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RESUMEN

En el presente Trabajo de Fin de Grado, se explora el impacto y la eficacia del storytelling en el
proceso de reposicionamiento de marca dentro del contexto B2B, utilizando el caso de la
consultora Marsh McLennan como estudio. A través de un enfoque metodologico que combina
entrevistas, encuestas y revision de literatura, se examina como las narrativas estratégicamente
disefiadas pueden fortalecer la percepcion de marca y facilitar la conexion emocional con los
publicos objetivo. Este estudio demuestra que, incluso en el ambito B2B, donde las decisiones
de compra se perciben como altamente racionales, el storytelling emerge como una herramienta
poderosa para diferenciar y redefinir la identidad de una marca en mercados altamente
competitivos, gracias a la conexion emocional que consiguen. Ademads, se ha empleado el
proceso de design thinking para disefar y refinar una estrategia de reposicionamiento con
storytelling para Marsh McLennan, asegurando que se ajuste de manera dptima a las
necesidades y expectativas de los stakeholders. Al enfocarse en la capacidad de Marsh
McLennan para unificar sus subsidiarias bajo una narrativa cohesiva, se ha revelado la
potencialidad del storytelling para articular una propuesta de valor convincente que resuene

tanto a nivel emocional como racional con clientes corporativos.
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ABSTRACT

In this Final Degree Project, the impact and efficacy of storytelling in the brand repositioning
process within the B2B context are explored, using the case of the consultancy Marsh
McLennan as a study. Through a methodological approach that combines interviews, surveys,
and literature review, it examines how strategically designed narratives can strengthen brand
perception and facilitate emotional connection with target audiences. This study demonstrates
that, even in the B2B realm, where purchasing decisions are perceived as highly rational,
storytelling emerges as a powerful tool for differentiating and redefining a brand's identity in
highly competitive markets, thanks to the emotional connection it achieves. Furthermore, the
design thinking process has been employed to design and refine a storytelling-based
repositioning strategy for Marsh McLennan, ensuring it optimally matches the needs and
expectations of stakeholders. By focusing on Marsh McLennan's ability to unify its subsidiaries
under a cohesive narrative, the potential of storytelling to articulate a compelling value
proposition that resonates both emotionally and rationally with corporate clients has been

revealed.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Storytelling: Técnica que utiliza narrativas para comunicar un mensaje, conectar

emocionalmente con el publico y facilitar la percepcion de marca.

B2B (Business-to-Business): Refiere al intercambio de productos, servicios o informacion
entre empresas, en contraposicion a B2C, que implica la relacion entre empresas y

consumidores finales.

Design Thinking: Enfoque metodologico centrado en el ser humano para la solucion de
problemas y la creacion de productos, servicios o estrategias de reposicionamiento innovadoras,
basado en la empatia con los usuarios, la definicion de necesidades, la ideacion, el prototipado y

el testeo.

POPs y PODs (Points of Parity y Points of Difference): Conceptos que identifican las
similitudes (POPs) y diferencias (PODs) entre una marca y sus competidores. Los POPs son
atributos o beneficios esperados por el consumidor en una categoria de producto, mientras que

los PODs son caracteristicas unicas que diferencian a la marca.

Arquetipos: Modelos universales del inconsciente colectivo que representan patrones de
pensamiento o comportamiento humano. En marketing, se utilizan para conectar con

motivaciones profundas de los consumidores.



INTRODUCCION

El posicionamiento es una tarea clave dentro del ambito del marketing estratégico. Las empresas
se enfrentan a constantes cambios en los mercados, la sociedad y el entorno en general. En
consecuencia, se ven obligadas a reconsiderar su posicion para adaptarse a estas nuevas
condiciones que se manifiestan continuamente. Asi, el reposicionamiento surge como una
estrategia fundamental para mantener la relevancia y la competitividad. El storytelling, como
forma de comunicacion, puede ser una herramienta esencial para adecuarse a estos cambios de
manera efectiva, permitiendo a las empresas conectar con su audiencia de manera mas auténtica
y persuasiva. De esta forma, las marcas pueden cautivar a su publico de una forma cercana,
emocional y significativa. Al hacer el proceso de reposicionamiento mas personal, se consigue
un compromiso mayor con el piblico, que genera una mayor efectividad a la hora de reformular

el posicionamiento.

Ademas, este enfoque adquiere una dimension mas interesante y tinica cuando se aplica al
entorno empresarial !, donde las decisiones de compra son altamente racionales y complejas. En
este marco, el desafio de conectar emocionalmente con ejecutivos, clientes, y socios
comerciales, se vuelve alin mas relevante. De este modo, el storytelling puede desempenar un
papel crucial en la toma de decisiones basadas en la confianza, la percepcion de marca y las
relaciones a largo plazo en un mercado caracterizado por su rigurosidad y exigencia. Esto sera
probado a través del caso de Marsh McLennan — una consultora multinacional lider en su
sector cuyo caso serd analizado, para poder explorar esta aplicacion universal de una estrategia

de reposicionamiento con storytelling.

1. Objetivos

El proposito fundamental de este trabajo es, no s6lo demostrar la importancia del storytelling en
el contexto del reposicionamiento de marca, sino también identificar los factores clave de éxito
que hacen que esta estrategia sea efectiva, y estudiar su aplicacion a una empresa B2B como es
una consultora. La pregunta de investigacion se enfocard en la interseccion entre el

reposicionamiento de marca y el storytelling, con el objetivo de comprender como el

I Abreviatura que hace referencia al intercambio de servicios y/o productos de una empresa a otra (business-to-
business). Se diferencia asi del concepto 'de empresa a consumidor' (business-to-consumer), que se representa con la
abreviatura B2C (Arimetics, 2022).



storytelling desempena un papel esencial en este proceso y respaldar la hipotesis de que el uso

estratégico de esta técnica es muy valiosa para el éxito del reposicionamiento.

Ademas del objetivo principal, se han establecido diversos objetivos secundarios para guiar el
desarrollo de la investigacion. En primer lugar, se analizara en profundidad el concepto de
reposicionamiento de marca y su relevancia en el ambito actual. Se explorara la teoria y la
practica del storytelling en el contexto del marketing, examinando como esta herramienta se ha
convertido en una estrategia tan relevante en el entorno actual. Asimismo, se investigara la
relacion entre el storytelling y la neurociencia, centrandose en cdmo las narrativas impactan en
la toma de decisiones del consumidor. A través de la comparacion de ejemplos reales, se
evaluaré la efectividad del storytelling en el reposicionamiento de marcas. Se prestara especial
atencion a las teoria aplicada a contextos B2B, entendiendo las necesidades especificas de este

tipo de negocio.

Se buscard identificar y describir los elementos clave de una narrativa coherente en el contexto
del reposicionamiento de marca B2B, considerando las necesidades y preferencias de clientes
corporativos. Ademas, se medira el impacto del storytelling en la percepcion de la marca en el
mercado B2B antes y después del proceso de reposicionamiento. Finalmente, se analizaran
estrategias para garantizar la sostenibilidad a largo plazo de la narrativa de reposicionamiento en

el contexto B2B.

2. Metodologia utilizada

El trabajo se estructura en dos partes principales. La primera seccion se dedica a la exploracion
teorica de los conceptos clave, dividida en dos capitulos esenciales. En el primer capitulo, se
aborda el tema del reposicionamiento de marca, comenzando por una comprension profunda del
concepto de posicionamiento, para después detallar la importancia y la estrategia detras del
reposicionamiento en el &mbito empresarial. El segundo capitulo se centra en el storytelling
como herramienta estratégica de comunicacion, destacando como las narrativas efectivas
pueden fortalecer la percepcion de marca hasta en empresas B2B, su impacto en la neurologia
humana. Por otro lado, la segunda seccion transita de la teoria a la practica, aplicando los
principios discutidos anteriormente y todos los hallazgos al caso concreto de Marsh McLennan.
Aqui, con las conclusiones obtenidas de la investigacion de la primera seccion, se desarrolla una
estrategia de reposicionamiento Unica y original para la marca, estructurada alrededor del

proceso de design thinking; Una metodologia empresarial que se divide en cinco fases



estructuradas, y que sirve para dar mejores soluciones a los problemas, el disefio y desarrollo de

productos y servicios — muy centrada en el ser humano y su experiencia.

Como fuentes primarias, se llevaran a cabo entrevistas en profundidad con expertos y personajes
relevantes de la consultora Marsh McLennan, cuyo caso sera examinado y aplicado a los
hallazgos del marco tedrico. Estas entrevistas personales consistiran en conversaciones con
profesionales del marketing que hayan participado en estrategias de posicionamiento o
reposicionamiento de marca, y que sean expertos en marketing B2B asociados con la marca de
Marsh McLennan, que sera objeto de estudio. En concreto, se entrevistaran a empleados
expertos en Marketing, y al director de Marketing de Marsh McLennan Espafia. Estas
entrevistas aportaran informacién valiosa sobre la implementacion, desafios y resultados de
dichas estrategias, brindando una perspectiva valiosa desde el ambito profesional. Este enfoque
cualitativo permitira explorar a fondo las experiencias, percepciones y contextos relacionados
con el tema en cuestion y la empresa que sera estudiada, capturando detalles subjetivos y

comprendiendo las narrativas y factores cualitativos que influyen en el proceso.

Adicionalmente, se emplearan encuestas a ejecutivos, recopilando datos de la audiencia
relevante siendo desde clientes, empresarios y consumidores del publico objetivo de esta
consultora. Esto posibilitara medir la percepcion de la marca antes y después de la
implementacion del storytelling en el proceso de reposicionamiento, que sera crucial para la
ultima fase de fest del proceso de design thinking. En especifico, se han recabado mas de 120
respuestas en la encuesta para el publico general, y se ha conseguido la opinién de unos clientes
de Marsh McLennan. Asi, estas fuentes abarcaran ambos enfoques, cualitativo y cuantitativo. El
enfoque cualitativo incluye preguntas abiertas para permitir que los encuestados expresen sus
opiniones e ideas en sus propias palabras, en contraste con opciones predefinidas. Por otro lado,
el enfoque cuantitativo medira de manera objetiva mediante preguntas estructuradas, facilitando
analisis estadisticos y comparaciones cuantitativas para desarrollar la mejor estrategia para la

marca en cuestion.

Ademas, se llevara a cabo una revision exhaustiva de fuentes secundarias centradas en
literatura, que comprendera libros, articulos académicos, informes de mercado y estudios de
casos relacionados con el tema. Este enfoque cualitativo busca comprender, interpretar y
sintetizar conceptos, teorias y enfoques previamente investigados por académicos y expertos.
Asi, se contextualizara la investigacion del reposicionamiento y el storytelling, proporcionando

herramientas para formar opiniones y desarrollar practicas basadas en los datos descriptivos,



que en Ultima instancia son subjetivos. Para después analizar la interseccion de los tres
conceptos principales referentes del estudio: el reposicionamiento, storytelling, empresas B2B
— para realizar el estudio de campo aplicando los descubrimientos al desarrollo de estrategia

para Marsh McLennan.

3. Justificacion

La eleccion de este trabajo se justifica, en primer lugar, por un profundo interés en el marketing,
las marcas y las historias. Existe una motivacion personal significativa hacia el analisis de
estrategias que son particularmente creativas y efectivas en marketing, junto con una especial
apreciacion por la narrativa en distintos medios, especialmente en los audiovisuales como el
cine y el teatro. Asi como un gran interés en la neurociencia y como la toma de decisiones se

refleja en el cerebro humano.

Por otro lado, esta investigacion se distingue por su enfoque unico en el encuentro entre el
storytelling y el reposicionamiento de marca en el ambito empresarial B2B. La mayoria de los
estudios se han centrado en estrategias de reposicionamiento de marca en contextos B2C,
dejando un vacio en la comprension de como estas estrategias pueden adaptarse y aplicarse de
manera efectiva en empresas que atienden a otras empresas. Dada la creciente importancia
del marketing B2B en la economia actual, esta brecha de conocimiento es significativa y es hora

de abordarlo.
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MARCO TEORICO

Capitulo 1: El posicionamiento de marca

1.1. Conceptos previos

Previo a explorar en detalle el concepto de posicionamiento, es crucial comprender algunos
fundamentos clave que influyen directamente en el proceso de posicionar. El posicionamiento
se origina a partir de la interconexion entre entre la actitud del consumidor, la percepcion que
éste tiene de la marca y el producto, y las dimensiones asociadas (también llamadas atributos
determinantes) que configuran su perspectiva. Este conjunto entrelazado de elementos
esenciales constituyen la base sobre la cual se desarrolla la estrategia de posicionamiento. Su
comprension profunda es fundamental para configurar la identidad y el impacto que una

empresa, de cualquier tipo, busca lograr en su audiencia objetivo.

1.1.1. Actitudes

Las actitudes influyen en como los consumidores perciben y responden a las marcas, ya que
ejercen un influjo directivo dinamico en la respuesta del individuo a toda clase de objetos y
situaciones. Segiin Kotler “las actitudes son evaluaciones favorables o desfavorables,
sentimientos y tendencias coherentes de una persona con respecto de un objeto o idea”
(Mercadotecnia, 1991). Por ello, la actitud de una persona esta estrechamente relacionada con
como percibe una marca. También pudiéndose definir como el estado mental y nervioso de un
individuo, organizado a través de experiencias, que juega un papel crucial en la respuesta a
diversos objetos y situaciones, incluyendo por ende su comportamiento como consumidor en el

contexto del posicionamiento de una marca (Cruz y Gémez, 2015).

Es importante destacar que las actitudes no se pueden percibir directamente de manera explicita,
sino que van en concordancia con el patroén de una persona intrinsecamente. Es decir, se
deducen a partir de lo que las personas hacen o dicen. Para las empresas, cambiar las actitudes
de sus consumidores es practicamente imposible ya que no pueden “dictar” la manera de ser o
de actuar de un individuo, y menos imponerla. Por consiguiente, en entornos B2B, se debe
ajustar la percepcion de la marca de manera que se alinee con las actitudes preexistentes de los
clientes y ejecutivos para que pueda ser eficaz en el contexto del posicionamiento. En este

sentido, el enfoque no s6lo implica comprender las actitudes actuales, sino también anticipar y
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adaptarse proactivamente a las tendencias emergentes, garantizando asi una conexion mas solida

y relevante con el publico objetivo.

De hecho, esto es posible ya que las actitudes surgen como efecto de la experiencia personal de
un individuo con un producto o marca, la retroalimentacion recibida de otras personas, o la
exposicion a la publicidad en los medios de comunicacion masiva, Internet y otras modalidades
de marketing directo que pueden tener cierta influencia en una actitud. Para los empresarios,
esta previa exposicion es determinante a la hora de tomar decisiones, especialmente en un
entorno tan tradicional como puede ser la consultoria. Los ejecutivos, al operar en este contexto,
tienden a basarse en gran medida en su experiencia previa y en las percepciones que han
desarrollado a lo largo de su trayectoria profesional. Ademas, ellos suelen confiar en opiniones y
comentarios de sus colegas, y en la reputacion de la marcas en el mercado (Lopes Nunes y
Rodrigues, 2012). En este sentido, comprender y adaptarse a las actitudes actuales de los

ejecutivos es esencial para construir relaciones solidas y efectivas en el entorno B2B.

1.1.2. Percepcion

Otro elemento previo fundamental para la compresion del posicionamiento es la percepcion del
consumidor, la cual se refiere a la manera en que los consumidores interpretan y procesan la
informacion sobre una marca o producto. La percepcion desempefia un papel vital tanto en el
comportamiento de los consumidores como en el de las organizaciones, ya que la manera en que
perciben una marca resulta crucial para su posicionamiento. Es el modo singular en que cada
individuo interpreta y da sentido a los estimulos a los que esta expuesto. Es relevante senalar
que no todo el flujo de informacion proveniente del entorno es percibido por el individuo. De
hecho, la percepcidn es selectiva: se percibe lo que interesa (Universidad de Jaén, n.d.). Las
personas tienden a prestar mayor atencion (percibir) a la informacion que concuerda con sus
opiniones y creencias, evitando o ignorando aquella que entra en conflicto con ellas. Ademas, la
interpretacion de la informacion varia seglin los atributos y actitudes individuales, y se retiene

en la memoria aquella que mejor se alinea con estas.

Asimismo, es relevante destacar que, en relacion con la percepcion, existe un umbral de la
deteccion de diferencias en los estimulos, segun lo sostiene la ley de Weber-Fencher. Esta ley
“establece una relacion cuantitativa entre la magnitud de un estimulo fisico y como este es

percibido por el sujeto” (Ruiz Mitjana, 2019). Este aspecto es significativo, ya que pequefias
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variaciones en el precio o en el tamafio de un producto pueden pasar desapercibidas para los

consumidores.

Por ello, para las empresas B2B, pequenas diferencias en los servicios ofrecidos, la experiencia
del cliente o la reputacion de la marca pueden no ser percibidas por las organizaciones a menos
que superen un umbral significativo de diferencia. Por lo tanto, la estrategia de comunicacion de
Marsh McLennan debe ser lo suficientemente impactante y relevante para captar la atencion de
sus clientes potenciales y superar este umbral de percepcion, en caso de que el objetivo sea ser
escuchado y se desee cambiar la imagen de la marca. En este sentido, que va estrechamente
relacionado, la imagen de marca se define como la forma en que el consumidor potencial
percibe e interpreta la informacion deseada con los estimulos notorios que la empresa difunde.
Asi, la manera en que los clientes interpretan los servicios, la imagen y la reputacion de
empresas B2B influye directamente en su decision de asociarse con la empresa. La
comunicacion efectiva y la gestion cuidadosa de la imagen de marca son clave para influir

positivamente en esta percepcion.

