchez Blanco, 2009; Zambardino & Goodfellow,

2006).

En este marco, en la década de los anos 60, el término planificacion estratégica en el ambito publicitario
fue acuiado por Tony Stead de la agencia JWThompson (Soler Pujals, 2008), mientras que Stephen
King de la agencia JWThompson (EEUU) y Stanley Pollit de la agencia BMP (Londres) son considera-
dos los fundadores de la figura que destaca en el émbito de la planificacion estratégica: el account planner
(Baskin, 2008; Soler Pujals, 2008). Segun Sanchez Blanco “ambos compartian un interés comin: lograr
un profundo conocimiento del consumidor y volcarlo en la elaboracién de anuncios para mejorar la eficacia de la
publicidad” (Sinchez Blanco, 2009, p. 199).



A partir de las necesidades que ambos detectaron elaboraron un procedimiento de trabajo para sus
agencias, donde el pilar era la investigacion del consumidor. Asi nace el Target Plan o T-Plan de la mano

de Stephen King (JWT) y la Pritchard Wood Partners de la mano de Stanley Polit.

Estos procesos sistematizaron el conocimiento sobre un consumidor cada vez mds exigente, sobre la

evolucion del marketing y la atencion sobre la demanda de los clientes (Sénchez Blanco, 2009).

JWT BMP
Agencia Gran multinacional Pequena
Desde finales siglo XIX Nueva

EEUU Londres

Tradicion de marketing y de planificacion Prestigio por su creatividad

Enfoque Estratégico: primero desarrollaron el Target Plan Creatividad publicitaria
Servir alos cliente con un proceso publicitario mds Abogado del consumidor

riguroso Conciencia del director de cuentas

Desarrollan el cambio a través de un proceso Servir a los creativos con el conocimiento del consumidor

Desde el departamento de marketing Desarrollaron el cambio a través de una persona

Desde el departamento de cuentas y de investigacion

Estructura Union del departamento de medios y de mrketing para Reconversion de investigadores en nuevos planificadores para
agencia formar el de Planificacién de cuentas trabajar junto con el director de la cuenta
El director de la cuenta es el coordinador y responsable Mismo estatus que el Departamento de Cuentas y de Crea-

Un planificador por cuatro cuentas tividad

Un planificador por cuenta

Método de Grandes estrategas Colaboracion entre planificadores y creativos
trabajo Muchos proceden de dmbitos econdmicos Investigacion de ideas creativas en bruto

Basado en el planning cycle

Investigadores cualitativos

Tabla 2.1 Modelos de planificacién (Sdnchez Blanco, 2009, p.211-212)

A partir de la década de los ochenta, la planificacion estratégica comienza a tomar auge en los Estados
Unidos. Si entendemos esta disciplina como un entendimiento y conexion profunda con el consumidor
y su contexto, es vital entender como las diferencias geograficas, culturales y del mercado publicitario
influyeron en la génesis de esta disciplina en el émbito americano.

De esta manera, la planificacion estratégica desemboca en dos escuelas distintas a partir de la concep-
cion sobre la publicidad entendida por ambas culturas: una escuela o corriente briténica centrada en la
creatividad y otra americana orientada hacia el marketing (Morrison and Haley, 2006; Stewart, 1986;

O'Malley, 1999, Hackley, 2003; Sanchez, 1999).

Hacia finales de los ochenta, la disciplina vive una época de cierto escepticismo, fruto del recelo hacia
el verdadero rol del planner y la planificacién (Baskin & Pickton, 2003 ), aunque desde los afios 90 y en
las ultimas dos décadas se ve la expansion de la figura del planner en la industria publicitaria, tal como
se analizard mas adelante.
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2.1.3 DEFINICION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Hablar de planificacion estratégica nos lleva indiscutiblemente a pensar, primero, en el objetivo que de-
seamos alcanzar, ya que este elemento permitird establecer el mejor camino para alcanzarlo. Sihablamos
de una empresa, su objetivo empresarial serd el que marque la ruta por donde transitar y las acciones a
desarrollar.

En segundo lugar, hablar de planificacion, nos lleva indudablemente a hablar de la figura que encabeza
la gestion de planificacion: el account planner. Como analizaremos a lo largo de este trabajo, esta figura
nacié ante la necesidad de las empresas de entender a su interlocutor natural: el consumidor. Un actor
que inmerso en un contexto social cambiante por naturaleza ha sido influenciado por cambios sociales,
politicos, culturales y econdmicos que transformaron su forma de relacionarse con los productos y las
marcas.

Sin embargo, previo a analizar la figura del account planner, ;Por qué es necesario hablar de la planifica-
cion estratégica y del pensamiento estratégico? Porque necesitamos entender el contexto y el punto de
partida en el que esta figura desarrolla su labor. Es decir, es necesario entender la estrategia como la forma
de resolver los conflictos o la forma de alcanzar un objetivo planteado.

En el campo de la comunicacion se entiende la estrategia como “un método o conjunto de métodos elegidos
para el logro de un objetivo asignado, teniendo en cuenta todas las posibles reacciones del adversario y/o natura-
leza” (Alberto Perez, 1989, p26) . Esta definicién considera los siguientes elementos implicitos en la
estrategia como concepto (Kaufmann, 1979).