1.1.3. Dimensiones asociadas

Por ultimo, en el contexto de la base del posicionamiento de marca, las dimensiones asociadas
se refieren a los diversos elementos y atributos determinantes que influyen en las percepciones
de los consumidores sobre un producto o marca en particular. Estas dimensiones pueden cubrir
una amplia gama de atributos como la calidad percibida, la confiabilidad, la innovacion, la
relacion calidad-precio, la imagen social, la sostenibilidad y otros aspectos relevantes para los
consumidores. Esencialmente, estas dimensiones constituyen los aspectos tangibles e
intangibles que los consumidores consideran al evaluar y formar percepciones de una marca.
Por ejemplo, la calidad del producto puede ser una dimensién importante y los consumidores
pueden considerar que una marca es sinéonimo de calidad superior. De la misma forma, la
percepcion de innovacion puede ser otra dimension que refleje la capacidad de la marca para
ofrecer productos o servicios innovadores al mercado. Estas dimensiones relevantes son muy
importantes para formar las percepciones de la marca por parte de los consumidores y, por lo
tanto, tienen un impacto directo en el proceso de posicionamiento. Comprender y gestionar
eficazmente estas dimensiones es fundamental para crear una imagen de marca positiva y

establecer conexiones significativas con su publico objetivo.
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En el contexto del entorno B2B, las dimensiones asociadas al posicionamiento de marca
también son criticas para ese tipo de empresas. Por ejemplo, el atributo de calidad percibida en
soluciones tecnologicas puede influir en como las empresas ven a IBM, por ejemplo, como
proveedor de servicios informaticos confiable. Ademas, como la innovacion es fundamental en
su sector, la capacidad de IBM para ofrecer soluciones innovadoras también podria afectar
directamente como las empresas perciben su liderazgo en tecnologia, que es otra dimension
asociada, las cuales luego influiran directamente en su posicionamiento. Este es un concepto
que esta estrechamente relacionado con los puntos de paridad y diferencia, que mas tarde seran
analizados, — se nutren de los atributos determinantes para poder diferenciarse frente a los

competidores y asi conseguir un mejor posicionamiento.

1.2. Origenes

El concepto de posicionamiento en marketing tiene sus raices en los trabajos de Jack Trout y Al
Ries, quienes introdujeron la idea en la década de 1960 y la desarrollaron en su influyente libro
"Positioning: The Battle for Your Mind" (Posicionamiento: La batalla por tu mente), publicado
en 1981. La teoria de posicionamiento propuesta por Trout y Ries se convirtié en un marco
fundamental en la estrategia de marketing y comunicacion, cambiando la forma en que las
empresas abordaban la construccion de la marca. Segun sus autores, el posicionamiento no se
trata de lo que hace un producto, sino de cémo se percibe en la mente del consumidor en
relacion con otros productos en el mercado. La esencia del posicionamiento es crear una
posicion unica y distintiva que diferencie un producto o marca de la competencia. Los pioneros
se enfocaron en la importancia de ocupar un lugar especifico en la mente del consumidor y

destacaron la necesidad de simplificar el mensaje para que sea facilmente recordado.

A lo largo del tiempo, el concepto de posicionamiento ha evolucionado y se ha adaptado a las
cambiantes dinamicas del marketing. Ha pasado de ser una estrategia centrada en la publicidad a
convertirse en un elemento esencial en la construccion de la identidad de marca y en la
conexion emocional con los consumidores. Esta conexion sera comentada mas adelante
también, como resultado del uso del storytelling como herramienta en el posicionamiento: al
compartir historias auténticas que resuenan con las experiencias y valores de la audiencia, las
empresas pueden potenciar esta conexion emocional profunda con sus clientes, lo que fortalece
el vinculo y fomenta la lealtad de marca. En la actualidad, el posicionamiento abarca todos los

puntos de contacto con el cliente, desde la calidad del producto hasta la atencion al cliente y los
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valores de la empresa, habiendo multiples herramientas para optimizarlo. Por ello, tiene una alta
importancia y relevancia para cualquier tipo de empresa — es fundamental para establecer una

identidad so6lida en el mercado y generar confianza en el entorno empresarial.

1.3. Antecedentes al posicionamiento en el proceso STP

Para continuar profundizando en el concepto de posicionamiento, resulta fundamental
adentrarse en los pasos previos que configuran el proceso de posicionar una marca. Varios
expertos consideran el posicionamiento como el "corazon" de una estrategia de marketing,
respaldando la afirmacion de David Ogilvy, quien sefiald que "la decision mas importante es
como posicionar tu producto". Pero, ;como se llega hasta ese paso? Lo cual nos conduce al
conocido proceso STP, una metodologia que desempeina un papel esencial en la formulacion de

estrategias de marketing.

El padre del marketing moderno, Kotler, describi6 este proceso como parte de la creacion de
valor para las marcas diciendo que “en primer lugar, elegir el valor es la “tarea” que deben hacer
los profesionales del marketing antes de que exista ningin producto. [Para ello] deben
segmentar el mercado, seleccionar el objetivo adecuado y desarrollar el posicionamiento de
valor de la oferta. La formula ''segmentacion, targeting, posicionamiento (STP)" es la

esencia del marketing estratégico.”
1.3.1. Segmentacion

La segmentacion del mercado es el proceso de categorizar un mercado en grupos bien definidos
con necesidades y deseos (needs and wants) compartidos. Para segmentar los mercados de
consumo se emplean dos conjuntos principales de variables, las descriptivas (geograficas,
demograficas, psicograficas) y las conductuales. La segmentacion descriptiva se refiere a
caracteristicas como la ubicacion o la demografia, mientras que la segmentacion conductual
examina las respuestas de los consumidores a los beneficios, las ocasiones de uso o las marcas.
Los profesionales del marketing deben identificar los segmentos de mercado adecuados y

decidir a cuales dirigirse para después posicionarse correctamente (Kotler y Keller, 2005).
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1.3.2. Targeting

Una vez que una empresa reconoce las oportunidades de cada segmento de los mercados
potenciales examinados, el siguiente paso consiste en decidir el nimero de segmentos a los que
dirigirse y en cuales concretos centrarse, lo que se conoce como “targeting” que viene de “target
audience” — cuya traduccion literal es publico objetivo. Hoy en dia, existe una tendencia
creciente de integrar multiples variables para poder llegar a identificar grupos objetivo mas
pequeios y definidos con mayor precision (nicho). Este enfoque consiste en adaptar los
esfuerzos de marketing a las necesidades y preferencias especificas que afloran dentro de los
subsegmentos. Asi, aumentando la eficacia de la estrategia de segmentacion para que el
targeting sea mas efectivo, y posteriormente, para poder posicionar de una manera mas exacta y
eficiente. Al poner énfasis en entender las pequefias diferencias dentro de un grupo de personas,
se consiguen estrategias de marketing mas personalizadas y adaptadas, contribuyendo a una
conexion mas fuerte, adecuada y coherente con las necesidades diversas de los clientes y

mejorando el éxito de la estrategia de marketing.

El siguiente paso es definir como se desea que el producto o servicio sea percibido para ese
publico objetivo especifico definido en el targeting. Por ello, como cierre a este proceso, se
encuentra el posicionamiento. Es el resultado de buscar la mejor manera de hablar el lenguaje
del target. Es el punto de partida para toda la definicion estratégica del marketing mix y sera

explicado en el siguiente apartado.

1.4. Definicion y dimensiones

Como se ha comentado en el proceso STP, toda estrategia de marketing se construye sobre la
base de la segmentacion, el targeting y el posicionamiento. En otras palabras es el proceso en el
que una empresa identifica diversas necesidades y grupos de consumidores dentro del mercado,
se centra en aquellos a los que puede servir excepcionalmente bien y, a continuacion, sitia sus
productos o servicios de forma que el publico objetivo reconozca sus caracteristicas e imagenes
distintivas. Pero, ;como puede ganar una marca este reconocimiento por parte de sus clientes?

(Como una empresa puede desarrollar y establecer un posicionamiento eficaz en el mercado?
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1.4.1. ;Qué es el posicionamiento?

“El posicionamiento es el acto de disefiar la oferta y la imagen de una empresa para que ocupe
un lugar distintivo en la mente del mercado objetivo” (Ries y Trout, 2000). El objetivo es
situar la marca en la mente de los consumidores para potenciar al méximo el éxito de la empresa
a través de que el publico vincule ciertas ideas que contribuyen a que la marca sea deseable. La
articulacion de una posicion de marca efectiva desempefia un papel crucial en la orientacion de
la estrategia de marketing. Es esencial que todos los miembros de una organizacion comprendan
la posicion de la marca y la utilicen como un marco de referencia a la hora de tomar decisiones
para llegar al posicionamiento ideal. Para las empresas B2B esto es totalmente aplicable ya que
al conseguir este posicionamiento ideal, la marca se posiciona de manera solida en el mercado,
lo que puede conducir a un aumento en la confianza de los clientes, una mayor lealtad a la
marca y, en ultima instancia, un mayor éxito comercial (Arroyo Aranda, Calderon Llajaruna,

2022).

Un indicador practico de la eficacia de la posicion de la organizacion es la prueba de sustitucion
de la marca. Si en cualquier actividad de marketing, como una campafia publicitaria o el
lanzamiento de un nuevo producto, la marca pudiera ser sustituida por una marca competidora,
esa actividad de marketing no estaria siendo efectiva en el mercado. Una marca bien
posicionada debe destacarse tanto en su significado como en su ejecucion. Si, por ejemplo, un
patrocinio deportivo funcionaria igual de bien si se hiciera para un competidor del mismo area,
entonces la posicion puede no estar suficientemente definida o el patrocinio no estar
estrechamente vinculado a la posicion de la marca, ya que ésta debe que ser unica, original y
personalizada para cada compaiiia. Ademas, una posicion solida tiene que estar preparada para
que cambie al mismo tiempo que el mercado para adaptarse nuevas tendencias y que
permita el crecimiento y la mejora continua de la marca. El posicionamiento basado
unicamente en el estado actual del mercado carece de vision prospectiva, pero tampoco puede
alejarse tanto de la realidad que resulte practicamente inalcanzable (Kotler, 2015). El verdadero
desafio entonces seria encontrar un equilibrio entre lo que es la marca en la actualidad y lo que

tiene el potencial de ser.

1.4.1. El proceso de “posicionar”

Una posiciodn estratégica exitosa, consigue una propuesta de valor efectiva ya que esta

totalmente orientada al cliente, y les ofrece una razon convincente para que el mercado objetivo
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elija un producto o servicio. Por ello, la tarea de posicionar implica que se establezcan las
similitudes y diferencias entre la marca y sus competidores. En términos concretos, como
empresa, decidir sobre una posicion implica: seleccionar un marco de referencia identificando el
mercado objetivo y los competidores correspondientes; identificar los puntos de similitud y
diferencia asociados a la marca en comparacion del resto; y desarrollar un mantra de marca que
condense la posicidn y la esencia distintiva de la marca. Por otro lado, para el cliente, el proceso
de posicionamiento se construye sobre tres pilares fundamentales: la adquisicion de
conocimiento directo y explicito, las influencias de los grupos de referencia en la formacion de
sus actitudes, la generacion de sentimientos afectivos positivos o negativos basados en dicho

conocimiento, y finalmente, la influencia directa en el comportamiento de compra.

1.4.2. Identificacion de los POPs y PODs

Como se ha comentado, el objetivo primordial del posicionamiento es situar la marca de manera
que se destaque frente a la competencia, generando asociaciones positivas en la mente de los
consumidores (Ries y Trout, 2000). Para ello, es esencial que la posicion de la marca se articule
de manera clara y tnica, definiendo los beneficios que ofrece y como los logra, y como estos
son diferentes de los que compiten en el mercado. Esta dindmica hace referencia a lo que son los

puntos de similitud (points of parity o “POP”) y de diferencia (points of difference o “POD”).

Los POP son aquellas caracteristicas esperadas que comparten varias marcas en la categoria, las
cuales no son necesariamente Unicas para cada marca. Keller divide estas asociaciones de marca
en tres tipos: de categoria, correlacionales y competitivos. Los primeros son esenciales para ser
considerado una opcion valida dentro de una categoria de producto o servicio. Los
correlacionales surgen de asociaciones positivas existentes para la marca. Y, los puntos de
paridad competitivos se crean para superar debilidades percibidas en comparacion con los
competidores. Para lograr una posicion competitiva sélida, es fundamental equilibrar las

fortalezas y debilidades percibidas de la marca.

Por otro lado, los POD representan las caracteristicas distintivas de la marca que la diferencian
de la competencia — son caracteristicas Unicas o beneficios que los consumidores identifican
con una marca especifica, valoran de manera positiva y consideran que no estan tan disponibles
en otras marcas competidoras (Kotler & Keller). En otras palabras, son lo que hace “especial” a
la marca, y pueden estar asociados a cualquier tipo de atributo, beneficio o dimension. Por

ejemplo, Tesla, tiene multiples POPs — dimensiones comunes entre las marcas mas fuertes de
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cada industria, como la seguridad o el buen funcionamiento — , pero la empresa de Elon Musk
destaca por su tecnologia de vehiculos eléctricos de alto rendimiento, autonomia de bateria lider
en la industria y su gran enfoque en la sostenibilidad ambiental. Determinar estos puntos de
diferencia no es una tarea facil, ya que identificar los atributos que consigan conexiones solidas,
positivas y distintivas con el consumidor es un desafio significativo, pero es fundamental para
establecer una posicién competitiva sélida en el mercado de marcas — y mas con la intensa

competencia de hoy en dia.

Un buen ejemplo que ilustra este concepto seria Coca-Cola, ya que en el mercado de las bebidas
gaseosas (soft drinks), Coca-Cola ha establecido varios puntos de paridad tipicos de la industria,
como la amplia distribucion, el sabor refrescante y la reconocibilidad de la marca. Pero, su
punto de diferencia radica en su formula secreta y en la asociacion emocional que ha construido
con la felicidad y los momentos de compartir — conseguida a través del storytelling en gran
manera. Esto contrasta con los puntos de paridad comunes en la categoria, como la
disponibilidad de otras marcas de refrescos y sus sabores similares, como el de Pepsi, pero el
consumidor posiciona ambas marcas en extremos con distintos niveles de lealtad por los efectos

de los POPs y PODs, demostrando su efectividad y importancia en cualquier entorno.

1.5. El reposicionamiento

Aunque los consumidores son cada vez mas inteligentes y la comunicacion es cada vez mas
rapida, el reposicionamiento como concepto gana a la competencia, al cambio y a la crisis.
(Repositioning, Jack Trout, 2009). El reposicionamiento de una marca es un proceso estratégico
esencial en el &mbito del marketing contemporaneo, y su comprension y aplicacion se han
vuelto cada vez mas relevantes en un entorno empresarial caracterizado por la intensa

competencia y la rapida evolucion del mercado.

Este concepto implica ajustar la posicion existente de una marca en el mercado, es decir, su
posicionamiento actual, redefiniendo su imagen, valores y propuesta de valor para adaptarse a
las cambiantes demandas del entorno y diferenciarse de la competencia de manera efectiva
(Trout, 200). Por ello, esta accion implica actualizar la identidad de una marca en la mente de
los consumidores, por lo que es necesario que sea mediante un cambio en los atributos del
producto, la calidad, precio, distribucion o comunicacion (Kotler & Keller). A lo largo de las

ultimas décadas, el concepto de reposicionamiento ha evolucionado significativamente,
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alejandose de la simple modificacion de elementos visuales y superficiales de la marca para
abordar aspectos mas profundos, como la innovacion, la calidad del producto y la experiencia
del cliente. De este modo, se refleja la creciente comprension de que el reposicionamiento
efectivo requiere una estrategia integral que abarque todos los aspectos de la marca y su

interaccion con el mercado y los consumidores.

En el contexto de las marcas B2B, el reposicionamiento adquiere una relevancia aiin mayor
debido a las complejidades inherentes a la comunicacion y relacion con otras empresas. Jack
Trout destaca en su obra como las empresas que operan en entornos B2B se enfrentan a desafios
unicos, como la necesidad de transmitir mensajes complejos y especificos a un publico
altamente informado y analitico. En este sentido, se puede pensar que el reposicionamiento en el
ambito B2B puede requerir un enfoque mas sofisticado y una estrategia mas cuidadosamente
elaborada que en el contexto B2C. Las empresas deben considerar no solo la percepcion externa
de su marca, sino también la opinion de sus clientes actuales y potenciales, asi como la de sus
socios comerciales y otras partes interesadas clave. Para tener éxito en el reposicionamiento de
una marca B2B, es crucial realizar un analisis exhaustivo del mercado y la competencia —
identificando areas de oportunidad para diferenciarse y desarrollar una estrategia integral que
involucre a todos los departamentos y funciones de la organizacion (Al Ries). Ademas, se
destaca la importancia de la consistencia y la autenticidad en el reposicionamiento de una
marca B2B, enfatizando que cualquier cambio en la percepcion de la marca debe estar
respaldado por acciones concretas y coherentes en todos los aspectos de la operacion

empresarial.

Un ejemplo de caso de éxito de reposicionamiento en empresas B2B que puede ser util para el
enfoque de la consultora Marsh McLennan en adelante, es el caso de IBM. En los afios 90, IBM
se enfrentaba a desafios significativos en un mercado cada vez mas competitivo y en rapida
evolucion. La empresa, que antes se habia centrado principalmente en la fabricacion de
hardware informatico, se dio cuenta de la necesidad de reposicionarse como proveedor lider de
soluciones integrales de tecnologia y servicios. Para lograr esto, IBM amplio6 su oferta de
productos y servicios para incluir soluciones de software, consultoria y servicios en la nube,
entre otros. Ademas, adoptd una estrategia de marketing centrada en destacar su experiencia en
la resolucion de problemas complejos y en la creacion de valor para sus clientes empresariales
(IBM History, n.d.). Asi, con esta campaiia llamada “e-business”, la empresa comenzo a

posicionarse tanto como lider en proporcionar soluciones tecnoldgicas y de seguridad, y en
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defensa de los derechos de los individuos para ser propietarios de sus datos y mantener su
privacidad, cuestiones que surgirian en la industria, el gobierno y la sociedad décadas mas tarde.
Esta ultima linea haciendo referencia a que un posicionamiento efectivo debe estar enfocado al
futuro porque, como se ha comentado anteriormente, si s6lo se centra en la situacion actual del
mercado “careceria de vision prospectiva.” Este reposicionamiento ayudé a IBM a mantener su
relevancia en el mercado B2B y a expandir su base de clientes en un entorno empresarial cada

vez mas digitalizado y competitivo.

1.5.1. Razones que llevan al reposicionamiento

De acuerdo con lo mencionado, en el dindmico mundo del marketing, las marcas se enfrentan a
una serie de desafios que pueden requerir una revision estratégica de su posicion en el mercado.
Una de las principales razones para considerar el reposicionamiento es si el publico tiene una
percepcion negativa o confusa sobre la marca. Si una empresa sufre de una imagen desfavorable
o ambigua, es crucial tomar medidas para corregir esta percepcion y revitalizar su identidad en
el mercado. Lo mismo ocurre cuando una marca se percibe como obsoleta, “anticuada” o
desactualizada. Al perder relevancia frente a competidores mas dindmicos y actualizados, los
consumidores tienden a dejar atras la marca y olvidarse de ella, por lo que se requeriria una
revision estratégica inmediata de su posicion, llevando a un reposicionamiento (VanAuken). La
situacion es muy parecida cuando se debe a la evolucion de los beneficios que ofrece la marca.
En un entorno competitivo en constante cambio, lo que una vez fue un beneficio diferenciador
puede convertirse en un requisito basico para competir (POD pasa a ser POP). Si la marca no
ajusta su posicion para reflejar estos cambios en los beneficios percibidos por los consumidores,

corre el riesgo de perder su relevancia en el mercado.

Un claro ejemplo es el caso de Salesforce, que demostro6 la importancia del reposicionamiento
cuando su marca se encontraba en riesgo debido a una percepcion desfavorable y obsoleta entre
los consumidores, y por una rapida evolucion de los beneficios demandados. Anteriormente,
Salesforce era reconocido principalmente como una plataforma CRM tradicional, y a medida
que el mercado demandaba soluciones mas avanzadas en areas como el analisis de datos y la
inteligencia artificial, se dieron cuenta que su capacidad para satisfacer las necesidades
cambiantes de las empresas estaba limitada. Durante la era de la transformacion digital, las
empresas modernas buscaban soluciones que ellos todavia no ofrecian. En respuesta a esta

situacion, expandieron su enfoque mas alld de CRM: adoptando el concepto de "Customer
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Success Platform” y con el lanzamiento de productos innovadores como Einstein Analytics.
Este reposicionamiento permitid a Salesforce ofrecer una gama mas amplia de servicios que
abordaban las crecientes demandas de los clientes y alinearse mejor con las expectativas del

mercado — asegurando su relevancia y competitividad en el mercado.

La entrada de nuevos competidores con propuestas de valor superiores puede erosionar la
posicion de una marca establecida, especialmente si estos competidores pueden usurpar la
posicion de la marca. Ademas, las innovaciones y los avances tecnologicos pueden cambiar la
forma en la que opera una industria, lo que puede requerir que las marcas ajusten su posicion
para adaptarse a estos cambios y mantener su relevancia en el mercado. Este es el caso de
BlackBerry y Nokia en la industria de los teléfonos méviles. En su momento, ambas empresas
dominaban el mercado, pero al no adaptarse rapidamente al auge de los smartphones liderados
por Apple y Samsung, nuevos competidores, perdieron su posicion de liderazgo. Su incapacidad
para reposicionarse y ofrecer dispositivos que se adaptaran a las nuevas demandas y

innovaciones del mercado, result6 en su desaparicion o pérdida de relevancia en su sector.

La investigacion de mercado también puede revelar areas en las que una marca ya no es
atractiva para su publico objetivo, lo que puede indicar la necesidad de reposicionar la marca
para restaurar su diferenciacion y atractivo. Asimismo, si una marca no logra generar una
conexion emocional con sus clientes, puede perder su capacidad para construir relaciones
solidas y duraderas con ellos, lo que puede afectar negativamente su posicion en el mercado. De
igual manera, el reposicionamiento también podria atribuirse a un replanteamiento de la
arquitectura de marca. Este escenario surge cuando, por razones estratégicas, la empresa opta
por otorgar mayor prominencia a ciertas marcas dentro de su portafolio. Por ejemplo, la
campana “Thank You, Mom” de P&G durante los Juegos Olimpicos fue un intento de elevar la
visibilidad de la marca matriz por encima de sus sub-marcas. Hasta ese momento, las
marcas individuales eran mas reconocidas que la “casa” entre los consumidores. Esta iniciativa
buscaba resaltar el papel de P&G como una marca de apoyo, asociandola emocionalmente con
un evento tan global de gran relevancia como los JJOO — haciendo énfasis en que el grupo
entero de P&G apoya a todas las madres de deportistas del mundo. Ademas, cabe destacar que
esta estrategia de comunicacion se logro a través del storytelling. Como dice Abad, “el
storytelling deberia centrarse en resaltar a los consumidores interactuando con los productos y
servicios, o mejor aun, logrando el éxito gracias a la marca. Y eso es exactamente lo que hizo

P&G, sin mostrar ni un sélo producto” (2018).
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Capitulo 2: El storytelling

“Nos hacemos mayores, pero no cambiamos. Nos volvemos mas refinados, pero en el fondo
seguimos siendo como cuando éramos pequeiios, criaturas que esperan ansiosamente que

les cuenten otra historia, y la siguiente, y otra mas” (Auster, 2006).

2.1. Historia

2.1.1. Origenes

El origen de la narracion de cuentos o del storytelling se remonta a los inicios de la civilizacion
humana, donde la comunicacién verbal y la narracion desempefiaban un papel fundamental en la
transmision de conocimientos, tradiciones y valores culturales. Antes de la llegada del lenguaje
escrito, las comunidades antiguas recurrian al arte de contar historias para compartir
experiencias, educar y entretener (Nufiez, 2010). Los primeros humanos se reunian en torno a
hogueras o espacios comunales, contando historias que transmitian habilidades esenciales para

la supervivencia, explicaban fendémenos naturales y forjaban un sentido de identidad comunal.

En estas primeras etapas de la civilizacion humana, el storytelling era un medio vital para
transmitir los conocimientos cruciales para su supervivencia. Para las comunidades antiguas, su
sustento dependia de la caza, la recoleccion y la navegacion por paisajes desconocidos. Asi, a
través del arte de la narracion, los miembros experimentados de la comunidad contaban historias
en las que se detallaban estrategias de caza eficaces, que habian funcionado a sus antecedentes,
y en las que se proporcionaba orientacion para atravesar terrenos dificiles ya que carecian de
mapas o guias. Estos relatos eran una forma de educacion practica que garantizaba la

transmision de conocimientos esenciales para la supervivencia de una generacion a otra.

Ademas, los relatos desempefiaban un papel fundamental a la hora de explicar fendmenos
naturales que a menudo resultaban misteriosos para los primeros humanos. Los astros, las
variaciones meteorologicas y el cambio de las estaciones eran fenomenos que afectaban a la
vida cotidiana, y que para los cavernicolas eran totalmente inexplicables. De esta forma, la
narracion se convirtié en una forma de desmitificar e interpretar estos sucesos. Se crearon
leyendas para atribuir significado a los acontecimientos naturales, creando un marco para
entender el mundo y estableciendo una conexién entre la comunidad y las fuerzas de la
naturaleza. (Gottschall, 2012). “Los mitos son historias sagradas, ejemplares y significativas que

han dado sentido a la existencia del hombre desde el principio de los tiempos” (Nuiiez, 2007).
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En el contexto de la identidad comunitaria, la narracion de historias ayudo a construir un
sentimiento compartido de pertenencia y unidad entre los miembros de la una comunidad.
Las narraciones sobre sus origenes, con las figuras heroicas y las experiencias de sus
antepasados contribuyeron a crear una identidad colectiva. Estas historias inculcaban un
sentimiento de orgullo y valores compartidos, reforzando los lazos que mantenian unida a la
comunidad. De este modo, el storytelling no solo servia para fines practicos de supervivencia
como se ha comentado, sino que también desempefiaba un papel importante en la formacidn del

nucleo cultural y social de las primeras sociedades humanas.

2.1.2. Evolucion

Desde la antigiiedad y a lo largo de la historia, la narracién ha evolucionado junto con los
métodos de comunicacion humana. A las tradiciones orales les sucedieron las escritas, que
permitieron conservar y difundir las historias de generacion en generacion. En el contexto del
marketing, el poder de la narracion encontr6 su lugar en los antiguos mercados, donde se usaban
narraciones para mostrar el valor y la singularidad de los productos que se vendian. A medida
que las sociedades avanzaban, también lo hacia la sofisticacion de las técnicas narrativas. Desde
las tradiciones orales de los antiguos bazares hasta los anuncios impresos de la era industrial, la
narracion de historias se ha convertido en una parte intrinseca de la formacion de las

percepciones (posicionamiento) del consumidor y del compromiso con el mercado.

En la era digital contemporanea, la evolucion de la narracion ha alcanzado nuevas dimensiones
con la aparicion de las plataformas multimedia, las redes sociales y los contenidos interactivos.
En marketing, se aprovechar el arte de contar historias para crear relatos de marca convincentes,
fomentar conexiones emocionales con los consumidores y distinguir sus productos o servicios
en un mercado que cada vez esta mas saturado. Comprender las raices historicas de la narracion
ofrece a una perspectiva valiosa sobre la eficacia duradera de las técnicas narrativas,
destacando la naturaleza atemporal de una estrategia de comunicacién profundamente

arraigada en la experiencia humana (Nufez, 2007).

2.2. Definicion

Esta forma ancestral de comunicacién, también conocido como “narrativa” en espaiiol,

simplemente se refiere a la practica de contar historias — compartiendo experiencias,
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conocimientos y valores—, a través de relatos narrativos. Segun el experto Antonio Nuiiez, “un
relato es una herramienta de comunicacion estructurada en una secuencia de acontecimientos
que apelan a nuestros sentidos y emociones” (2007). En el contexto del marketing, el
storytelling implica el uso estratégico de estos relatos para comunicar mensajes, valores o
informacion sobre una marca, producto o servicio. En lugar de simplemente presentar datos o
caracteristicas, el storytelling busca involucrar emocionalmente al publico al conectar con sus
experiencias, valores y emociones. Esta técnica busca crear una conexién mas profunda entre la
marca y su audiencia, aprovechando la capacidad inherente de las historias para resonar y ser
recordadas. Al contar una historia convincente, las marcas pueden generar empatia, captar la
atencion del consumidor y, en ultima instancia, construir una identidad y una percepcion

positiva en la mente de su publico objetivo (posicionamiento).

2.3. Elementos clave de una historia

Los expertos en narrativa coinciden en que hay unas piezas fundamentales que dan forma y
dinamismo a cualquier historia. Estas son el arco narrativo y el conflicto, ya que proporcionan
una estructura que guia al publico a través de la trama, generando la tension y el interés
necesarios para mantener la atencion del publico. En esta seccion, exploraremos cémo estos

elementos trabajan juntos para crear historias cautivadoras y memorables.

2.3.1. Arco narrativo

El arco narrativo, es una estructura fundamental en la narrativa que fue definida por el
dramaturgo aleméan Gustav Freytag en 1863 (Zak, 2012). Este concepto divide las obras
dramaticas en cinco partes clave: exposicion, accion ascendente, climax, accion descendente y
desenlace. La exposicion establece el escenario y presenta a los personajes principales, mientras
que la accion ascendente construye la tension a medida que se desarrolla la trama. El climax es
el punto culminante de la historia, donde se alcanza el maximo nivel de tension. “Lo que
queremos es una historia que comience con un terremoto y que vaya poco a poco hacia el
climax” (Goldwyn). A partir de ahi, la accion descendente lleva a la resolucion de los conflictos,
y finalmente, el desenlace ofrece la conclusion de la historia. Esta estructura, representada a
menudo como una piramide mostrada a continuacion, captura la atencion del publico al

mantenerlos expectantes ante lo que sucedera a continuacion (Lupton, 2019).
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CLiIMAX

ACCION

ASCENDENTE ACCION

DESCENDENTE

EXPOSICION DESENLACE

Figura 1: Piramide de Freytag
(Elaboracion propia)

La piramide de Freytag se basa en lo que se conoce como la estructura narrativa aristotélica, la
cual es la mas basica y conocida, dividida en tres actos: introduccion, desarrollo (momentos de
conflicto) y desenlace o resolucion. De este modo, la narrativa se vuelve mas facil de seguir y
entender. Ademds, el arco narrativo crea tension y emocion a lo largo de la historia al construir
hacia un climax. Esta construccion de tension mantiene al ptiblico comprometido y emocionado,
deseando descubrir como se resolveran los dilemas presentados en la historia. Asimismo,
proporciona un marco para el desarrollo de personajes y temas. A medida que la historia
progresa a través del arco narrativo, los personajes tienen la oportunidad de crecer y cambiar, y
los temas subyacentes se exploran y desarrollan de manera mas completa. Siguiendo el arco
narrativo, el storyteller puede manipular las emociones del publico de manera efectiva,

llevandolos en un viaje emocional desde la introduccion hasta el climax y la resolucion.

2.3.2. Conflicto

El conflicto es una parte crucial de las historias, ya que “el grado de atencion de la audiencia a
un relato y la relevancia e influencia que éste puede alcanzar en sus vidas es directamente
proporcional al grado de conflicto planteado” (Nufiez, 2007). De hecho, en muchas ocasiones,
en el entorno empresarial se evita hablar de conflictos debido a la preocupacion por la mala
imagen o reputacion que esto pueda generar. Al estar directamente relacionados con problemas
o disputas, los empresarios tienden a evitar discutir conflictos en sus negocios. Esta situacion es
atn mas comun en el entorno B2B, ya que en marcas B2C como Nike, el conflicto es evidente
en sus historias. Con personajes como Michael Jordan, logran mostrar a través de sus campaiias
las dificultades que Nike ayuda a superar a estos héroes. Cuentan la historia del arduo trabajo y
como se enfrentan a conflictos y dificultades como las lesiones, el agotamiento, momentos de
angustia, entre otros, mostrandolos “rezando y llorando de miedo”, sangrando o vomitando, y

debatiendo entre sus suefios y limites (McKeown, 2020).
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El problema es tan importante porque es el “gancho” de cualquier historia que queramos contar,
por ello es imprescindible identificar los problemas de los clientes. En otras palabras, hay que
determinar quién es el “malo” al que se enfrenta el consumidor (Miller, 2018). La importancia
del conflicto reside en que no s6lo son elementos narrativos que generan tension y drama, sino
que también son vehiculos para explorar aspectos mas profundos de la existencia humana. “Al
exponer un conflicto revela la verdad que aporta sentido a nuestras vidas” (Nufiez, 2010). Al
enfrentar y resolver conflictos, las personas pueden descubrir verdades sobre si mismos, sobre
los demas o sobre el mundo que los rodea. Como Aristoteles dijo: “sin conflicto no hay accion,

sin accion no hay personajes, sin personajes no hay historia”.

2.4. Modelos y teorias como herramientas para contar historias

A lo largo de la historia, el arte del storytelling ha sido explorado y analizado desde diversas
perspectivas, lo que ha llevado al desarrollo de una variedad de modelos y teorias que
profundizan en sus fundamentos y aplicaciones. Estos distintos enfoques de las historias ofrecen
una amplia gama de herramientas y marcos conceptuales para los narradores, permitiendo una

exploracion mas profunda y significativa del arte de contar historias.

2.4.1. Los arquetipos de Carl Jung

La primera teoria a comentar son los arquetipos. Estos son patrones universales y simbolicos
presentes en las narrativas, mitos y personajes a lo largo de la historia de diversas culturas. La
palabra “arquetipos” significa “forma conocida subjetivamente”, y su creador, Carl Jung, creia
que eran formas que residian en el inconsciente colectivo de todas las sociedades humanas, por
muy poco que tuvieran en comun. Estos patrones representan ideas, emociones y situaciones
fundamentales que resuenan profundamente en la psique humana, estando presentes, por
ejemplo, en los suefios, siguiendo un patron universal. En el contexto del storytelling, los
arquetipos ofrecen una estructura narrativa que trasciende las barreras culturales y conecta con
experiencias comunes, ya que son reconocibles para todo el mundo debido a su naturaleza

innata en la humanidad.

En otras palabras, la teoria de los arquetipos de Jung se basa en la idea de que ciertos simbolos y
motivos mitologicos son compartidos por todas las culturas debido a similitudes en la estructura
profunda de la conciencia humana. Esta basado en el caracter congénito del subconsciente y va
mas alla de la adquisicion a través de la experiencia personal, ya que son modos de

comportamiento, que son “los mismos en todas partes y en todos los individuos” (Jung, 1970).
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El creador, a lo largo de los afios, ha definido “12 arquetipos primarios con diferentes
significados, valores y personalidades que simbolizan las motivaciones mas basicas de los seres
humanos” (Martinez, 2023). Estos arquetipos, como el héroe, la sombra, el anciano sabio, y
otros, se manifiestan en personajes y situaciones que encontramos repetidamente en historias a

lo largo del tiempo. A continuacion se detallan los 12 arquetipos definidos por Jung:

“El inocente”

* Meta: ser feliz.

* Miedo: ser castigado
por hacer algo malo.

* Debilidad: confiar
demasiado en los demads.

« Talento: fey apertura
mental

“El explorador”

* Meta: experimentar la
mayor cantidad de vida
posible en una vida.

* Miedo: quedar atrapado
o verse obligado a
conformarse.