—  Establecer un objetivo a alcanzar
—  Establecer los recursos disponibles

—  Optar por varias alternativas posibles, ya que la estrategia no implica un solo camino a seguir,
aunque cada camino pueda tener un resultado diferente

— Valorar estratégicamente, es decir sin dejar de lado el objetivo a alcanzar, las posibilidades
que cada una de estas alternativas presenta

—  Elegirla alternativa més apropiada para nuestro objetivo

—  Ejecutar el camino o ruta elegido

Morrisey define la estrategia como “la direccion en la que una empresa necesita avanzar para cumplir con su
mision’, siendo desde este punto de vista, un proceso que tiene su punto de mira en el escenario a alcan-
zar a largo plazo en base al planteamiento de acciones o ticticas (Morrisey, 1997, p. 79).

Es por esta razon que “las estrategias son programas genemles de accion que llevan CONsigo compromisos de
énfasis y recursos para poner en prdctica una mision bdsica. Son patrones de objetivos, los cuales se han concebido e
iniciado de tal manera, con el propdsito de darle a la organizacion una direccion unificada” (Koontz, Weihrich,
& Cannice, 2008, p. 150).

La accién propia de la planificacion tiene su punto de partida en el pensamiento estratégico. Es decir, la
planificacién en si misma podria conceptualizarse como la accion y puesta en préctica del pensamiento
estratégico, es decir, el andlisis reflexivo previo a la toma de la decision estratégica valorando el peso de
cada uno de los elementos antes mencionados.



En especial, la necesidad de analizar cudl es el verdadero y profundo problema que se necesita atacar
a fin de plantear una solucion adecuada: “el pensamiento estratégico sirve para alcanzar el objetivo sabiendo

diferenciar cudl es el verdadero problema y teniendo claro que no todas las soluciones son vdlidas para solucionarlo
(Ayestaran Crespo etal, 2012, p. 64).

Teniendo en cuenta los conceptos y definiciones antes mencionadas se pueden establecer escuelas de
pensamiento o enfoques sobre la planificacion sin dejar de lado el pasado y los escenarios actuales y
futuros de la organizacion.

Autor Pensamiento y enfoques

Peter Drwucker Fue uno de los primeros en mencionar el término estrategia en la administracion. Para el, la estrategia
de la organizacion era la respuesta a dos preguntas: ;Qué es nuestro negocio? Y ;Qué deberfa ser?
Considera que la informacién Considera que la informacion es la base primordial para formular una
estrategia, por eso, la define como un intento por organizar informacion cualitativa y cuantitativa, de tal
manera que permita la toma de decisiones efectivas en circunstancias de incertidumbre, puesto que las
estrategias deben basarse mds en criterios y andlisis objetivos que en las experiencias o en la intuicion.

Alfred Chandler].R. Define ala estrategia como la determinacién de metas y objetivos basicos de la empresa a largo plazo, la
adicion de los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para lograr dichas metas. Para él,
la estructura sigue a la estrategia. Su interés estaba puesto en el estudio de la relacion entre la forma en
que las empresas segufan su crecimiento (sus estrategias) y el diseno dela organizacion (su estructura)
planeado para poder ser administrada en su crecimiento. En 1990 estudié cémo operan las corpora-
ciones en EE. UU, Gran Bretana y Alemania, y demostrd que, tanto la estrategia como la gestion, son
influenciados por la cultura y otras caracteristicas de naturaleza nacional. En 2001 agrega la influencia
del conocimiento y de las capacidades previas como influyentes en el papel de la estrategia y la gestion
al definir las actividades de la firma.

Kenneth Andrews Combina las ideas de Drucker y Chandler en su definicion de estrategia. “La estrategia es el patron de
los objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, esta-
blecidas de tal modo que definan en qué clase de negocio estd la empresa o quiere estar y qué clase de
empresa es 0 quiere ser. Es un modo de expresar un concepto persistente de la empresa en un mundo
en evolucion, con el fin de excluir algunas nuevas actividades posibles y sugerir la entrada de otras”

Igor Ansoff Veia a la estrategia ‘como el lazo comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones pro-
ducto-mercado tal que definan la esencial naturaleza de los negocios en que estd la organizacion y los
negocios que la organizacion planea para el futuro”. Ansoffidentifica cuatro componentes:

1) Ambito producto-mercado (los productos y mercados que la empresa trabaja).

2) Un vector crecimiento (los cambios que la firma planea realizar en el dmbito producto-mercado).
3) Ventajas competitivas (las principales caracteristicas que la firma tiene en cada posicion producto-
mercado que hacen fuerte su poder competitivo). 4) Sinergia (una medida del efecto conjunto, esto es,
el fendmeno 2 +2 = 3). Esla aptitud de una empresa para triunfar en una nueva actividad.

Tabla 2.2 Escuelas de Pensamiento de la Planificacién Estratégica (Pineda Serna, 2009, p.8-10)
(Sigue)
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Autor

Pensamiento y enfoques

Henry Mintzberg

Quien brinda la definicion més completa de estrategia, ya que identifica cinco definiciones a partir de
variadas representaciones del término.

1) La estrategia como plan: es un curso de accién, que funciona como gufa para el abordaje de situa-
ciones. Este plan precede a la accion, y se desarrolla de manera consciente.

2) La estrategia como pauta de accion: funciona como una maniobra para ganar a un oponente.

3) La estrategia como patrén: funciona como modelo en un flujo de acciones. Se refiere al compor-
tamiento deseado y, por lo tanto, la estrategia debe ser consistente con el comportamiento, sea esta
intencional o no.

4) La estrategia como composicion: la estrategia es una posicion con respecto a un medioambiente
organizacional. Funciona como mediadora entre la organizacién y su medioambiente.