“El amigo”
* Meta: pertenecer.
* Miedo: quedarse

fuera o sobresalir de
la multitud.

« Debilidad: puede ser

un poco demasiado
cinico.

« Talento: honesto y

abierto, pragmatico y
realista

"El rebelde”

* Meta: derribar lo que

no funciona.

* Miedo: ser incapaz de

lograr un cambio.

* Debilidad: llevar su

rebelion demasiado

“El héroe”
* Meta: ayudar a los demas y

proteger a los débiles.

* Miedo: ser percibido como

débil o asustado.

« Debilidad: arrogancia,

siempre otra

“El cuidador
* Meta: ayudar a los

demas.

* Miedo: ser

considerado egoista.

 Debilidad: ser

por otros.

batalla para luchar contra
ella

« Talento: competencia y

coraje.

“El amante”

* Meta: estar en una relacion

arménica con las personas,
el trabajo y el entorno que
aman.

* Miedo: sentirse no deseado o

no amado.

« Talento: compasion

y generosidad.

“El creador”

* Meta: crear cosas de

valor duradero.

* Miedo: no crear

"El bufon”

* Meta: aligerar el mundo y

hacer reir a los demas.

* Miedo: ser percibido como

aburrido por los demds.

 Debilidad: frivolidad,

perder el tiempo y ocultar
emociones bajo un disfraz
humoristico.

* Talento: ver el lado

divertido de todo y usar el
‘humor para un cambio
positivo.

“El mago”

* Meta: comprender las leyes
fundamentales del universo.

* Miedo: consecuencias
i d d

nada imp

* Debilidad:

perfeccionismo y

no

* Debilidad: convertirse en

un manipulador o egoista

“El sabio”
* Meta: usar la sabiduria y la

inteligencia para entender el
mundo y ensefiar a otros.

« Miedo: ser ignorante o ser

percibido como un estipido.

* Debilidad: no puede tomar

una decision porque cree
que nunca tiene suficiente
informacion.

* Talento: sabiduria,

inteligencia y curiosidad.

“El gobernante”

* Meta: crear una familia o

comunidad préspera y
exitosa

* Miedo: el caos, ser

socavado o derrocado

* Debilidad: ser autoritario,

« Debilidad: deambul. lejos y ob. « Debilidad: deseo de blogueos creativos I X incapaz de delegar
- . 3 . S * Talento: transformar la
sin rum_ba e incapacidad con ella. complacer a otros en riesgo : porel perienci .1 dela | Tulento: responsabilidad,
para aferrarse a las « Talento: tener ideas ‘f{ep e_rder su propia miedo ‘.k no ser vida de las personas al liderazgo
cosas. grandes e indignantes identidad. excepcional. ofrecer nuevas formas de
* Talento: ser fiel a sus e inspirar a otros a * Talento: pasion, aprecio y * Talento: creatividad ver las cosas.
propios deseos y una unirse a ellos. diplomacia. e imaginacion.

sensacion de asombro.

Figura 2: Los Arquetipos de Carl Jung
(Elaboracion Propia)

La aplicacién de los arquetipos en el marketing y la publicidad ha ido ganando popularidad con
los afios, ya que proporciona a las marcas una forma poderosa de conectarse emocionalmente
con su audiencia. Al identificar y utilizar arquetipos especificos, las marcas pueden construir
historias que toquen fibras emocionales universales, creando asi una conexion mas profunda y
duradera con los consumidores. Este enfoque permite que las narrativas trasciendan las
diferencias culturales y se arraiguen en aspectos fundamentales de la experiencia humana. Para
el marco business-to-business, esta perspectiva puede servir de gran ayuda porque al
comprender los arquetipos que resuenan con las motivaciones y valores de los ejecutivos, las
empresas pueden desarrollar estrategias de marketing mas efectivas para establecer una

identidad de marca s6lida y memorable.

2.4.2. El "Viaje del Héroe' de Joseph Campbell

El siguiente modelo esta muy relacionado con el anterior, ya que describe un patrén recurrente
en mitos y relatos épicos alrededor del mundo, revelando una estructura comin en las
experiencias del héroe en todas las historias. En el viaje definido por Campbell, todo héroe se

embarca en una aventura, enfrenta desafios, y finalmente, regresa transformado. En el
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storytelling, este viaje proporciona una plantilla rica y universal para estructurar narrativas. El
héroe inicia su viaje desde su entorno cotidiano, donde recibe un “llamado a la aventura”. A
medida que se enfrenta a pruebas y adversidades, experimenta una metamorfosis personal y va
adquiriendo conocimientos. En la etapa final del viaje el héroe vuelve a su mundo cotidiano,

pero ahora transformado y enriquecido por las lecciones aprendidas.

Esta narrativa del viaje del héroe resuena con audiencias de diversas culturas porque refleja el
proceso humano de crecimiento, superacion y autorreflexion — pudiendo ser adaptado en

muchos contextos socioculturales diferentes. Este es el modelo con todos los sucesos:

1. Mundo ordinario.
2. Llamada a la aventura.

,.
12. Retorno 3. Rechazo de la llamada.
con el elixir del

conocimiento. 4. Encuentro con
el mentor.

MU N Do \ 5. Travesia del
ORDINARIO mbra

Los guardianes.

[ MUNDO
Hirreceh, ESPECIAL

SUPREME
ORDEAL

8. La odisea.
Muerte y resurreccion.

Figura 2: El Viaje del Héroe de Joseph Campbell
(Bobenstein, 2019)

10. Regreso con
persecucién.
Gran lucha final.

6. Los aliados,
los enemigos,
las pruebas.

7. Internamiento
en la caverna
mas profunda.

9. La recompensa.
El elixir del
conocimiento.

Esta estructura narrativa, que podria considerarse arquetipica, se ha adaptado al marketing,
incluso en el ambito B2B, para contar historias convincentes sobre marcas, productos y
servicios. En el contexto del marketing B2B, esta narrativa se utiliza para destacar los desafios y
triunfos de las empresas en su busqueda de soluciones innovadoras y exitosas para sus clientes.
Aunque es importante mencionar que puede presentar cierta complejidad al adaptarlo de manera
literal al marketing empresarial. Este modelo, de forma simplificada, se observa en muchas
ocasiones en los casos de éxito que ilustran las estrategias de las empresas. La tecnologica
Cisco, bajo el slogan “ayudamos a nuestros clientes a prosperar frente al cambio”, relata las
historias exitosas de sus clientes siguiendo un esquema como este: donde se explica la situacion
inicial y ordinaria de la empresa a la que ayudan como mentores, que tras superar pruebas y
obstaculos, vuelve transformada. Este ejemplo, también entraria en el marco conceptual que
crea Miller llamado Storybrand que serd comentado a continuacién — sigue un proceso de

eventos muy similar y podria ilustrarse con el caso de Cisco del mismo modo.
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2.4.3. El esquema Storybrand “SB7” de Donald Miller

Donald Miller explica que una marca debe hacer de su cliente el héroe para que pueda
comunicar su mensaje con éxito. De este modo, el modelo StoryBrand se ha convertido como
una herramienta poderosa en el ambito del marketing y la comunicacion empresarial. Este
enfoque se basa en la premisa de que las empresas deben adoptar los principios del storytelling
para conectar de manera efectiva con su audiencia y comunicar su proposito de manera clara y
convincente. Como Miller afirma: "If you use the wrong words to talk about your product,
nobody will buy it” — destacando la importancia de utilizar un lenguaje claro y relevante para
involucrar a los clientes y generar interés en los productos o servicios de una empresa, de modo
que parece demostrar una gran utilidad y esperada efectividad en estrategias de
reposicionamiento cuando el consumidor no esta captando el mensaje adecuado y por ello la

marca no consigue posicionarse en el lugar ideal que desea.

El concepto fundamental del modelo StoryBrand es simplificar el mensaje de una marca para
que resuene con su audiencia. Miller ensefia que las empresas deben centrarse en identificar los
problemas especificos que enfrentan sus clientes y presentar soluciones claras y tangibles que
los ayuden a alcanzar sus objetivos. Por ejemplo, en el libro, Miller explica como las empresas
pueden utilizar un enfoque de “villano” para destacar los problemas a los que se enfrentan sus
clientes y posicionarse como el guia que puede ayudarlos a superar estos desafios. Una de las
caracteristicas distintivas del modelo StoryBrand es su enfoque en el cliente como el héroe de
la historia. Miller enfatiza que las marcas deben actuar como guias que ayudan a los clientes a
alcanzar sus objetivos, en lugar de presentarse como los héroes que resuelven todos los
problemas. Esta perspectiva cambia la narrativa tradicional de marketing y permite a las

empresas construir relaciones mas auténticas, cercanas y significativas con su audiencia.

And Meets
a Guide

And Calls
Them to Action

A Character That Ends

in a Success

Who Gives
Them a Plan

Has a Problem

Figura 3: Esquema Storybrand o “SB7” de Donald Miller
(Miller, 2018)

That Helps Them
Avoid Failure
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La metodologia utilizada para implementar el modelo StoryBrand incluye multiples actividades
que ayudan a las empresas a alinear su comunicacion con los principios del storytelling y a crear
mensajes claros y efectivos que resuenen con su audiencia. Asi, este modelo StoryBrand ofrece
a cualquier empresa, sea B2C o B2B, una estrategia efectiva para mejorar su comunicacion y
posicionamiento de marca. Al adoptar los principios del storytelling y centrarse en las
necesidades y aspiraciones de sus clientes, consultoras como Marsh McLennan podrian
diferenciarse en el competitivo mercado B2B y establecer conexiones mas profundas y
significativas con sus clientes. Sin embargo, es importante interpretar criticamente este enfoque
SB7 a la hora de evaluar su aplicabilidad en el contexto especifico de cada empresa y su
mercado objetivo, aunque, en base a la gran extension de casos probados de éxito, parece ser

efectivo para una gran variedad de productos servicios y industrias.

Uno de estos casos de éxito seria el de la cadena de comida rapida americana Chick-fil-A. En
una entrevista con el creador de este modelo, el vicepresidente y responsable de marketing de la
marca, David Salyers explica como implementaron este esquema cuando sacaron su aplicacion
movil. El cliente se enfrentaba al problema de largas esperas y falta de conveniencia al pedir
comida rapida. Asi, la empresa actudé como guia al ofrecer una solucidon innovadora a través de
su app para hacer pedidos, permitiendo al cliente evitar las filas y disfrutar de una experiencia
mas rapida y conveniente. De este modo, comunicaron el éxito para el héroe al poder pedir
comida sin complicaciones, ahorrando tiempo y disfrutando de la comida sin inconveniente,
evitando el fracaso de. A través de esta estrategia donde el llamado a la accioén era motivar a los
clientes a descargar y utilizar la aplicaciéon movil para poder disfrutar de una experiencia mas
satisfactoria al ordenar comida rapida. Un mensaje muy simple pero que resultd ser exitoso ya

que el cliente entendia a la perfeccion lo que la marca le ofrecia.

Se encuentra
con un guia:

Le “llama a la accién”:
Un personaje (héroe):
Cliente de Chick-fil-A
con hambre

Le motiva a

El restaurant
restaurante descargarse la App

Chick-fil-A!

Acaba en éxito:
Pide répido y sin
complicaciones =
ahorra tiempo y
disfruta de su
comida réapida

Que le da un plan:
Su App mévil para
hacer pedidos y

evitar colas
Evita el fracaso:
No ir al restaurante
de comida rapida y

Tiene un problema: hambriento
Tarda mucho en

conseguir su

comida répida

Figura 4: Esquema Storybrand o “SB7”" de Donald Miller aplicado al caso de Chick-fil-a
(Elaboracion propia)
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El éxito de Chick-fil-A en abordar las necesidades de sus clientes a través de la conveniencia y
la satisfaccion esta estrechamente vinculado a la conexion emocional que logran establecer. Al
reducir las fricciones en la experiencia del cliente y brindar soluciones que mejoran su dia a dia,
la marca no solo gana lealtad, sino que también despierta emociones positivas asociadas con la
gratitud y la comodidad. Este enfoque resuena profundamente con una necesidad primitiva de
los clientes: la busqueda de supervivencia y prosperidad. Al proporcionar productos y servicios
que facilitan la vida diaria, Chick-fil-A se convierte en un aliado indispensable para sus clientes,
generando asi una conexion emocional arraigada en el aprecio por ayudarles a sobrevivir y

prosperar en un mundo cada vez mas exigente.

2.5. Conexion con la neurologia

La relacion del storytelling con el funcionamiento de nuestro cerebro es innegable, y numerosos
argumentos respaldados por ejemplos a lo largo de la investigacion lo han demostrado. El poder
de las historias para cautivar, emocionar y resonar con nosotros no es solo una cuestion de
preferencia, sino que esta arraigado en la manera en que nuestro cerebro procesa la informacion
y se conecta con el mundo que nos rodea. El Esquema SB7 ha sido demostrado que “ha
resultado igualmente potente para compafia estadounidenses que para empresas de Japon o
Africa, ;por qué? Porque al cerebro humano, sea de la regién del mundo que sea, le atrae la
claridad, y la confusion, en cambio, le produce rechazo” (Miller, 2018). Lo que implica que
cualquier persona cuando escucha una historia que le impacta, su cerebro libera hormonas,
relacionadas con las emociones, que a su vez, son reacciones que se originan en el cerebro
primitivo, también conocido como el cerebro reptil, que responde instintivamente a las
narrativas emocionales, lo que demuestra ain mas la poderosa conexion entre el storytelling y

nuestras respuestas neurologicas.

2.5.1. Los botones reptilianos

A pesar de la percepcion de racionalidad por la que son caracterizados los ejecutivos de
empresas, todos los seres humanos nacen con lo que es conocido como el cerebro reptil —
demuestra que todos podemos ser movidos por impulsos emocionales que estan arraigados en la
evolucion humana. Esta parte del cerebro, que corresponde al tronco del encéfalo y el cerebelo,
se responsabiliza del comportamiento relacionado con las funciones mas bésicas y primitivas

como son el instinto de supervivencia y la reproduccion. Este concepto tiene un gran valor en el
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marketing, porque, como se ha mencionado, la mejor estrategia de comunicacion sera la que
desmuestre al consumidor porque el producto ayuda en la supervivencia. Por ello, Clotaire
Rapailla desarrolla la teoria del codigo reptil, que explica como “nuestras decisiones de compra

se determinan por el cerebro reptiliano” (Kiszka, 2018).

Como se ha comentado en multiples ocasiones, el storytelling sirve para activar los impulsos y
conexiones emocionales, los cuales son reacciones arraigadas en el cerebro reptiliano. Al contar
historias convincentes y emocionales, las empresas pueden apelar a las necesidades basicas y
los instintos de los consumidores, generando una conexién mas profunda y duradera con su
audiencia, “pulsando los botones reptilianos”. Estos impulsos pueden provocar respuestas
automaticas e instintivas, afectando la toma de decisiones incluso en contextos empresariales de
B2B, mas caracterizado por una racionalidad basada en datos y hechos. Al comprender y
reconocer la presencia de emociones reptilianas en los ejecutivos, se puede explicar en muchas
ocasiones su comportamiento y motivaciones en relacion con el codigo reptil. Este codigo esta

formado por 10 principios, definidos por el experto Jurgen Klaric, y son los siguientes:

Poder —

Dominacion Placer
Satisfaccion
Exploracion \
Descubrimiento
Control
/ Orden
Transcendencia \
Supervivencia del gen
\ Pertenencia
» Aceptacion social
Reto /
Reconocimiento
\ Seguridad
Proteccion
Familia
Herencia Libertad

~—— Autonomia

Figura 5: El codigo reptil de Jurgen Klaric
(Elaboracion propia)

De este modo, el uso de estos botones en el storytelling implica una comprension profunda de
las reacciones emocionales deseadas en el consumidor y como estas se relacionan con los
principios basicos identificados en el codigo reptiliano. Al desarrollar una narrativa persuasiva,
es crucial identificar la respuesta emocional especifica que se busca provocar en el ptblico
objetivo. Esto implica entender como los principios del cerebro reptiliano, como la seguridad, la
supervivencia o el deseo, pueden ser activados a través de la historia que se cuenta. Por ejemplo,

si una aseguradora tiene el objetivo de generar una sensacion de seguridad en los ejecutivos de
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negocios, la historia podria enfocarse en como la marca ha demostrado consistentemente su
fiabilidad y capacidad para resolver problemas criticos en el pasado. Al relacionar estas
experiencias con el principio basico de seguridad en el codigo reptiliano, se puede apelar a esa

sensacion deseada y fortalecer la conexion emocional con la marca.

2.5.2. Las hormonas de las emociones

Especialmente considerando la influencia del codigo reptiliano en las decisiones de compra y
como este componente biologico subyacente puede moldear nuestras percepciones y
comportamientos en el &mbito del consumo, es crucial explorar el impacto de las hormonas en
nuestras respuestas emocionales ante el storytelling y las estrategias de marketing. Multiples
estudios a lo largo de los afnos han demostrado una conexién indiscutible entre el storytelling y
nuestra quimica cerebral, asi como las respuestas emocionales de las personas. Esto puede
influir directa e indudablemente en la percepcion de una marca y en sus decisiones de compra.
Gracias a esta conexion neurologica estudiada, el storytelling emerge como una de las

herramientas mas poderosas en la comunicacion para marcas y empresas.

Al contar historias, en el cerebro se producen reacciones quimicas, hay una liberacion de
multiples hormonas en el cerebro. Entre estas hormonas se encuentra la oxitocina, conocida
popularmente como la "hormona del amor" o "hormona de la confianza”. Esta desempefia un
papel crucial en el proceso de storytelling ya que su liberacion se ve estimulada por la empatia y
la conexion interpersonal generadas por las historias, y juega un papel esencial en el
establecimiento de vinculos emocionales entre la audiencia y la marca. Como senala el experto
Paul Zak, la oxitocina esta estrechamente relacionada con la generosidad y la empatia, lo que
implica que cuando los individuos experimentan un aumento en los niveles de esta hormona, se
sienten mas inclinados a confiar en la historia que estan escuchando y en la marca que la
presenta. De hecho, cuanto més oxitocina se libere, mas caritativo se vuelve el individuo como,
por ejemplo, a la hora de hacer donaciones a causas solidarias (Zak, 2012). De este modo, en el
contexto empresarial, si se activan los mecanismos neuroquimicos que aumentan los niveles de
oxitocina en la audiencia, los consumidores se sentiran mas “humanos” y relajados,

fortaleciendo su vinculo emocional con la marca.

De esta manera, la oxitocina actiia como un catalizador para la creacion de conexiones
emocionales profundas entre la marca y su audiencia, lo que puede traducirse en una mayor

confianza, lealtad y compromiso por parte de los clientes hacia la empresa. El estudio realizado
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por Paul Zak que centra su investigacion en esta parte de la neurologia y de las historias, 1o hace
a través de un video sensible en el que mide la actividad cerebral y demuestra que las areas de
oxitocina son las mas activas. Por ello, es necesario sefialar que, en muchas ocasiones, para
inducir la produccion de esta hormona es necesario abordar un tema ciertamente sensible o
personal. Esto puede dificultar su aplicacion en empresas B2B, las cuales suelen ser mas frias y

carecen de este aspecto personal en sus mensajes.

Por otro lado, se producen otras hormonas como la dopamina, que esta asociada con emociones
positivas como la atencion y el bienestar emocional. Cuando un individuo tiene dopamina en su
sangre, presta mas atencion, estd mas motivado y recuerda mejor, lo que hace que el publico
esté mas receptivo al mensaje y sea mas propenso a recordarlo. Para obtener estos altos niveles
de dopamina, es necesario contar una historia generando algo de suspenso, de este modo, haces
que el publico esté esperando y deseando que llegue el “climax” de la historia — asi,
manteniéndose atento. Segun Philips, toda narracion es, por definicion, creadora de dopamina,
ya que siempre hay algo que estamos esperando que pase. Lo cual es muy util al aplicarlo al
ambito B2B, dado que los ejecutivos se enfrentan a una gran cantidad de informacion
diariamente. Por ende, es fundamental lograr que comprendan, recuerden y retengan el mensaje

que la marca desea transmitir a través de la historia.

Lo comentado anteriormente estd rigurosamente relacionado con la creacion de cortisol, ya que
cuando se escuchan historias también se ha comprobado que en el caso de historias sensibles y
personales que pueden ser duras para el publico, provoca angustia. Esto es porque cuando los
individuos experimentan emociones intensas durante una historia, como la tension o la
preocupacion, los niveles de cortisol en su cuerpo tienden a aumentar. Este aumento en el
cortisol puede ser beneficioso en el contexto del storytelling, ya que el estrés moderado puede
enfocar la atencion del espectador en la historia que se esta contando — hace que el publico esté
mas atento y concentrado en aspectos importantes de la narrativa, lo que puede aumentar su

capacidad para recordar y procesar la informacion presentada.

Aunque es importante destacar que la generacion de cortisol esta generalmente vinculada a
connotaciones negativas al formar parte de lo que se conoce como estrés. La presencia de
hormonas del estrés puede afectar la funcion cognitiva y la regulacion emocional, y puede
impactar negativamente tanto el desempefio personal como la dinamica interpersonal en
individuos dentro de los entornos profesionales. Realmente, en el entorno laboral cargado de

estrés en el que nos desenvolvemos, y mas en un entorno de consultoria donde esto se
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intensifica, es habitual que, al presentar, comunicar o participar en reuniones, se experimenten
estas caracteristicas negativas con mayor frecuencia. Por lo cual es algo a tener en cuenta al
intentar desencadenar esta hormona en el contexto de marketing. Esta situacion es atin mas
comun cuando las empresas no clarifican su mensaje y lo inico que se transmite es “ruido”.
Esto se convierte en un problema porque al no simplificar la informacion que se quiere
comunicar, el cliente se ve obligado a quemar calorias de mas y esforzarse demasiado por
comprender la oferta. Esto se debe al hecho de que el cerebro gasta calorias al procesar
informacion, y “quemar demasiadas calorias va en contra del cometido primordial del cerebro,
que es ayudarnos a sobrevivir y prosperar” (Miller, 2018). Pero ello, la complejidad del cortisol
dentro de este contexto radica en que cualquier error en su manipulacion puede acarrear
consecuencias adversas. Por ende, resulta imperativo que el mensaje transmitido sea siempre

claro y conciso, dado que “si confundes, pierdes” (Miller, 2018).

Por ultimo, al contar una historia, también se pueden liberar endorfinas, que generan una
sensacion de bienestar y placer. Como menciona Andrew Stanton, “la mejor historia infunde
asombro. El asombro es honesto, completamente inocente. No puede ser evocado
artificialmente”. Por ello, puede ser considerado un factor bastante incontrolable y fuera de la
mano del comunicador, pero si se consigue, hace que la experiencia de escuchar la historia sea
gratificante y memorable para el publico, lo cual genera endorfinas y con ello felicidad en su
cuerpo. Una forma correcta de inducirla es hacer al publico reir, lo que hace al ptblico volverse
mas creativos y aumentar su atencion en el mensaje que estd siendo comunicado, lo cual puede
ser una buena herramienta en la utilizacion de las historias si se seleccionan anécdotas valiosas

(como Philips indica en su “storytelling funcional?”).

Estos efectos neuroquimicos del storytelling tienen importantes implicaciones para la estrategia
de reposicionamiento de una marca B2B. Al comprender cémo las historias impactan en la
quimica cerebral y las respuestas emocionales de los clientes, las empresas pueden desarrollar
estrategias de reposicionamiento mas efectivas que generen una conexion mas profunda y
significativa con su audiencia. De este modo, demostrando que las historias no s6lo son
poderosas herramientas de comunicacion, sino también agentes de cambio emocional y
conductual, que pueden afectar al comportamiento y que generen una conexion mas profunda y

duradera con los consumidores y las empresas del extremo B2B.

2 El Storytelling Funcional significa reconocer la habilidad innata de las personas para contar historias, y escribirlas
para descubrir la variedad de historias y anécdotas que uno tiene para luego clasificarlas segun las emociones que
generen, como risa o empatia — y asi siempre tenerlas presentes para poder contarlas.

36



2.6. Beneficios del storytelling

Muchos se preguntaran, jpor qué se define el storytelling como la herramienta mas poderosa en
la comunicacion, cuando hay otras multiples que se pueden utilizar a la hora de reposicionar una
marca? Por ello, una duda que puede surgir seria: ;por qué el storytelling? ;Por qué es mejor
frente a otras herramientas y modelos? La respuesta reside en los beneficios que proporciona en
el marketing y la comunicacion, ya que el storytelling no sélo transmite informacion, sino que

también, como se ha explorado, crea un lazo especial con la audiencia.

El storytelling se distingue como la herramienta de comunicacion mas poderosa debido a su
capacidad para simplificar y organizar la informacion de manera que el cerebro humano pueda
procesarla con mayor facilidad. Como sefiala Miller (2018), las narrativas estructuradas
permiten al cerebro comprender el contenido sin esfuerzo adicional, evitando la sobrecarga

cognitiva y “malgastar calorias”, facilitando la retencion de la informacion.

En el ambito del marketing B2B, el storytelling se presenta como una oportunidad como una
forma poderosa de comunicacion que va mas alla de la simple presentacion de datos o
caracteristicas de un servicio — “narrar es mas persuasivo que argumentar o razonar” (Nuiflez,
2007). Los ejecutivos, al estar constantemente bombardeados con una gran cantidad de
informacion y mensajes, necesitan que la informacion que se les presente sea facil de entender y
recordar. Ademads, aunque a menudo sean percibidos como seres mayormente racionales,
también responden a estimulos emocionales. A pesar de que se espera que sus elecciones se
basen en datos objetivos y analisis 16gicos, numerosos ejemplos demuestran que la toma de
decisiones empresariales pueden verse afectadas por factores emocionales. El miedo, la ira o la
empatia son algunas de las emociones que pueden impactar significativamente sus decisiones

estratégicas.

Un ejemplo contundente que ilustra como los ejecutivos no son puramente seres racionales y
analiticos se puede encontrar en el comportamiento del mercado de valores, especialmente
durante periodos de crisis econdomica. Durante una caida significativa de la bolsa, como la que
ocurrid durante la crisis financiera de 2008, se observa como los precios de las acciones se
desploman en respuesta al miedo y la incertidumbre que prevalecen en los inversores y

ejecutivos.

Por ello, el storytelling se convierte en una herramienta invaluable para las empresas que buscan
captar la atencion y generar un vinculo con estos ejecutivos. “Empresas, marcas y personas,

todos tenemos una imagen. Si no la contamos nosotros, los demads la construirdn con lo que
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otros cuenten” (Alloza). De este modo, es una estrategia clave que permite a una empresa
destacar en un mar de mensajes, ayudando a las marcas a construir una identidad sélida, a
transmitir sus valores de manera auténtica y a establecer una conexion perdurable con su
audiencia objetivo. Esto se debe a que “la carga emocional de los relatos capta mejor nuestra
atencion que la simple informacion, haciendo que aprehendamos el sentido de los
acontecimientos de una manera mas rapida y profunda que los mensajes asépticamente
informativos” (Nufiez, 2007). No hay otra herramienta de comunicacién que provoque el mismo
efecto que las historias. Ademas, las historias tienen el caracter atemporal que una vez que las
cuentas pasan a ser de la audiencia. Gracias a que pueden ser compartidas y transmitidas a lo
largo del tiempo, las historias empresariales se convierten en una parte integral de su identidad y
contribuyen significativamente a su reputacion y éxito a largo plazo. “Los relatos se convierten

en el legado de una empresa” (Perman).

Conclusiones del marco teorico

Resumiendo, con el marco teorico, desde un enfoque analitico, se ha establecido que el
posicionamiento de marca es una tarea critica dentro del marketing estratégico, que implica no
solo una comprension profunda de los conceptos de actitudes, percepcion y dimensiones
asociadas al consumidor, sino también una aplicacion meticulosa del proceso STP. El
storytelling emerge entonces como una herramienta poderosa que, al ser correctamente aplicada,
tiene el potencial de transformar la percepcion de la marca, alineando la identidad corporativa
con las necesidades y expectativas de los stakeholders. Ademas, se concluye que la narrativa
estratégica, fundamentada en modelos y teorias especificas, proporciona un marco para

construir historias de marca que resuenen a nivel emocional y racional con el publico objetivo.

Ademas, se ha analizado y descubierto como, en el contexto de las empresas B2B, el
storytelling también tiene un lugar prominente en estrategias de marketing y, en concreto, de
reposicionamiento de marca. Este enfoque puede alinear de manera efectiva la identidad
corporativa con las expectativas complejas y multifacéticas de los clientes corporativos. La
integracion de estas narrativas permite a las marcas B2B comunicar su valor tinico y su
propuesta de manera que trasciende la mera transaccion. Al abordar no sélo la percepcion
racional sino también el vinculo emocional con las marcas, el storytelling emerge como una
estrategia indispensable para el reposicionamiento en el sector B2B, donde ayuda a
diferenciarse y hace que los stakeholders puedan retener y recordar el mensaje, que es clave

para el éxito a largo plazo.
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ESTUDIO DE CAMPO

A continuacion se realiza un analisis detallado y sistematico del proceso de reposicionamiento
de marca de Marsh McLennan. Se busca comprender como la implementacion de una estrategia
de comunicacion basada en el storytelling, pueden influir en la percepcion y el reconocimiento
de la marca matriz y sus subsidiarias. Este estudio tiene como objetivo identificar desafios clave
en la arquitectura de marca actual de la empresa y proponer soluciones efectivas para fortalecer
su posicion en el mercado global de servicios profesionales, asegurando una cohesion y sinergia
mayor entre las marcas que componen el conglomerado. A través de la recoleccion y andlisis de
datos provenientes de entrevistas, encuestas y otras fuentes primarias y secundarias, se aspira a
ofrecer recomendaciones estratégicas basadas en evidencia para el reposicionamiento exitoso de

Marsh McLennan.

Contextualizacion de Marsh McLennan

Marsh McLennan, es una multinacional formada originalmente en 1905, que ha ido creciendo a
través de una serie de fusiones y adquisiciones estratégicas para convertirse en un lider mundial
en servicios profesionales en las areas de riesgo, estrategia y personas. Comenzando en el sector
asegurador con Marsh, su expansion incluye la adquisicion de Guy Carpenter en 1923, Mercer
en 1959, y la adquisicion de Oliver Wyman en 2003, lo que significd un paso importante para
diversificar su oferta de servicios mas alla del corretaje de seguros. Por ello, en la actualidad,
opera como una empresa matriz que agrupa cuatro empresas principales, cada una

especializada en un area especifica.

En orden de tamafio, Marsh, esta especializada en consultoria de gestion de riesgos y seguros,
ayudando a las organizaciones a identificar, evaluar y gestionar diversos riesgos para proteger
sus activos y asegurar la continuidad de sus operaciones. Mercer, por otro lado, se enfoca en la
consultoria en gestion de talento y beneficios para empleados, colaborando con las empresas
en el disefio de programas de compensacion y beneficios competitivos, asi como en el desarrollo
de estrategias para atraer, retener y motivar a su fuerza laboral. A continuacion se encuentra
Oliver Wyman, una consultora especializada en gestion estratégica de negocios, y Guy
Carpenter, centrada en el reaseguro, que constituye una forma de transferencia de riesgos

utilizada por las compatfiias de seguros para protegerse de pérdidas financieras extremas.
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Figura 6: Arquitectura de marca de Marsh McLennan
(Marsh McLennan “At a Glance,” 2024)

A lo largo de 150 afos que lleva Marsh McLennan operando, la empresa ha sido reconocida por
su impacto profundo con los clientes y su reputacion destacada entre sus pares e inversores, lo
que le ha valido un lugar en la lista de las Compatfiias mas Admiradas del Mundo de Fortune.
Esta distincion refleja el talento excepcional y el trabajo de sus mas de 85,000 colegas, que
trabajan diligentemente para ayudar a los clientes a encontrar nuevas posibilidades y apoyar a
sus comunidades en todo el mundo. Marsh McLennan se coloca en el top 200 general, junto a
empresas como Berkshire Hathaway y Apple, y es el Gnico corredor de seguros en la lista.
También fue citada como una de las compafiias mas admiradas en la industria de seguros de

propiedad y accidentes (EIEconomista, 2007).

Su situacion actual

La empresa se encuentra en una posicion destacada dentro del sector de servicios profesionales
a nivel global. Como una de las principales multinacionales en este campo, la empresa ha
consolidado su posicion como lider en consultoria y gestion de riesgos, asi como en areas clave
como la gestion del talento y los beneficios para empleados. Reflejo de su importancia y solidez
en el mercado es su posicion en el ranking mundial de las mayores empresas de servicios
profesionales por capitalizacion bursatil, donde se sitia en el cuarto lugar a nivel global y es la
primera en Estados Unidos. Ademas, su cotizacion en la Bolsa de Nueva York subraya su
relevancia y estabilidad financiera, ofreciendo una clara indicacion de su valor y confianza

dentro del mercado financiero global.
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El posicionamiento de Marsh McLennan

De este modo, a través de sus subsidiarias, en la actualidad, el grupo Marsh McLennan no tiene
un posicionamiento definido. De forma individual, las submarcas se posicionan en la
vanguardia de la gestion de riesgos, la consultoria estratégica, y la innovacion en salud, talento y
beneficios por separado. La encuesta realizada confirma este argumento al haber mas de un 70%
de encuestados que no conoce la empresa matriz, mientras que un 60% si que conoce alguna de
las subempresas. Esto es algo que, segtin el director de Marsh McLennan, ocurre en todo el
mundo: las subsidiarias destacan independientemente en sus respectivos sectores localmente en
los distintos paises donde opera el grupo opera 3. Sin embargo, en Estados Unidos, y mas
especificamente en Nueva York, la empresa disfruta de un posicionamiento algo mas
consolidado. Este reconocimiento ampliado en suelo americano se debe en gran medida a su
identidad como corporacion estadounidense y a la visibilidad que le confiere su cotizacion en la

Bolsa de Nueva York bajo el nombre de Marsh McLennan.

El problema

Las entrevistas revelan que "el posicionamiento actual es un posicionamiento que esta en
construccion.”" Esto se debe a que Marsh McLennan se encuentra ante un desafio significativo
en cuanto a su portfolio y arquitectura de marca. Como se ha comentado, hay evidencia de que,
a pesar del amplio reconocimiento y prestigio de las submarcas en sus respectivos ambitos, la
conciencia sobre la entidad matriz, Marsh McLennan, es notablemente menor entre el publico.
Esta revelacion pone de manifiesto una desconexion en la percepcion de marca. En este
contexto, la visibilidad y especializacion de las subsidiarias eclipsan de manera considerable la
imagen corporativa del grupo Marsh McLennan. Este panorama no sélo evidencia la
independencia con la que opera cada subsidiaria en el mercado, sino que también destaca una
oportunidad desaprovechada por la compaiiia para destacar y comunicar su rol fundamental
como ¢je central que respalda y potencia la colaboracion entre sus diferentes marcas. Esta
informacioén ha sido proporcionada por los empleados, ya que, dado que este enfoque de intentar
aprovechar la marca matriz es muy reciente en la empresa, no se han estado registrando los

datos que representan esta oportunidad perdida.