5)La estrategia como perspectiva: la estrategia como perspectiva corresponde aunavision mas amplia.
Implica que no solo es una posicion, sino que también es una forma de percibir el mundo. La estrategia
es un concepto, una abstraccion en la mente de los actores. Lo importante es que la perspectiva es
compartida por y entre los miembros de la organizacion, a través de sus intenciones y acciones.

Fred David

Plantea que las estrategias son los medios para lograr los objetivos. Diferentes estrategias empresari-
ales incluyen la expansion geogréfica, diversificacion, adquisicion de competidores, obtencion de
control sobre los proveedores o distribuidores, desarrollo de productos, entre muchas otras cosas que
afecten directa o indirectamente a la organizacion.

Michael Porter

Determiné la funcionalidad de la estrategia competitiva a través de un modelo de diamante, y otro en el
que establecfa cinco fuerzas determinantes estructurales de la fuerza de la competencia. La estrategia es
tnica y tiene posicion vdlida considerando un sistema de actividades diferentes. La estrategia es elegir
qué hacer y qué no hacer, en qué mercados entrar y en cudles no. No se pueden abarcar simultinea-
mente todos los mercados y todos los posicionamientos, sino que la estrategia implica la eleccion de
un camino y dejar de lado otras opciones. Para esto, es necesario destacar la diferencia entre estrategia
y efectividad operacional. Esta tltima esté basada en el desenvolvimiento eficiente de los procesos que
sellevan a cabo (a través de métodos como reingenierfa, calidad total) y no en la determinacién de un
rumbo tnico y diferenciador.

Kapplan y Norton

“El mapa estratégico hace explicitas las hipStesis estratégicas”. “El mapa describe el proceso de transfor-
macion de bienes intangibles en tangibles: resultados financieros, frente al cliente y el mercado” “Un
mapa estratégico es una arquitectura genérica que describe una estrategia’ﬁ

W. Chan Kim y
Renne Mauborgne

Estrategia del océano azul: el mapa estratégico es el esquma central de diagndstico y accion de la es-
trategia del océano azul, la cual cumple 3 funciones:

1) muestra el perfil estratégico de la organizacion describiendo con claridad los factores que afectan la
competencia entre sus actores y los elementos que algtin dia podrfan ser clave para la creacion de un
nuevo espacio de mercado;

2) describe el perfil de los actuales y potenciales competidores e identifica en que invierten estratégica-
mente;

3) traza el perfil estratégico —o curva de valor- y muestra cémo invierte en los factores de competencia
y cémo podria invertir en el futuro.

Tabla 2.2 Escuelas de Pensamiento de la Planificacién Estratégica (Pineda Serna, 2009, p.8-10)



2.1.4 CONCEPTOS CLAVES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Es importante resaltar la vision de futuro, los objetivos a alcanzar, el andlisis de la situacion, las razones
que nos llevan a tomar el camino que consideramos mds acorde al objetivo y las acciones que incluirdn
la ruta marcada como los elementos que conforman la vision estratégica. Y también destacar el pen-
samiento estratégico como parte inicial de un pensamiento de una dimension mds global que abarca

la situacion de la empresa y sus elementos mds intrinsecos: mision, vision, meta, objetivo, estrategia y
tactica. (Sebastian Morillas, 2012).

Mision (punto actual): propésito o razén de ser de la empresa u organizacion. A partir de la mision va-
lorard su ventaja competitiva. En ella reflejara sus valores entendidos como sus convicciones y las ideas
que son la base de sus normas y reglas de conducta. Asi, se brinda un marco de referencia que orienta las
acciones que cumplirdn lo que la organizacién desea con las posibilidades de concrecion (Finkowsky,
2001).

Vision (punto futuro): hacia donde se dirige la empresa en un escenario a largo plazo, su estado futuro
deseado, su aspiracion maxima. A partir de la vision valorard su reto. Cuando esta vision se cumpla serd
parte de la mision.

Valores: son aquellas creencias sobre lo ideal y a alcanzar compartidas por quienes toman las decisiones
y por quienes trabajan en la empresa. “Los cimientos sobre los que se edifican los demds conceptos claves de la
empresa (... ) movilizan y amplifican las energias de una organizacion” (Gimbert, 2003, p. 24).

Meta: la direccion cualitativa que se debe seguir para alcanzar la vision. “Las metas son mds amplias y abs-
tractas y no pueden ser directamente evaluadas™ (Xifra, 2005, p. 176).

Objetivo: es el fin que queremos alcanzar en términos medibles que permitan controlar su consecucion.
“Es un fin que se predetermina lograr mediante la ejecucion de alguna accion o serie de acciones, tendientes a man-
tener o modificar positivamente una situacion inicial dada” (Bronenberg, 2012, p. 71).

Estrategia: es la ruta escogida tras el anlisis de la situacion, la cual permitird alcanzar los objetivos esta-
blecidos en coherencia con la mision, vision y valores. “es la manera que tiene la empresa de conseguir sus
objetivos, a partir de mision conforme a sus valores” (Gimbert, 2003, p. 30).