Ante este escenario, Marsh McLennan reconoce la necesidad imperante de reposicionarse en el

mercado para superar este desafio y crear un grupo mas unificado no s6lo internamente sino

3 Marsh McLennan opera en mas de 130 paises por todo el mundo.
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también de cara al ptblico. “Antes era una marca paraguas que se utilizaba poco y ahora
queremos que sea el emblema del grupo, porque la fuerza nos la da precisamente el pertenecer
al grupo Marsh McLennan” (Perales, 2024). Al ser conscientes de esta situacion, la empresa ha
iniciado un proceso activo de redefinicion de su posicion en el mercado actual, comenzando con
sus subsidiarias mas grandes, Marsh y Mercer. Este esfuerzo se estd materializando poco a poco
con el lanzamiento de una campaiia estratégica denominada “Ready” y el reciente lanzamiento

de un nuevo propodsito para todo el grupo.

Esta campaifia simboliza el inicio de una era de cohesion y sinergia mejoradas dentro del
conglomerado, sefialando un esfuerzo deliberado por alinear mas estrechamente las operaciones
y las comunicaciones entre las distintas marcas. Ademads, la empresa ha empezado a organizar y
participar en acciones conjuntas, tanto internas como externas, como parte de su estrategia para
fomentar una imagen mas unificada y fortalecer el reconocimiento y entendimiento de la marca
matriz en el publico y entre sus empleados. Estas acciones representan pasos concretos hacia el
reposicionamiento deseado, buscando cerrar la brecha en la percepcion de marca y subrayar el
valor colectivo que Marsh McLennan ofrece a través de su diversidad y especializacion. Sin
embargo, como dice el director de marketing de Marsh McLennan, “ese conocimiento es un
proceso lento”, y se va haciendo “poco a poco” con distintas acciones para que llegue un

momento en el que se consiga esa percepcion buscada.

Su posicionamiento objetivo

Para determinar el posicionamiento objetivo para Marsh McLennan, se ha tenido en cuenta la
opinion de los expertos de Marketing de la empresa, y el desarrollo del “STP” en base a esto.
Para aplicar el proceso STP comentado en el marco tedrico a Marsh McLennan, se comenzaria
con la segmentacion del mercado, que se realiza segun las necesidades especificas del
consumidor. Con la informaciéon de mercado de la empresa y la investigacion realizada, se
conoce que estas necesidades de sus clientes comprenden la gestion de riesgos, estrategia y
consultoria en diversos sectores como financiero, salud, gobierno y tecnologia. Lo que lleva al
targeting, que es la seleccion de los segmentos que mas se alinean con su amplia oferta de
servicios, como grandes corporaciones e instituciones del sector publico, aprovechando la
especializacion de sus cuatro empresas. Al incluir una amplia gama de sectores como
automotriz, energia, instituciones financieras, salud, seguros, productos de consumo, tecnologia
y el sector publico, su publico objetivo va desde grandes corporaciones y organizaciones

publicas hasta empresas de diversos tamafios en todo el mundo. Como ultimo paso de este
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marco, Marsh McLennan tendria que posicionarse como lider en soluciones integradas de

riesgo y consultoria, diferenciandose por su expertise global y capacidad de innovacion.

Del mismo modo, los expertos de marketing de Marsh McLennan afirman, que el
posicionamiento ideal para la marca apunta hacia ser percibida como una entidad consolidada
capaz de ofrecer un espectro completo de soluciones mediante la sinergia de sus subsidiarias.
Este enfoque busca resaltar la capacidad unica del grupo para actuar como un proveedor
integral que responde a las diversas necesidades de sus clientes, abarcando desde la gestion de

riesgos y seguros hasta la consultoria en talento y estrategia.

Ademas, en este contexto de posicionamiento de Marsh McLennan, es crucial destacar tanto sus
puntos de similitud como sus puntos de diferenciacion, como se ha mencionado en el marco
anterior. Los POPs, comunes a la industria de servicios profesionales, incluyen la oferta basica
de consultoria y gestion de riesgos. Sin embargo, los PODs de Marsh McLennan resaltan su
singularidad: la integracion de servicios a través de sus subsidiarias pendiente de ser explotada,
ya que ofrece una propuesta de valor robusta. Esta propuesta de valor estd marcada por
atributos determinantes de la empresa como son las soluciones globales personalizadas,
conocimiento profundo en una gran variedad de sectores especificos y una notable
capacidad de innovacion para responder a las dinamicas cambiantes del mercado (tecnologia y
IA, entre otras). Este enfoque estratégico no so6lo subraya su liderazgo y expertise sino que

también refuerza su posicion competitiva, destacandose claramente en un mercado saturado.

Asi, la empresa busca posicionarse como un aliado estratégico que comprende profundamente
los retos y oportunidades a los que se enfrentan todo tipo de organizaciones en el mundo
contemporaneo. Al hacerlo, Marsh McLennan aspira a ser vista no s6lo como un consultor, sino
como un socio indispensable capaz de asistir en todos los aspectos del negocio de sus clientes,
reforzando la idea de una marca que va mas allé de la prestacion de servicios individuales para
convertirse en un colaborador integral en la busqueda del éxito empresarial. Son “la Unica
empresa de servicios dedicada a todas las areas que cubrimos y que no hay ningiin competidor
que lo haga”. La propuesta de Marsh McLennan destaca por su caracter tinico en el mercado
(POD), ofreciendo una gran gama de servicios entre todas las submarcas que ningiin competidor
logra igualar. Esta singularidad la posiciona por encima de otras firmas que, aunque
especializadas y con multitud servicios (POPs), igualmente no consiguen ofrecer una solucién

tan completa y cohesiva como la de Marsh McLennan.
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Comparacion con competidores

Para comprender mejor la posicion de Marsh McLennan en el mercado, es fundamental
examinar a sus competidores directos. En este sentido, se destacan varias firmas que compiten
en el mismo espacio de servicios profesionales, como Aon plc, Willis Towers Watson, y Arthur
J. Gallagher & Co., las “Big 474, entre otros. Estas empresas, al igual que Marsh McLennan,
ofrecen una variedad de servicios en consultoria de riesgos, seguros, estrategia y otros ambitos

relacionados.

Para visualizar mejor la posicion relativa de Marsh McLennan y sus competidores, se elabora un
mapa de posicionamiento que represente las percepciones del mercado para cada subsidiaria en
términos de atributos clave. Al definir los atributos determinantes en el anterior apartado, se
han seleccionado dos dimensiones relevantes para los clientes: “Innovacion en servicios y
soluciones” y “Alcance global y presencia en el mercado”. Estas dimensiones reflejan areas
clave que diferencian a estas empresas en el mercado. Este analisis permite identificar las areas
donde Marsh McLennan tiene una ventaja competitiva clara y aquellas en las que podria
mejorar su posicionamiento para llegar al objetivo y asi fortalecer su posicion en el mercado

global de servicios profesionales.

En el caso de Marsh, sus principales competidores

como consultor de riesgos y broker de seguros,

% Marsh
LT AON

Willis
Towers
Watson

son Aon, Willis Towers Watson y Arthur J.
Gallagher & Co. Como se observa, Aon se
Arthur ). Gallagher & Co.

posiciona muy alto en ambas dimensiones,

indicando su liderazgo en innovacién y su fuerte

Alcance global y presencia en el mercado

presencia global. Marsh, junto con Willis Towers

Innovacidn en servicios y soluciones

Watson, también muestra una posicion alta en
ambas dimensiones, destacando su compromiso
con la innovacion y su alcance global. Arthur J.

Gallagher & Co. se muestra ligeramente mas bajo

en innovacion, ya que ofrece menos soluciones

personalizadas y es menos avanzado en Figura 7: Mapa de posicionamiento de brokers

de seguros y consultoria de riesgos

tecnologia, pero ain mantiene una alta presencia ., .
gla, p p (Elaboracion propia)

4 Referido a las 4 consultoras estratégicas mas grandes del sector: Deloitte, KPMG, Ernst & Young y PwC son
empresas que tienen un peso casi decisivo en el sector de los servicios de consultoria y asesoria
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en el mercado global.

Los competidores de Mercer son parecidos a los
de Marsh porque algunas de las empresas
mencionadas también tienen servicios de
consultoria de recursos humanos y beneficios.
Mercer se posiciona muy alto en ambas
dimensiones, indicando su liderazgo en

innovacion y su fuerte presencia global. Los

4 @3 Mercer
. LITLI
Deloitte Willis
Towers
Watson
'« AON
KORN FERRY
o
pwc

Alcance global y presencia en el mercado

competidores como Willis Towers Watson y
Aon Hewitt también muestran posiciones
fuertes, pero con ligeras variaciones en cuanto a
alcance global y nivel de innovacion. Deloitte
Consulting y PwC's People & Organization
presentan un enfoque solido en innovacion,
mientras que Korn Ferry destaca en servicios y

soluciones especificos.

En el ambito de la consultoria de gestion, donde
Oliver Wyman opera, como se muestra,
McKinsey & Company y The Boston
Consulting Group se posicionan muy altos en
ambas dimensiones, reflejando su liderazgo

en innovacion y su fuerte presencia global.
Oliver Wyman y Deloitte Consulting

muestran un equilibrio entre alcance global y

Innovacion en servicios y soluciones

Figura 8: Mapa de posicionamiento de
consultoria de RRHH y beneficios

(Elaboracion propia)

cKinsey
& Company
BCG
Deloitte.
&% OliverWyman

>
accenture

KEARNEY

Alcance global y presencia en el mercado

nivel de innovacion. Kearney y Accenture,

mientras tanto, presentan una variacion en

estas dimensiones, destacando diferentes

fortalezas. Este mapa ofrece una perspectiva

visual de como estas empresas se comparan en

el mercado de consultoria de gestion en términos de

innovacion y presencia global.
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AON

Por ultimo, en el mercado de reaseguros, Guy © GuyCarpenter

Carpenter y Aon Re estarian posicionados mas G GallagherRe
alto en ambos ejes, por su liderazgo establecido I howdenRE

y capacidad de innovacion. Howden, estando en

Alcance global y presencia en el mercado

una fase de crecimiento y expansion, se

Innovacion en servicios y soluciones

posicionaria un poco mas abajo en ambos ejes
pero mostrando un potencial significativo.

Gallagher Re, con su solidez y enfoque en

soluciones personalizadas, estaria cerca de
ellos, indicando una fuerte presencia global y Figura 10: Mapa de posicionamiento del
mercado de reaseguros

una creciente capacidad de innovacion. - )
(Elaboracion propia)

El analisis mediante los mapas de posicionamiento resalta la oportunidad para Marsh McLennan
de reposicionarse y dar mas luz a la marca matriz al visualizar de forma clara y concisa como
cada una de sus subsidiarias destacan por estar bastante bien posicionadas en sus respectivos
mercados, reflejando la fortaleza y la diversidad del conglomerado en el amplio espectro de
servicios profesionales. Al ver como se encuentran en relacion con sus competidores en
términos de atributos clave como la innovacion en servicios y soluciones, y el alcance global y
presencia en el mercado, se demuestra que hay una clara posibilidad de hacer con Marsh
McLennan lo mismo, y posicionarla a la misma altura en la mente de sus clientes — a través de
una estrategia de reposicionamiento efectiva que se trata de disefiar en este estudio en base a lo

descubierto en el marco teorico.

Desarrollo de estrategia

Para abordar el desafio de reposicionamiento de marca de Marsh McLennan, es esencial adoptar
un enfoque que no solo sea sistematico y estructurado, sino también profundamente humano y
centrado en el usuario — ya que para Marsh McLennan “las personas” son el corazon de la
empresas. El proceso de design thinking, con su metodologia basada en la empatia, la
colaboracion y la experimentacion iterativa, ofrece un marco ideal para disefiar una estrategia de

reposicionamiento que responda efectivamente a las necesidades complejas de una empresa

5 “Marsh McLennan es una empresa que se preocupa por las personas” es informacion extraida de las entrevistas con
los empleados de Marsh McLennan en cuanto a sus valores y principios como empresa: “las personas son lo mas
importante”, refiriéndose a los empleados y clientes (y el resto de stakeholders).
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B2B vy sus stakeholders. Esta aproximacion comienza por sumergirse en el mundo de los
usuarios y clientes de Marsh McLennan, buscando comprender a fondo sus expectativas,
experiencias y percepciones. Estas son las cinco etapas divergentes y convergentes® del marco

de design thinking:

PROTOTIPO

ESCUCHAR QUE QUIERE OPCIONES: VALIDAR CON

EL PUBLICO: ATERRIZAR POSIBLES HISTORIAS ELEGIR + AUDIENGIA
SUS PAIN POINTS CONCEPTOS DESARROLLAR OBJETIVO
IDENTIFICAR EL CONTENIDO

MENSAJE CLAVE

Figura 11: El proceso de Design Thinking
(Elaboracion propia)

De hecho, integrar el design thinking en la estrategia de reposicionamiento de Marsh McLennan
es particularmente apropiado cuando consideramos la importancia del storytelling como
herramienta estratégica por su enfoque en la empatia de los usuarios. Este enfoque es ideal para
crear narrativas de marca significativas y resonantes, ya que ambas metodologias se centran
profundamente en la experiencia humana y en como las personas interactuan y perciben las

marcas y sus estrategias.

Este proceso facilita permite la definicion clara de mensajes clave, fomenta la generacion de
ideas narrativas creativas, y apoya la iteracion y el refinamiento de historias mediante
prototipado y pruebas. Esto permite articular historias que sean tanto estratégicas como
emocionalmente atractivas, asegurando que la esencia y el valor unicos de Marsh McLennan

sean comprendidos y valorados a través de todos sus publicos.

Fase 1: Empatia

En la primera fase del proceso de design thinking, centrada en la empatia, se ha realizado un

analisis profundo de las experiencias y percepciones de los clientes y empleados de Marsh

6 El pensamiento divergente crea la direccion hacia la que se mueve implicando creatividad, mientras que el
pensamiento convergente solo se mueve si tiene un foco hacia a donde ir, se centra en encontrar una solucion bien
definida para un problema dado (Team Asana, 2024).
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McLennan. A través de esta investigacion, hemos identificado una serie de puntos de dolor
(pain points) y valores esenciales que son fundamentales para la estrategia de reposicionamiento

de la marca.

Los stakeholders encuestados y entrevistados han expresado una falta de reconocimiento de la
marca matriz, lo cual confirma una desconexion entre la lealtad generada por las subsidiarias y
la identidad corporativa de Marsh McLennan. Como era esperado por los adelantos de la

entrevista, a través de las encuestas se percibe que las subsidiarias operan de manera aislada,
sin una estrategia de colaboracion evidente que aporte valor adicional. Ademas, hay una

conciencia limitada sobre la totalidad del portafolio de servicios que el grupo puede ofrecer,
lo que sugiere una brecha en la comunicacién y en la comercializacion del conjunto y variedad

de capacidades de la empresa.

Ademas, entre los pain points, encontramos que los clientes y empleados dan alto valor a la
confianza y la estabilidad que Marsh McLennan trata con sus servicios independientes. La
personalizacion de servicios es altamente demandada también, enfatizando la necesidad de
soluciones que se adapten a los desafios tnicos de cada cliente — algo que Marsh McLennan
puede aportar sin inconveniente al tener las cuatro submarcas con distintas especialidades. La
innovacion y el liderazgo tecnoldgico son reconocidos como esenciales en el mercado, y la
especializacion y experiencia en consultoria son vistas como distinciones significativas de la
marca. Asimismo, la demanda de experiencias de servicio integradas y coordinadas, sugiere
un deseo de una solucion de “ventanilla Gnica” para todas las necesidades de servicios
profesionales — debido a la conveniencia y comodidad para los clientes. Esto facilita una
interaccidon mas fluida y eficiente con la empresa, eliminando la necesidad de gestionar
multiples proveedores o servicios dispersos, lo que puede resultar en un ahorro de tiempo

significativo y una experiencia de cliente mejorada (Entrevistas y Encuestas).

Fase 2: Definicion

Tras haber establecido una base so6lida de empatia con los stakeholders, —habiendo escuchado
sus necesidades y pain points— procedemos a la segunda fase del proceso de design thinking: la
“definicion”. En esta etapa, se consolidan los insights recolectados para formular una definicion
clara del desafio que enfrenta Marsh McLennan. Este paso es crucial, ya que permite aterrizar

toda la informacion de la primera fase y asi establecer un foco claro para el reposicionamiento
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de la marca a través del storytelling que usaremos como herramienta principal para desarrollar

la estrategia.

El nucleo de este desafio es el desarrollo de una estrategia de comunicacion que articule la
identidad colaborativa de Marsh McLennan, destacando su liderazgo y las sinergias entre sus
subsidiarias. Su propuesta de valor hara énfasis en el grupo como un ente integrador que
combina experiencia en consultoria de riesgos, estrategia y gestion de talento con soluciones
tecnologicamente avanzadas. La vision es que Marsh McLennan sea reconocida no so6lo por sus
fortalezas individuales sino también por su capacidad para ofrecer soluciones integrales a través
de la colaboracién efectiva entre sus empresas. De esta manera, el mensaje clave se centrard en
posicionar a Marsh McLennan como un socio estratégico indispensable que promueve el

avance y la excelencia empresarial.

Los objetivos de comunicacion giraran en torno a mejorar la claridad de la identidad
corporativa, comunicar la gama de servicios ofrecidos en todas las subsidiarias, evidenciar la
innovacion tecnoldgica, y demostrar la sinergia entre las marcas y reafirmar su compromiso con
la excelencia. Ademas, en las entrevistas nos comunican que los objetivos centrales tienen que
ser dos: primero, transmitir al mercado una imagen de una compaiiia integral de servicios,
como se ha comentado repetidamente. El segundo es “proporcionar a los inversores, a todos los
stakeholders, una vision ambiciosa y de crecimiento de la compaifiia”. Demostrarles que hay un
proyecto de futuro donde se va a potenciar el crecimiento, donde las sinergias van a ser mucho
mas fuertes, porque los cuatro negocios van a colaborar mucho mas, con lo cual el potencial de

crecimiento de Marsh McLennan asi se aumentara exponencialmente.

Fase 3: Ideacion

Entramos en la fase de “ideacion”, un momento creativo en el proceso de design thinking para la
estrategia propuesta para Marsh McLennan. Con la comprension empatica de los usuarios y la
clara definicion del desafio de reposicionamiento, se busca generar una variedad de ideas que
puedan traducirse en historias poderosas para la marca. Estas ideas estan fundamentadas en los
principios esenciales del storytelling que se han explorado en el marco teorico. Por ello, se
utilizaran los modelos y técnicas comentadas que se han identificado como valiosas y efectivas

para contar historias en un contexto de marketing B2B, entre ellas se encuentran: El Viaje del
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Héroe, los Arquetipos, el Codigo Reptil y el StoryBrand (SB7) y con el arco narrativo y el

conflicto de base indispensable.

Para esta fase, es crucial generar multiples ideas de storytelling. Asi, la diversidad de opciones
permite explorar diferentes angulos y perspectivas que puedan resonar con el publico variado de
Marsh McLennan. Al considerar varias historias, se incrementan las oportunidades de encontrar
aquella narrativa o conjunto de narrativas que mejor capturen la esencia de la marca, su valor
unico en el mercado y como este se alinea con las necesidades y expectativas de clientes y
empleados. Esta etapa es intrinsecamente exploratoria y creativa, buscando maximizar el

potencial para innovar y comunicar de manera efectiva el reposicionamiento de la marca.

Por esta razdn, se van a presentar dos ideas diferentes de relatos, una més conservadora y otra
mas creativa, lo cual responde a la necesidad de explorar el amplio espectro de resonancia
emocional y engagement con los diversos publicos de las cuatro subsidiarias. Esta dualidad en
el enfoque permite adaptar el mensaje a contextos variados, maximizando el impacto y la
efectividad de nuestra comunicacion. También, da posibilidad para eleccion y flexibilidad una
vez se tengan las ideas desarrolladas. A continuacion se mostraran ambos relatos que luego

habra que contemplar, seleccionar y maquetar en la siguiente fase.

La primera idea es la historia de "El Ascenso de Paragon Strategies", una narrativa que
encapsula el viaje de una empresa desde la incertidumbre hacia la cima del éxito empresarial. El
protagonista, Alexander Knight, es el cliente?, que atraviesa una transformacion crucial para
enfrentarse al conflicto de la disrupcion tecnologica en el sector. Al colaborar con los hermanos
“McLennan” —el Cuidador Marsh, el Sabio Guy Carpenter, el Mago Mercer, y el Explorador
Oliver Wyman, cada uno representando un arquetipo metaféricamente—, consigue vencer la
disrupcion y asi impulsa a la empresa hacia innovaciones significativas. Este enfoque
colaborativo y estratégico revitaliza Paragon Strategies8, asegurando su posicion como lider en
la industria y destacando la figura del cliente, Alexander, como el héroe de la narrativa

corporativa, ejemplificando la adaptacion exitosa ante desafios contemporaneos.

La segunda historia es mas creativa, titulada “La Odisea de las Cuatro Llaves”. Tiene lugar en el

reino de Argentum, trata de como Alexander Knight se enfrenta al dragon “Disrupt"” para salvar

7 El modelo Story Brand (SB7) estresa la importancia de que el cliente sea el protagonista de las historias, siendo el
héroe y el centro del mensaje. En muchas ocasiones, errobneamente, se pone a la propia empresa como héroe.

8 Nombre inventado para el proposito de la historia, al igual que el nombre del protagonista.
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a su pueblo de sus llamas. En su heroica mision, guiado por una profecia, busca las cuatro llaves
magicas custodiadas por los Guardianes de McLennan, cada una con un poder diferente. A
través de un viaje lleno de pruebas, se revela que la union de estas llaves puede transformar la
amenaza en una oportunidad, llevando a Argentum hacia un futuro de prosperidad y
colaboracion. La historia culmina con Argentum fortalecido, simbolizando la importancia del
liderazgo visionario y la innovacidn colaborativa frente a los retos del cambio, haciendo de

Alexander y su pueblo los héroes de esta nueva era.

Para idear ambas historias, se han utilizado las estructuras estudiadas. Primero, el Viaje del
Héroe se ve reflejado en el arco narrativo de los relatos: el protagonista comienza en su mundo
ordinario y tiene una llamada a la aventura — se enfrentan a un conflicto, en un caso el dragon,
y en el otro, las pérdidas financieras, que para Donald Miller es el paso en el que “tienen un
problema”. Siguiendo ambos modelos (SB7 y Viaje del Héroe), se encuentran con sus mentores
o guias: los “hermanos McLennan” y los “guardianes de McLennan”, quienes representan
arquetipos relacionados metaforicamente con sus areas de especializacion — y le ofrecen un
plan. Asi, el protagonista, que es el cliente, siguiendo el modelo SB7, es recompensado con el
elixir del conocimiento que describe Campbell en su teoria, y asi soluciona sus problemas y
acaba transformandose en una persona mejor y mas sabia. También, se evocan emociones con la
resolucion de los conflictos y el suspense durante la narracion, lo que desencadena la liberacion
de hormonas como la dopamina y la oxitocina, que refuerzan los lazos emocionales y la
sensacion de satisfaccion. Esta reaccion quimica refleja un principio del codigo reptil, donde se
busca maximizar las recompensas y minimizar las amenazas para garantizar la supervivencia y

el bienestar.

Fase 4: Prototipo

Después de definir nuestras dos narrativas divergentes para el reposicionamiento de Marsh
McLennan —una historia conservadora que refleja una transformacion estratégica y una
creativa que lleva a la audiencia a una aventura épica—, se continua a la fase de prototipado en
el proceso de design thinking. Aqui, el objetivo es traducir estas historias en representaciones
tangibles y exploratorias que permitan visualizar como se comunicaran y se recibiran estos

relatos.

“Uno de los errores mas frecuentes cuando creamos relatos para nuestro entorno laboral es
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dejarnos llevar por la necesidad de reflejar nuestro conocimiento del tema o nuestro esfuerzo de
preparacion” (Nunez, 2007). Por ello, para lograr un reposicionamiento efectivo que resalte la
eficacia de la colaboracion entre las subsidiarias y como “juntas son mas fuertes” —Ila esencia
de la propuesta de valor del posicionamiento ideal—, no es imprescindible profundizar en los
conocimientos especificos que las empresa poseen. Los clientes ya estan familiarizados con los
productos y servicios especificos de cada subsidiaria; lo que realmente necesitan es que esta
estrategia les introduzca al resto de la familia y les revele el potencial de la unificacion bajo la

marca unica de Marsh McLennan.

En base a los hallazgos del marco tedrico y honrando la eficacia comprobada de la guia de
StoryBrand de Donald Miller, se subraya la importancia de comunicar un mensaje claro y
simplificado. Esta necesidad guia hacia la eleccion de la idea de la narrativa mas
conservadora para esta fase de prototipo, especialmente considerando que el publico objetivo
B2B podria percibir la otra idea como mas caodtica o incluso infantil en este contexto. La
eleccion se fundamenta en la busqueda de equilibrio entre ser innovadores y mantener la
resonancia con las expectativas del sector empresarial, donde la claridad y la eficiencia en la
comunicacion son cruciales —por los miles impactos de informacion a los que los ejecutivos
estan sometidos a diario como se ha comentado en la investigacion. Este razonamiento asegura
que el mensaje no so6lo sea funcional, sino también acorde con la naturaleza y las necesidades
especificas de los clientes B2B, favoreciendo asi la adopcion y el impacto del reposicionamiento

de la marca.

Para el prototipo, se desarrollarian un conjunto de materiales de marketing corporativo que
incluiria un video con el relato —contando la historia— y una presentacion digital, que detalla
el proceso de transformacion, enfatizando el papel critico de cada subsidiaria. Esta presentacion
serd utilizada por el equipo de ventas para comunicar el valor de Marsh McLennan a potenciales
clientes B2B. También, se pueden crear una serie de animaciones cortas que representen cada
una de las “cuatro llaves”, utilizando metaforas visuales para representar los servicios y valores
de Marsh McLennan. Estas seran compartidas en redes sociales y en las oficinas de forma

interna para fomentar esta unificacion.

Uno de los instrumentos mas valiosos en este contexto es el storyboard, el cual facilita la
visualizacion de la narrativa que deseamos comunicar, siendo esencial para la articulacion de

ideas y conceptos. A continuacion, se presentan los storyboards correspondientes a ambas
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historias, proporcionando una vision detallada del flujo y la dinamica de los relatos propuestos

-~y Jit

7=

)
/77

Figura 12: Storyboard de la narrativa conservadora titulada “El Ascenso de Paragon Strategies”
(Elaboracion propia)

Figura 12: Storyboard de la narrativa creativa titulada “La Odisea de las Cuatro Llaves”
(Elaboracion propia)
Fase 5: Test

Después de desarrollar los prototipos para la narrativas destinada al reposicionamiento de Marsh

McLennan, se procede a la fase de test. Esta etapa es crucial para evaluar la resonancia de las
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historias con los publicos objetivo y asegurar que comunican efectivamente la propuesta de
valor centrada en la colaboracion de las subsidiarias. Para llevar a cabo esta fase, se han
seleccionado participantes que representen a los stakeholders clave de la empresa, como son
clientes y empleados. Esta variedad nos ayudara a obtener insights valiosos desde multiples
perspectivas, siendo algunos empleados de corporaciones que trabajan con alguna de las

subsidiarias, y otros empleados de la propia marca.

Tras ensefiar los prototipos creados a las partes interesadas de la marca, los comentarios que se
reciben son altamente positivos. Resaltan como la historia elegida (“El Ascenso de Paragon
Startegies”) —aunque sea mas conservadora— logra captar la atencion, facilita el recuerdo de la
empresa y sus diversas compaiiias, y transmite efectivamente la propuesta de valor de ser un
proveedor integral de soluciones. Los clientes expresan como la narrativa permite descubrir la
amplitud de servicios bajo el paraguas de Marsh McLennan, algo de lo que previamente no
estaban conscientes. Esto resalta la capacidad del storytelling para clarificar y fortalecer la
percepcion de la marca como un conglomerado que resuelve problemas a través de la
colaboracion de sus subsidiarias. Adicionalmente, la recepcion positiva de la historia como un
elemento divertido y didactico indica que, mas all4 de la seriedad tipica del B2B, hay espacio
para conectar emocionalmente con el ptblico a través de narrativas que, si bien son

conservadoras, no dejan de ser atractivas y memorables.

Este enfoque conservador, en lugar de la propuesta mds creativa y posiblemente demasiado
infantil para el contexto B2B, asegura que el mensaje de Marsh McLennan sea percibido como
serio y profesional, al tiempo que interesante y accesible. La simplificacion y claridad del
mensaje, siguiendo el modelo SB7 de StoryBrand, se demuestran esenciales para comunicar
eficazmente en el entorno B2B, donde la decision de compra esta profundamente arraigada en la
racionalidad y la eficacia. La retroalimentacion directa de los clientes y empleados, revelada a
través del proceso de prueba, valida la estrategia de reposicionamiento y refuerza la teoria de
que un storytelling efectivo, cuando se hace bien, es una herramienta poderosa para conectar

con cualquier audiencia, incluyendo el riguroso marco B2B.

Ademés, los comentarios recibidos de los clientes respecto a la narrativa utilizada para el
reposicionamiento de Marsh McLennan subrayan una conexion emocional profunda y
multifacética. Los clientes no s6lo se identifican con el protagonista, un “héroe” en busca de
soluciones, sino que también experimentan una gama de emociones positivas como inspiracion,

confianza y tranquilidad al ver sus propios desafios reflejados y abordados de manera efectiva.
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Esta resonancia emocional actla como catalizador, motivandolos a actuar y colaborar con
Marsh McLennan, lo cual es un testimonio poderoso de la efectividad de la narrativa para
influenciar positivamente la percepcion de la marca, haciéndola aparecer mas humana, accesible

y empatica.

Este impacto emocional y la consiguiente accion motivada refuerzan la idea de que las
narrativas estratégicamente disefladas son herramientas cruciales en la comunicacién de marca,
tal como se discute en el marco teorico. Al hacer la marca mas “relatable” y sus servicios mas
comprensibles, la narrativa facilita un entendimiento mas profundo de la oferta integral de
servicios de la empresa, promoviendo una apreciacion y valoracion elevadas de Marsh
McLennan y sus submarcas. Este enfoque narrativo, arraigado en la identificacion y el viaje
emocional del cliente, no s6lo mejora la comunicacion de la propuesta de valor de la empresa,
sino que también establece un vinculo emocional sélido con los clientes, que como se ha
descubierto, es un aspecto fundamental para construir relaciones duraderas y fomentar la

lealtad de marca.
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CONCLUSIONES

Este Trabajo de Fin de Grado ha explorado la dimension y eficacia del storytelling en el proceso
de reposicionamiento de marca dentro del contexto B2B, con un enfoque particular en el caso de
Marsh McLennan. A través de un analisis meticuloso de teorias, estrategias de implementacion
y un estudio de campo detallado, se ha desentranado como el storytelling actia como un
catalizador poderoso para la diferenciacion y redefinicion de la identidad de marca en mercados

altamente competitivos.

La investigacion ha demostrado que el storytelling no es so6lo una herramienta de marketing
emocional aplicable al contexto B2C, sino que también tiene una resonancia profunda y
aplicabilidad en el ambito B2B. Al integrar narrativas estratégicamente disefiadas, Marsh
McLennan ha logrado fortalecer su percepcion de marca y establecer una conexion emocional
sustancial con sus publicos objetivos, subrayando el argumento de que las decisiones de compra
B2B, aunque altamente racionales, son también profundamente influenciadas por conexiones

emocionales y narrativas relevantes.

El uso del proceso de design thinking ha permitido disefiar y refinar una estrategia de
reposicionamiento basada en el storytelling para Marsh McLennan, asegurando que se ajuste
optimamente a las necesidades y expectativas de los stakeholders. Este enfoque centrado en el
ser humano ha revelado la potencialidad del storytelling para articular una propuesta de valor
convincente que resuena tanto a nivel emocional como racional con los clientes corporativos,
demostrando la flexibilidad y potencia del storytelling como una estrategia de comunicacion

esencial.

La investigacion también ha puesto de relieve la importancia de los conceptos de POPs y PODs
en la articulacion de una estrategia de reposicionamiento efectiva, donde el reconocimiento de
las similitudes y diferenciaciones con los competidores permite una posicionamiento mas agudo
y estratégico en el mercado. La aplicacion de teorias y modelos narrativos, como los arquetipos
de Jung, el Viaje del Héroe de Campbell, y el esquema StoryBrand de Miller, proporciona un
marco robusto para la construccion de historias de marca que no solo capturan la esencia de la
empresa sino que también facilitan una identificaciéon mas profunda y empatica por parte de los

clientes.
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Recomendaciones

Basandose en el analisis del caso de Marsh McLennan y la investigacion sobre el impacto del
storytelling en el reposicionamiento de marca dentro del contexto B2B, se proponen las
siguientes recomendaciones para empresas que buscan aprovechar el poder de las narrativas
estratégicas. Primero, para lograr un reposicionamiento efectivo de marca en el entorno B2B, es
esencial abordar el storytelling de manera integral, asegurando que se extienda a través de todas
las facetas de la comunicacion de la marca. Esto significa que la narrativa no debe confinarse
unicamente a campanas publicitarias o contenido especifico, sino que debe impregnar cada
aspecto de la comunicacion de la empresa, desde presentaciones corporativas hasta informes
anuales y comunicaciones internas. La integracion profunda del storytelling ayuda a mantener
una coherencia que fortalece la identidad y los valores de la marca, creando una narrativa

unificada que resuena con todos los publicos.

Ademas, el desarrollo de narrativas que pongan al cliente en el centro de la historia, tratindolo
como el héroe, es fundamental. Esto requiere un entendimiento profundo de los desafios,
aspiraciones y el contexto en el que los clientes operan, permitiendo crear historias que resuenen
de manera significativa con sus experiencias y necesidades. La aplicacion de modelos y teorias
narrativas establecidos, como los arquetipos de Jung, el Viaje del Héroe de Campbell y el
esquema StoryBrand de Miller, proporciona una estructura robusta para la construccion de estas
historias, garantizando un impacto emocional y cognitivo en la audiencia. La importancia de
fomentar una cultura del storytelling dentro de la organizacion también es critica. Capacitar a
los equipos en las técnicas narrativas y promover una mentalidad que valore el poder de las
historias en la comunicacion de la marca desde la alta direccidon hasta los equipos de atencion al

cliente, asegura una adopcidén amplia y efectiva de esta estrategia.

Futuras lineas de investigacion

La exploracion del storytelling como motor de cambio en el reposicionamiento de marca en
empresas B2B, ejemplificada a través del caso de Marsh McLennan, abre nuevas avenidas para
futuras lineas de investigacion. Es fundamental profundizar en la interseccion entre el
storytelling digital y las tecnologias emergentes, algo que no se ha tratado en esta investigacion

y esta tomando bastante relevancia con nuevas herramientas como la inteligencia artificial y la
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realidad virtual —para entender como estas pueden enriquecer las narrativas de marca y
transformar la interaccion con los clientes corporativos. También seria interesante investigar el
impacto a largo plazo del storytelling en la lealtad de marca y en el comportamiento de compra
en el sector B2B, de forma cuantitativa, ya que puede ofrecer insights valiosos sobre la
sostenibilidad de estas estrategias. Ademads, seria relevante explorar la aplicacion del storytelling
en el marco de la responsabilidad social empresarial y su capacidad para fortalecer la percepcion
de marca en contextos de sostenibilidad y ética empresarial. Estas direcciones no solo
contribuirian a una comprension mas rica del papel del storytelling en el marketing B2B, sino
que también ayudarian a las empresas a navegar los retos de un mercado global cada vez mas

complejo y saturado.
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DECLARACION USO 1A

Declaracion de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial Generativa en Trabajos Fin

de Grado

ADVERTENCIA: Desde la Universidad consideramos que ChatGPT u otras herramientas
similares son herramientas muy utiles en la vida académica, aunque su uso queda siempre bajo
la responsabilidad del alumno, puesto que las respuestas que proporciona pueden no ser veraces.
En este sentido, NO esta permitido su uso en la elaboracion del Trabajo fin de Grado para
generar codigo porque estas herramientas no son fiables en esa tarea. Aunque el codigo
funcione, no hay garantias de que metodologicamente sea correcto, y es altamente probable que

no lo sea.