;Por qué es importante analizar estos elementos intrinsecos de la organizacién en relacion a la
planificacion estratégica? Porque, en definitiva, cualquier proceso de comunicacion interno o externo
estard basado en dichos elementos. Y el planner como figura central de la planificacién estratégica (Bas-
kin & Pickton, 2003; Baskin, 2008; D'Souza, 1987) no solo debe entender el contexto global en el que
se mueve la marca, sino también debe considerar que el valor anadido de la comunicacion estratégica
estd orientado a la accion transmitiendo valores y emociones hacia el consumidor, pero construidos
desde la marca.
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En este sentido se puede apreciar que los autores emplean diversos términos para conceptuahzar la pla—
nificacion estratégica, aunque en todas se pueden percibir puntos en comun:

—  Se establece un marco de referencia para planear acciones concretas
—  Supone trabajar en un marco de tiempo amplio

—  Permite orientar los recursos de la organizacion hacia actividades concretas priorizando la
eficiencia y operatividad

—  Esunaactividad de alto nivel que debe surgir desde la alta direccion

A partir de este andlisis se puede expresar que la planificacion estratégica sirve a la empresa como el
motor que le permite llevar adelante acciones, propuestas y ticticas que le brinden una ventaja compe-
titiva en el entorno en el que estd inmersa. La planificacion establece los objetivos que necesita alcanzar
estableciendo compromisos claros que le sirven de guia 0 mapa de ruta para su dia a dia. Por tanto, no es
estdtica, sino cambiante a partir de los hechos pasados y futuros.

En este sentido, la estrategia empresarial propone describir y especificar las amplias elecciones que pue-
de llevar a cabo la empresa que -en definitiva- dirigiran clara y rotundamente todas las decisiones que
tome la empresa acerca de su actividad y estructura. Estas elecciones y acciones estardn basadas en un
marco de actuacion sobre el cual se asentardn todas las acciones que la empresa emprendera durante el
periodo de tiempo que determine el plan estratégico. (Menguzato, 1995).

A partir de este andlisis se puede expresar que la planificacion estratégica sirve a la empresa como el
motor que le permite llevar adelante acciones, propuestas y ticticas que le brinden una ventaja compe-
titiva en el entorno en el que estd inmersa. La planificacion establece los objetivos que necesita alcanzar
estableciendo compromisos claros que le sirven de guia 0 mapa de ruta para su dia a dia.

2.1.5 LA DIMENSION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Hasta ahora se ha revisado la definicion de la planificacion estratégica como concepto aportado desde
la vision de diferentes autores. Si partimos de la base de que la planificacion es sinonimo del camino
o la ruta que la organizacion debe seguir (Lyons, 1987), puede considerarse que este proceso tenga
multiples dimensiones desde el cual puede ser enfocado. De esta manera, la estrategia puede agruparse
en ocho dimensiones, segun destaca Ana Sebastién Morillas citando a Rafael Alberto Pérez (2008) y
Henry Mintzberg (1998):

Anticipacion: esla posibilidad de interpretar la situacion actual de la empresa para planificar los pasos
futuros. Asi, la estrategia estd relacionada a la capacidad de gestionar su propio cambio a partir del estu-
dio de su entorno que le permita minimizar los problemas y aprovechar las oportunidades.

Decision: una medida tomada por la organizacio’n se considera estratégica cuando interviene otro ac-
tor cuya accion le permita alcanzar sus objetivos.

Método: es importante que la organizacion se pregunte a si misma, ; Cémo alcanzo los objetivos plan-
teados? ;Qué pasos debo dar para ello?



Posicion y ventaja: cualquier decision que se presuma como estratégica llevard a la organizacion a
ocupar una posicion o escenario y una ventaja. Esta ventaja debe ser competitiva. Es decir, que la es-
trategia comporta elegir a conciencia una serie de actividades que nos llevardn a un escenario tnico en
términos de valor. Por ello, el planner debe tener en cuenta que diferenciacion y valor son dos atributos
que la comunicacion estratégica debe aportar.

Marco de referencia: en este dmbito, la estrategia es vista desde la perspectiva del comportamiento
colectivo delimitando, asi, el campo de actuacion e indicando el camino a seguir dejando de lado otras
opciones.

Perspectiva y vision: tener en cuenta la estrategia como una vision permite concebirla como el cami-
no a tomar, siendo dindmica y participativa por todos los miembros de la organizacion desde un mismo
punto de vista.

Discurso ylégica de accidn: la estrategia debe plasmarse en lo que efectivamente se hace, ya que esto
compromete la conducta y la forma de hacer las cosas en el momento actual y a futuro.

Relacion con el entorno: aqui juegan un claro papel los stakeholders con los que la empresa interac-
tda, ya que, si la estrategia es una forma de ser y actuar, es el camino mediante el cual la organizacion
construye una relacion con sus grupos de interés.

La organizacion necesita saber desde qué lugar parte, donde estd, como estd llevando a cabo su actuar
en el contexto en el que estd inmersa y hacia donde va y, a partir de estas dimensiones, desarrollar un
camino o mapa de ruta teniendo en cuenta los aspectos que implicardn que esa decision sea realmente
estratégica. De esta manera, el pensamiento estratégico establece la direccion que se quiere seguir para
lograr los objetivos que necesita alcanzar la organizacion (o bien, determinar su situacién actual) ya qué
punto desea llegar (situacién futura).

Y es por esta razén que la planificacion requiere una evaluacion y control constante entendido como
“algo mds que el control tradicional de los planes establecidos; tiene cardcter sistemdtico y organizado y estd presente
en todas las actividades de la empresa. Viene a ser una especie de auditoria permanente de la evolucion del entorno,
de las fuerzas competitivas y de la eficacia de la organizacion en la puesta en prdcticay logro de los objetivos conte-
nidos en las estrategias disefiadas” (Munuera Alemdn & Rodriguez Escudero, 1998, p. S5).

De esta manera, el camino estratégico serd producto de la toma de decisiones actuales pensando en
como estas resoluciones afectardn el futuro de la organizacion, analizando las variables econdmicas, tec-
noldgicas, politicas y sociales que actiian en el entorno aprovechando las oportunidades y ventajas que
le den a la organizacion ventajas competitivas.

Desde esta perspectiva y retomando las dimensiones antes analizadas, la planificacion estratégica sera
exitosa cuando todos los departamentos y personas de la empresa comprendan profundamente los pla-
nes a llevar adelante. De esta manera estos planes son fruto de la participacion activa de todas las partes
que les permitiran ser parte del cambio y enfrentarse a las situaciones futuras. Este punto determina
ampliamente el alcance a largo plazo de la planificacion estratégica.
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2.1.6 COMUNICACION ESTRATEGICA

A partir del andlisis de las teorfas de la comunicacion desarrolladas por autores como Laswell, Wienner,
Shannon y Weaver, Bateson, Pierce, Veron, Voloshinov, Foucalt y Bourdie se puede afirmar la diferencia
existente entre informacion y comunicacion. Mientras que el primer concepto pone énfasis en el conte-
nido y la transmision de datos y conocimientos; el segundo pone de manifiesto el compartir el conoci-
miento como deber social y por el bien comun, siendo una accion libre, simbélica y cargada de sentido:
implica una accion. El lenguaje en si mismo es accion.

Y es en este punto donde la planificacion estratégica y el lenguaje se unen, porque:

“La comunicacion es una fuerza vectorial. Ella crea realidad y sentido, contiene informacién a la que
da forma inteligible, la conduce y la transfiere de una mente a otras mentes. ( ... ) La comunicacion es
energia expresiva y realizadora del pensamiento. Es una fuerza influyente y transformadora mediante
el Lenguaje y la Accion - el lenguaje mismo como accién y la accion como lenguaje. La comunicacion
humana participa del fendmeno “pequenas causas, grandes efectos”. Ella es accion de débil energa, pero
tiene una gran capacidad desencadenante de reacciones de fuerte energia y muy amplias consecuencias®.

(Costa, 2016)

Es por esta razon que el lenguaje entendido como accién es fuente de poder, dado que “la forma como
actuamos en el lenguaje constituye un aspecto crucial para evaluar cuan poderosos somos en la vida” (Echeverria,
2005, p.402).

Este autor considera el poder en relacion a las narrativas como competencias lingtiisticas, definiendo es-
tas competencias como “tejidos lingiiisticos interpretativos que, como tales, procuran generar sentido y establecen
relaciones entre las entidades, las acciones y los eventos de nuestro mundo de experiencias”. (Echeverria, 2005, p.
402).

Entender el lenguaje como accion y vehiculo de cambios sociales permite entenderlo y definirlo como
una via de transmision de valores ideoldgicos que transforman el contexto de la organizacion y a ella
misma en base a la produccién de significados (Verdn, 2001).

Y es a partir de estas nociones que se puede considerar la marca como:

“un motor que concentra significados y permite al hombre existir como tal: su cultura, su experiencia,
su historia, sus suenos, sus creencias, sus valores, sus sentimientos, etc. La marca llega hasta esa reserva
protegida del hombre, selecciona algunos de sus elementos y los ensambla para obtener un significado,
una construccién clara y organizada, estructurada y comprensible” (Semprini, 1995, p. 45)

Si analizamos la comunicacién desde la accion, cudles serdn las caracteristicas de la planificacion es-
tratégica que haran de la comunicaciéon de una organizacion una accion propiamente estratégica? Ana
Sebastian Morillas (2012, a partir de Pérez, 2008) consideran estos factores como:

3 Joan Costa Institute. Manifiesto. Disponible en Costa, J. (2016) Manifiesto. Joan Costa Institute. Disponible en wwwijoan-
costainstitute.com/manifiesto.html



La intervencion de varios actores en la accion comunicativa: organizacion y grupos de interés, ya sean
externos o internos. A partir de estas relaciones se deben tomar decisiones en funcion de la participacion
de estos actores y de la incertidumbre del contexto que, no sélo influye en las personas, sino también en
el resultado de la eleccion estratégica final.

—  La consecucion de objetivos con una intencionalidad comunicativa

—  Laeleccion dela alternativa més adecuada a partir de la meta y objetivos a alcanzar, teniendo
en cuenta especialmente a quién se debe comunicar, qué se desea comunicar, como, dénde
y cudndo se comunicard.

—  Laejecucion de la eleccion estratégica en una accion comunicativa concreta y su evaluacion
posterior teniendo en cuenta la meta y los objetivos planteados.

De este andlisis se desprende que “una estrategia serd comunicativa cuando persiga un objetivo de comunica-
cion o cuando utilice fundamentalmente la comunicacion para el logro de ese objetivo, o ambas cosas. Cualquier
estrategia de comunicacion ha de ser anticipativa y ha de establecer un marco de referencia sobre el que construir un
discurso y una légica de accion” (Sebastién Morillas, 2012, p. 109).

Y es a partir de este punto donde la autora destaca una diferencia bdsica entre una comunicacion estraté-

gicay una estrategia de comunicacion. A través de la primera orientada hacia la accion y como mediante
, )

la segunda, la organizacion transmite valores y emociones que llamen a la accion que se busca

Esta autora analiza la comparacién de otros autores (Currés-Pérez, Enrique y Bigne-Alcariiz, 2008) des-
tacando la diferencia entre la comunicacion estratégica y la estrategia de comunicacion:

Comunicacién estratégica Estrategia de comunicacion
Qué comunicaciones son estratégicas Qué estrategias son comunicativas
Qué aporta la estrategia a la comunicacién Qué aporta la comunicacién a la estrategia

Tabla 2.3 Diferencias enfoque estratégico.(Sebastian Morillas, 2012, p.110)

Y a partir de esta comparacion, la autora destaca los aspectos mds relevantes para desarrollar una estra-
tegia de comunicacion:

—  Reflexionar y analizar sobre la relacién que una organizacion construye con sus publicos.
Especialmente si los elementos simbélicos de esta relacion se adectian a la mision y vision
de la organizacion.

—  Establecer los mensajes especificos para cada publico.

—  Dar coherencia a la comunicacion, estableciendo directrices claras sobre lo que se quiere o
necesita comunicar para evitar distorsiones y contradicciones que hagan peligrar la plurali-
dad de mensajes y discursos expresados por la organizacion.

—  Determinar los criterios de evaluacion y medicion de resultados con el objetivo de mejorar
la eficiencia de los mensajes reorientando constantemente un proceso comunicativo que, en
su naturaleza, ya es cambiante.
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Bajo este andlisis, se considera que: “la estrategia de comunicacion implica una investigacion y consiste en una serie de
pautas bien planificadas que se proponen para lograr ciertos objetivos a través del desarrollo de modelos y técnicas de comuni-
cacion. Los pasos a seguir pueden variar en funcion de la empresa que disefie la estrategia, pero todas deben fijar los objetivos
antes de establecer la estrategia. Los objetivos ayudan a determinar como enfrentarse a la solucion de los problemas; sin la base
de la estrategia” (Sebastian Morillas, 2012, p. 111).

Asi, la comunicacion se convierte en estratégica, dado que:

“la comunicacion es una forma de interaccion simbolica y serd estratégica como cualquier otra accion
cuando tenga los rasgos que caracterizan toda accion estratégica. Lo que nos obliga a recordar que una
estrategia no es otra cosa que la eleccion/expresion de un determinado cauce de actuacion que se su-
pone mds acorde con las metas asignadas y con los contextos de actuacion. Pero no todas las decisiones
son estratégicas, sélo aquellas que al tomarlas el sujeto tiene en cuenta la posible intervencion de otros
factores o sistemas que con su intervencién pueden favorecer o perjudicar el logro de sus metas” (Perez,
2007, p. 178-179).

2.1.6.1 La estrategia publicitaria como parte intrinseca de la planificacion estratégica

Una vez definida la planificacion estratégica, la comunicacion estratégica y la estrategia de comunica-
cion, es necesario destacar la estrategia publicitaria como parte de esta ultima y que incluird todas las
actividades desarrolladas en la comunicacion publicitaria.

De acuerdo a Garcfa Uceda (Garcfa Uceda, 2011) la estrategia publicitaria debe satisfacer un objetivo
de comunicacion haciendo comprensible el mensaje a nuestro publico objetivo y se compone de tres
fases claramente distintas: la estrategia de mensaje (qué decir), la estrategia creativa (cémo decirlo) y la
estrategia de medios (medios y soportes seleccionados para llegar al publico objetivo).

El punto de encuentro de la estrategia publicitaria y de la planificacion estratégica es la definicion de los
objetivos y del posicionamiento, basdndose en las fases mencionadas en el parrafo anterior para la elabo-
racion del contenido del mensaje, lo que se comunicard.

Y entonces, scudl es lalabor clave del planificador estratégico en la estrategia? Determinar qué se preten-
de comunicar con una campana (Pérez, 1989) porque la diferencia en la construccién y en la utilizacion
del valor de la marca estd en la estrategia (Moline, 1996). En este punto crucial se define la estrategia pu-
blicitaria como “la decisién selectiva del método (o conjunto de métodos) a seguir para transformar una
orden inicial de un anunciante en una comunicacién final a los destinatarios” (Pérez Gonzalez, 1989).

De esta manera, se entiende que el account planner -tigura sobre la que ahondaremos mds adelante- debe
determinar de forma estratégica qué se desea comunicar con el mensaje, definiendo como se podra
comunicar, aunque sin desarrollar la ejecucion de esta idea creativa que estard a cargo del departamento
creativo de la agencia. “El estratega, la persona que a partir de la investigacion de las pautas y conductas del
consumidor, el marketing del producto, y el potencial ofrecido por la marca, elabora la estrategia de comunicacion.
El planner representa al consumidor en todas las actitudes de la agencia y su verdadero objetivo es la direccion del
esfuerzo creativo” (Soler Pujals, 1993, p.11).

En el andlisis realizado previamente se ha destacado un elemento importante de la planificacion estraté-
gica, como es la coherencia de los mensajes. Esto permite que los mensajes contribuyan a la construc-



cién de una imagen de marca sélida y consolidada en el tiempo que constituya una ventaja competitiva. 44
Es por ello que la planificacion “es fundamental en este proceso, ya que debe conseguir una comunicacién de

calidad en todas las dreas, y ofrecer un servicio completo en el creciente proceso de globalizacion de mercados. El

rigor y la minuciosidad a la hora de crear una marca son vitales, puesto que una marca confiere al producto un

valor afiadido” (Giquel Arribas, 2003, p. 28).

2.1.6.2 La estrategia de marca desde la planificacion de marca como parte de la comunicacion
estratégica

Numerosos autores coinciden en senalar que una marca es el resultado de combinar sus atributos, bene-
ficios, personalidad y valores. Consecuentemente, su imagen serd el fruto de esta combinacion y que la
diferenciard en términos de posicionamiento frente a sus competidores.

A partir de esta nocién, (Osler, 2003) diferencia la estrategia de marca sobre la imagen de marca. Para
este autor, la estrategia de marca consiste en aquellos elementos que la compania puede controlar y pla-
nificar en su estrategia de marca, mientras que la marca en si misma no puede controlarla desde el mo-
mento en que ésta ya estd en relacion con los consumidores, quienes en definitiva determinaran lo que
realmente la marca significa para ellos, si la encuentran interesante y si es tan relevante como para ser
fieles a ella.

En este anlisis, Osler considera que en varias ocasiones se equipara la publicidad con la construccion
de marca o branding. Esto quita rigor a la estrategia de marca, ya que el autor sostiene que la publicidad,
como el resto de herramientas disponibles para la marca (relaciones ptblicas, patrocinios, eventos, etc.)
son canales por los que transciende la estrategia de marca. Y es en este punto, sostiene el autor, que la
gestion eficaz del account planner también procede de una solida estrategia de marca teniendo en cuenta
cuatro elementos basicos: los valores de marca, la personalidad de la marca, el posicionamiento de marca
y arquitectura de la marca.

Osler (2003) caracteriza esos elementos de la estrategia de marca en relacion a planificacién de cuentas:

—  Valores: determinan lo que es y lo que no es la marca, como asi también el tono y la manera
en que se desarrollardn las comunicaciones de marca. Para el autor es esencial que el planner
defienda estas caracteristicas que darédn coherencia ala manera en cémo se comporta la mar-
ca en relacion al consumidor.

—  Personalidad: es necesario definir los rasgos de personalidad de la marca para diferenciarla
competitivamente y crear una identidad unica. Una vez establecido el perfil de personalidad
de la marca, el planificador debera crear un tono de comunicacion apropiado a la personali-

dad delineada.

—  Posicionamiento: define el valor mas diferenciable, creible e irrepetible que la marca ofrece a
su target, desafiando a crear la comunicacion en torno a este exclusivo valor. De esta manera,
el posicionamiento conecta con el mensaje creando una impresion favorable en la mente del
consumidor y de los grupos de interés de la marca. Adn asi, el autor sostiene que no es nece-
sario que el mensaje principal siempre derive del posicionamiento, pero si considera esencial
que el planner revise que cada accién de comunicacién apoye al posicionamiento de marca.
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—  Arquitectura: hace referencia a la organizacién de la marca en el portfolio de marcas de la
compania. Si es una marca que estd en relacion directa y se identifica con la organizacion de
forma directa, ya que el account planner debera tener en cuenta la identificacion del producto
en relacion a la organizacion para establecer la estrategia de comunicacion.

Alo largo de este trabajo se ahondard en la figura del account planner como una figura que dedica su
trabajo a conocer en profundidad al consumidor, es decir, a aquella persona o grupos de personas con
quienes la marca deberd conectary establecer una relacion que trascienda a los beneficios racionales que
la marca brinde.

Y es por esta razon que el concepto de la Unique Selling Proposition (USP) (Reeves, 1960) se fusiona
con un concepto que traspasa al beneficio y al reason why, centrando sus estuerzos no sélo en comunicar
aspectos y atributos meramente racionales, sino también en enfatizar caracteristicas intangibles, tales
Como percepciones o creencias, que empaticen con nuestro target. “Para tener éxito en nuestra estrategia
hay que ser capaz de mezclar la proporcion correcta de tangibles e intangibles. Razén y emocién. Esa es la base de
cualquier marca. Es ser capaz de vincular una serie de significados o valores a nuestra oferta. Esto significa pasar
de la idea de un solo concepto racional o USP a una red mapa de conceptos emocionales y racionales o Branding”

(Ollg, 2008, p. 122).

De esta manera, la planificacion estratégica en la estrategia de marca y, especialmente, el account planner
debe velar por centrarlos esfuerzos en gestionar los mensajes que sustenten la construccion de marca en
un balance entre los aspectos racionales y emocionales.

Esto implica, tal como hemos analizado anteriormente, sustentar los mensajes sobre una base concep-
tual comun o un conjunto de significados que se atribuyan a la marca y la diferencien de cualquier otra
alternativa. De esta manera, la planificacion estratégica si aportard valor anadido haciendo que el pro-
ducto se diferencia no sélo desde el plano racional, sino desde la planificacién de marca (Ol1¢,2005).

Para este autor, el punto de partida del denominado Branding se refiere a la necesidad de dotar a las mar-
cas de un conjunto de atributos que hicieran de dicha marca la mejor opcion para el consumidor. Este
conjunto de atributos harfan hincapié en poner de manifiesto una clara diferencia entre aquellos fabri-
cantes que daban a conocer productos (eje en la USP) y fabricantes que daban a conocer marcas (eje en
el mapa o red de conceptos emocionales) conectdndolas a un nivel emocional con el cliente (Gonzalez,
Orozco, & De La Paz Barrios, 2011.

Es a partir de esta diferenciacion que se define la estrategia de marca como aquel proceso que “trabaja a
fondo una personalidad atractiva, diferente, llena de significados para el cliente potencial y conectarla a nivel emo-
cional con esa marca, dotdndola de cierta magia ( .... ) Es conseguir que [la marca] tenga un conjunto de significa-
dos relevantes e incuestionables que consigan un espacio no sélo en la cabeza sino en el corazon de los consumidores”

(Riu Vila, 2004, p. 38).

A partir de esta conceptualizacion, el autor determina tres elementos inseparables en los que se afirmala
construccion de una marca fuerte a partir de una estrategia de marca.

Estos elementos bésicos e inseparables son esenciales para una estrategia de marca, ya que de no estar
Yy

presentes solo lograriamos el reconocimiento de la identidad de marca y el conocimiento de la oferta,

pero no alcanzarfamos una verdadera atraccién en el consumidor:



—  Informacion: la propuesta de producto debe basarse en datos descifrables e inteligibles para
que el consumidor entienda de qué se trata la oferta.

—  Diferenciacion: esta informacion debe ser percibida por el consumidor como diferente,
como un aspecto que ninguna otra marca me ha indicado antes.

—  Seduccion: para el autor “la razén de ser de toda marca” porque debe explicar algo que cautive
y atraiga a nivel emocional.

A partir del andlisis de los autores podemos considerar que la planificacion estratégica atane a la co-
municacion corporativa de la marca hasta la comunicacion estratégica de sus productos desde el plano
publicitario, a partir de la estrategia de marca y la estrategia publicitaria.

Los autores coinciden en que la planificacion estratégica enfocada hacia la marca se reflejard en una
estrategia publicitaria que dard a los consumidores un valor y la posibilidad de conectar con la marca
desde la emocion. Es decir, desde el account planning se deberd establecer cudl serd el conjunto de sig-
nificados, valores, posicionamiento y personalidad que hardn de la marca su revelacion y diferenciacion
(Ferreras-Rodriguez, 2014).

“Los anunciantes habian avanzado mucho en la gestion de la marca (brand management) si bien pronto han sido
conscientes de la necesidad de que esa gestion pase por una adaptacion a las necesidades reales del consumidor ya
quie esta es la tnica via para conseguir el tan necesario ‘valor de marca” (Torres-Romay & Garcfa Mirdn, 2014,

p.128).

2.1.6.3 Tendencias en la planificacion estratégica

a. Del branding a la contruccion de identidad del consumidor

Alo largo de este anilisis se destaca el valor anadido de la planificacion estratégica como el camino y
la hoja de ruta a disposicion de la marca para alcanzar sus objetivos. En este camino confluyen factores
del entorno, como asf también la relacion que la marca debe construir con sus consumidores. Y en este
punto se ha resaltado la transicion de la comunicacion de atributos racionales hacia la comunicacién de
un conjunto de significados que conecten profundamente con el consumidor. Estos significados comu-
nicados de forma creativa y estratégica son los que la marca pretende que calen profundo en el consu-
midor con la intencion de generar un recuerdo y asociacion entre las percepciones del consumidor y la
marca.

Desde esta perspectiva, la marca ya no estd en el foco de atencion. Es el consumidor. Y a un nivel donde
yano sélo es necesario conocerlo profundamente en términos de sus necesidades, habitos, costumbres,
ideas yvalores, sino entender de qué manera la marca debe conectar con él para ser parte de su identidad

(Morales, 2006).

Como se ha comentado, internet ha revolucionado la forma de comunicacién social. El consumidor
cada vez es mds participativo en los medios sociales compartiendo informacion, percepciones e ideas
en un contexto digital. Esto ha cambiado profundamente la forma en que los consumidores interactiian
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con los medios donde la frontera entre los medios digitales y los medios tradicionales cada vez se acorta
mas (Palazén, Sicilia, & Delgado, 2014; Solanas Garcia & Sabaté Lopez, 2008; Solanas, 2006).

“El puiblico ha tomado conciencia clara de su papel de consumidor, adoptando un papel activo y convirtiéndose en
un smartshoper que aplica estrategias de consumo muy claras y también en un prosumidor que genera contenido
sobre la marca” (Torres-Romay & Garcfa Mirdn, 2014, p.128).

Esto se presenta como una oportunidad muy importante para las marcas, ya que la planificacion estra-
tégica debe tener en cuenta estos cambios que se producen a nivel global para ofrecer estrategias 360°
orientadas a un consumidor, siendo éste el punto donde radicaré la diferenciacion que la marca ofrezca.
(Perreras-Rodriguez, 2014 ). Estas campanas de comunicacion deberan estar enfocadas estratégicamen-
te para convertirse en parte de las tendencias culturales que el propio consumidor, las marcas y los me-
dios construyan.

Este punto de vista queda demostrado en las conclusiones del estudio Connected Life (2014) -realizado
porla consultora TNS- acerca de la incidencia del marketing de contenido destaca que las marcas tienen
una oportunidad de alcanzar un mayor impacto si dirigen sus contenidos hacia los consumidores mds
abiertos a implicarse con ellas y mds activos a compartir contenidos.

En este sentido, el estudio no deja de lado la utilizacién de otros canales de comunicacion complemen-
tarios, ya que el nimero de consumidores activos en las redes puede variar segun el mercado. Aun asi
considera que dirigirse a un publico abierto al contenido permitird generar lo que denominan “brand
engagement” siendo un segmento valioso para la marca (Escobar Naranjo, 2000).

Dado que el nimero de consumidores pertenecientes a este nicho puede variar en funcién del mercado,
el estudio recomienda “identificar con precision a los consumidores influyentes y el tipo de contenido que estdn
mds predispuestos a compartir para amplificar el alcance y reclutar a los