Por la presente, yo, Paula Neira Oliver, estudiante de ADE con Mencion Internacional (E-4)
de la Universidad Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado titulado
"Storytelling como Motor de Cambio: Reposicionamiento de marca en Empresas B2B
como Marsh McLennan", declaro que he utilizado la herramienta de Inteligencia Artificial
Generativa ChatGPT u otras similares de IAG de codigo sélo en el contexto de las actividades

descritas a continuacion:

—_—

Utilizado para idear y esbozar posibles areas de investigacion.

2. Para comprender perspectivas de otras comunidades sobre temas de naturaleza

multidisciplinar.
3. Para disefar formatos especificos para secciones del trabajo.
4. Para mejorar la calidad lingiiistica y estilistica del texto.
5. Para resumir y comprender literatura compleja.
6. Para ilustrar conceptos y técnicas.

7. Para recibir sugerencias sobre como mejorar y perfeccionar el trabajo con diferentes

niveles de exigencia.
8. Para disefiar cuestionarios preliminares.

9. Para traducir textos de un lenguaje a otro.
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Afirmo que toda la informacion y contenido presentados en este trabajo son producto de mi
investigacion y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado lo contrario y se han dado los
créditos correspondientes (he incluido las referencias adecuadas en el TFG y he explicitado para
que se ha usado ChatGPT u otras herramientas similares). Soy consciente de las implicaciones
académicas y éticas de presentar un trabajo no original y acepto las consecuencias de cualquier

violacion a esta declaracion.

Fecha: 16 de marzo de 2024

Firma:
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APENDICE

Historias completas

La Odisea de las Cuatro Llaves

“En el reino encantado de Argentum, se despliega la saga de Alexander Knight, el
intrépido lider de Paragon Strategies. Este relato comienza con una antigua profecia
que promete la llegada de una era de disrupcion tecnologica capaz de alterar el destino
de todo el reino. El tejido mismo de Argentum se ve amenazado por un dragon ancestral
conocido como "Disrupcion”, cuyas llamas de cambio amenazan con consumirlo todo.
Este dragon no es una bestia de leyenda, sino la personificacion del cambio inminente,

forzando a todos en Argentum a enfrentar un futuro incierto.

Alexander, cuya mision es guiar a su reino a través de esta era turbulenta, se encuentra
en la encrucijada de un destino que exige valor y sabiduria. La llamada a la aventura
lo lleva en busca de los cuatro legendarios Guardianes de Marsh McLennan, seres de
poder inigualable que custodian las cuatro llaves magicas. Estas llaves —la Resiliencia
de Marsh, la Vision de Guy Carpenter, la Transformacion de Mercer y la Innovacion de
Oliver Wyman— son artefactos que, una vez unidos, tienen el poder de transformar a

Argentum, conduciéndolo hacia una era de renovada prosperidad.

El arco narrativo nos lleva en un viaje épico junto a Alexander y los Guardianes,
mientras buscan reunir las llaves dispersas a través de desafios y pruebas. Cada llave
desbloquea no solo el potencial para contrarrestar la disrupcion sino también
ensenianzas profundas sobre el liderazgo, la innovacion y la adaptabilidad. La
verdadera magia, descubren, reside en la union y la sinergia de sus poderes

combinados.

El climax de esta odisea se alcanza cuando las cuatro llaves se unen para apaciguar al
dragon "Disrupcion”, transformandolo de una amenaza devastadora en un aliado
poderoso. Esta union simboliza la capacidad de Argentum para armonizar la tradicion
v la innovacion, guiando al reino hacia un futuro en el que la disrupcion tecnologica no

es un enemigo a temer, sino una fuerza para abrazar.
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En el desenlace, Argentum emerge no solo intacto sino fortalecido, un testimonio de la
vision y el coraje de Alexander Knight. Paragon Strategies, bajo su liderazgo, se
convierte en el faro de una nueva era, liderando el camino hacia un reino donde la

innovacion y la prosperidad florecen.

Esta historia, "La Odisea de las Cuatro Llaves", encapsula temas fundamentales para
el storytelling: el conflicto entre la tradicion y el cambio, la busqueda heroica de
soluciones en un mundo incierto y la revelacion de que la colaboracion y la union de
fuerzas dispares son esenciales para superar los desafios. En su nucleo, celebra el
poder del liderazgo visionario y la innovacion colaborativa para transformar y guiar a
las sociedades a través de los mares del cambio, asegurando un futuro prospero para

’

todos.’

El Ascenso de Paragon Strategies

En el vibrante corazon del distrito financiero, donde la ambicion se entrelaza con
estrategias intrincadas, Paragon Strategies se erige majestuosamente, un faro de
innovacion en el tumultuoso mar del cambio. Al mando de esta nave se encuentra
Alexander Knight, un visionario cuya perspicacia lo ha posicionado al frente de la
vanguardia empresarial. Sin embargo, el horizonte se oscurece con la llegada de una
era de disrupcion tecnologica sin precedentes, un maelstrom que amenaza con arrasar
con todo a su paso, relegando a aquellas firmas incapaces de adaptarse a un olvido

inminente.

Ante esta tempestad de cambio, la existencia misma de Paragon Strategies pende de un
hilo. La innovacion tecnologica, con su vordgine implacable, se erige como el desafio
definitivo, un Leviatan dispuesto a devorar a los que no evolucionen. En este escenario
de urgencia y necesidad, Alexander se embarca en una busqueda crucial por el futuro
de Paragon, una llamada a la accion que lo lleva a las puertas de Marsh McLennan, no
solo una consultora, sino el hogar de cuatro hermanos, cada uno maestro de un

dominio vital para la supervivencia en la nueva era.
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El primero de ellos, Marsh, el Cuidador, promete estabilidad y seguridad en tiempos
inciertos, guiando a Paragon a través de los riesgos y las incertidumbres con mano
firme. Guy Carpenter, el Sabio, ofrece su profundo conocimiento del mercado y la
clarividencia necesaria para anticipar el cambio, brindando a Paragon la vision para
ver mas alla del horizonte. Mercer, el Mago, trabaja sus hechizos sobre la cultura y el
talento interno, transformando la esencia misma de Paragon para enfrentar los
desafios externos. Finalmente, Oliver Wyman, el Explorador, sefiala el camino hacia
nuevos mercados y oportunidades de innovacion, prometiendo un futuro lleno de

posibilidades inexploradas.

Con la sabiduria y el poder combinados de estos cuatro hermanos, Alexander y su
equipo se adentran en un viaje de transformacion. Cada estrategia implementada, cada
decision tomada, esta imbuida de las enserianzas y la especializacion de los hermanos,
reformando cada fibra de Paragon Strategies para enfrentar el maelstrom de la

disrupcion.

La odisea de Paragon culmina no con la evasion de la tormenta, sino con su dominio.
La sinergia de las soluciones aportadas por los hermanos de Marsh McLennan cataliza
una revitalizacion sin precedentes de Paragon Strategies. La empresa no solo emerge
de la disrupcion mas fuerte que nunca sino que se establece como el lider indiscutible
de una nueva era empresarial. Alexander Knight, una vez un capitan navegando en
aguas turbulentas, ahora es celebrado como un pionero, un visionario que ha guiado a
su empresa hacia un futuro donde la innovacion y la adaptabilidad son la clave del

reino.

Esta es la historia de "El Ascenso de Paragon Strategies", una narrativa que encapsula
el viaje de una empresa desde la incertidumbre hacia la cima del éxito empresarial. En
ella, el conflicto de la disrupcion tecnologica y el antagonismo del estancamiento se
superan con la union, el liderazgo y la vision, elementos fundamentales para triunfar en

el escenario global de la economia politica internacional.
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Entrevistas a empleados de Marsh McLennan

Entrevista a empleado de Marsh McLennan (del departamento de Marketing) — Anénimo 1

1) ¢Cémo describirias el posicionamiento actual y el ideal de Marsh McLennan? ;Crees que Marsh McLennan
se encuentra ante una estrategia de reposicionamiento?

Marsh McLennan esta posicionada en el mercado espafiol a nivel seguros — todo el mundo conoce mas la empresa
de "Marsh® mas bien que Marsh McLennan como grupo — como “una empresa pionera en el sector asegurador” y que
sea una multinacional de Nueva York, aumenta su posicionamiento.

Yo creo que el posicionamiento ideal seria que nos conociesen como un grupo de empresas que damos servicio
transversal en distintos aspectos

Lo bueno que tenemos como grupo de 4 empresas es que abarcamos muchos mas aspectos profesionales, desde
seguros como gestién de personas, como gestién estratégica

Si, se encuentra ante una propuesta de reposicionamiento, desde el afio pasado se esta trabajando porque nos
conozcan como Marsh McLennan como grupoe, no cémo las 4 empresas que somos — el mes pasado se publict el
nuevo propédsito, entonces eso lleva al camino del nuevo posicionamiento de marca como Marsh McLennan y sus 4
subempresas.

2) ¢ Cémo se perciben actualmente las marcas de Marsh, Mercer, Oliver Wyman y Guy Carpenter en
comparacién con otros grupos similares en la industria?

Los mayores competidores son las Big 4. Siendo que son los grandes competidores de Mercer y MMC, y asi luchamos
por ser mejor y mas fuerte que ellos — es a lo que se espera.

3) ¢ Cudles crees que serian los principales objetivos detrds de una iniciativa de reposicionamiento en la
empresa (i.e. con la reciente iniciativa “Ready”)? ;Cudl crees que es el objetivo de unificar las marcas Marsh,
Mercer, Oliver Wyman y Guy Carpenter bajo un mismo grupo?

El objetivo es ser méas fuertes en el mercado porque no es lo mismo ir a una empresa ha venderte como Mercer que ha
venderte como Marsh McLennan. En el sentido de, que, como cliente yo contrato a una empresa que me da servicios de
beneficios, por ejemplo, pero si en el dia de mafiana necesito contratar a una consultora estratégica pues yo se que la
empresa a la que yo he contratado como Mercer y con la que ya trabajo, pues sé que en el grupo tiene a otra empresa u
que me va dar ese servicio, no tengo que irme al mercado a buscar esa consultora, sino que el proveedor con el que
astoy contento ya tiene ese servicio integral.

Que nos vean como una empresa que te puede aportar muchos mas servicios (una gran variedad) que otra empresa
que sblo te aporta un servicio concreto de algo especifico.

4) ¢ Cudles crees que son los desafios percibidos en la implementacién de la estrategia de unificacién de marca
y como planedis superarlos?

La mayor dificultad es que el mercado nos identifique como uno sélo, el cambiar la imagen que ya tienen que se percibe
de nosotros — gque vayamos al mercado como “Marsh McLennan”, somos Marsh, pero también somos Mercer, también

somos Oliver Wyman, y somos Guy Carpenter.

Cambiar la perspectiva que el mercado tiene sobre nosotros. Que no somos simplemente una aseguradora o un broker
de seguros, sino que hacemos muchas mas cosas.

5) ¢Cémo creen que la estrategia de unificacién podria afectar la percepcién de la marca por parte de los
clientes y otros grupos de interés? ;Ha notado algin cambio en la percepcién de estas marcas desde que se
anuncié la iniciativa "Ready" y la unificacién del grupo?

Desde el afic pasado, especificamente en eventos, ya se notd que el pablico notaba gue estaban habiendo cambios
organizacionales (como resultado de la iniciativa de Ready)— ya que los con los clientes comunican que se percatan de
que hay cambios y movimientos en la empresa.

Aunque por el poco entendimiento de los clientes externos alguno se lo percibieron como algo negativo, como que
estaba pasando algo que afectaba a la empresa pero que no era positivo — por los cambios de directores parecia que
estaba habiendo despidos porque le iba mal a la empresa.

No se ha comunicado, ni con nota de presa, no es un cambio que el mercado esté percibiendo como tal sino que es un
cambio mas interno. se esta haciendo un soft launch empezando desde dentro para que luego se vea reflejado fuera.
Se va haciendo poco a poco con acciones y eventos conjuntos y también en comunicaciones donde aparece el logo
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Marsh McLennan y en recientes estudios. Te esta haciendo poco a poco y a las oportunidades de mercado que tenemos
por ello se utiliza el nombre de maxima Clement para acomparar al de la empresa para que se perciba como grupo.

6) ¢Crees que los clientes estarian més inclinados a trabajar con el grupo unificado en lugar de con las marcas
individuales? ¢ Por qué si o por qué no?

7) ¢Cuales son las estrategias de reposicionamiento que se han utilizado en la estrategia de marca? ;Qué
opinas de la integracién del storytelling como parte de la estrategia de comunicacién?

En cuanto a las estrategias en los eventos que hacemos y en los estudios se intenta ir con el nombre del grupo de
marzo McLennan, también poniendo representantes de todas las marcas e intentando trabajar mas conjuntamente. Por
ejemplo en reuniones con clientes si es una oportunidad de marzo pues llevar también a una persona de Mercer para
que haya representacién de todos, para que tenga la posibilidad de presentarle los productos y servicios de la otra
especialidad.

El storytelling lo es todo. Al final como te comunicas con tu historia es como te van a percibir en el mercado, en las
reuniones con clientes, o internamente los empleados. La historia que cuentes es con lo que se van a quedar.

8) ¢Sl tuvieras que dar caracteristicas personales a cada linea de negocio cuales serian? Por ejemplo, si cada
negocio fuese un personajes cinematografico quién seria?

Para mi Mercer seria el hermano divertido, Marsh el hermano listo, Oliver Wyman el hermano rico y Guy Carpenter no lo
sé por decir algo diria el guapo pero no lo sé, no sabria decir, o el estudioso. Como no he trabajado con ellos nunca,
pues no he puesto cara a su trabajo ni a lo que hacen.

9) ¢ Qué tipo de historias relacionadas con la unificacién del grupo te gustaria ver comunicadas para que los
clientes aumenten su confianza y conexién emocional con la marca?

Ir como grupo y no como empresa individual:

Vendernos como una fuerza grande y potente en la que cualquier problema que tengas como organizacién, nosotros
como grupo te lo podemos solucionar. tenemos las herramientas y el talento para ayudarte en todos los problemas que
te puedan surgir.

10) Por tltimo, como ya conoces el cliente de Marsh McLennan, ;tendrias algin consejo que darme a la hora de
disefiar una estrategia de reposicionamiento y como comunicarla? ;cudles serian unos “do’'s” and “don’ts” a la
hora de disefiar una estrategia de reposicionamiento que implique una historia o narrativa — es decir,
storytelling?

Un mensaje potente, que enganche, y lo que no haria, irte mucho por las ramas, por ejemplo, el nuevo propésito puede
ser muy positivo y bonito en Estados Unidos pero luego lo traduces a Espafia y no tienen ning(n sentido. Lo que haria
es un mensaje friendly que se entienda bien. Lo que no haria es un mensaje muy banal que a la hora de la verdad no te
diga nada.
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Entrevista a empleado de Marsh McLennan (del departamento de Marketing) — Anénimo 2

1) ¢Cémo describirias el posicionamiento actual y el ideal de Marsh McLennan? ;Crees que Marsh McLennan
se encuentra ante una estrategia de reposicionamiento?

Pues dado que esta en un reposicionamiento si que hay uno actual y ideal/aspiracional claro al que llegaremos después
de esta estrategia de reposicionamiento. Para el actual, Marsh McLennan se posiciona en el mercado como una firma
de servicios profesionales. Se posiciona como lider mundial porque tiene diversos rankings que asi si lo avalan. Sobre
todo, se posiciona como un lider global en su mercado. Porque al final es una industria en la que los servicios
profesionales abarcan muchos tipes de empresa pero en el caso concreto del mercado de brokeraje de seguros no
tanto. Entonces en ese caso si podemos decir que es el lider o el nGmero uno en su sector, ya que estamos incluyendo
un sector que no es tan amplio (broker de seguros).

El ideal es parecer una marca mas global, mas diversa, mas moderna, mas conectada. En este proceso de
reposicionamiento lo que se intenta conseguir es que el posicionamiento de marca McLennan como grupo sea mayor al
de sus submarcas. Hasta ahora las propias submarcas han tenido un posicionamiento mejor que el del grupo completo.

Si, creo que si se encuentra ante una estrategia de reposicionamiento ahora mismo. De hecho se estan realizando
bastantes iniciativas que nos dan indicios de ello. DE hecho hay una estrategia de reposicionamiento planeada,
estructurada y ejecutada en torno a eso. Algunos ejemplos de ellos es la iniciativa Ready, otra seria el lanzamiento del
nuevo propésito — que de acuerdo con cualquier marca es una caracteristica super importante —tu propésito como
marca—. Pues creo que el hecho que Marsh McLennan nos este transmitiendo que esta cambiando es una estrategia
clara de reposicionamiento.

2) ¢ Cémo se perciben actualmente las marcas de Marsh, Mercer, Oliver Wyman y Guy Carpenter en
comparacién con otros grupos similares en la industria?

Oliver Wyman dentro de las cuatro subsidiarias es la que tiene un posicionamiento mas diferente y incluso destacada.
OW hasta ahora ha utilizado un posicionamiento diferente al del resto del grupo porque ha utilizado estrategias
diferentes de comunicacién externa y también interna pero sobretodo externa, y tienen un posicionamiento diferente.
Ellos estan mejor posicionados en el ambito académico, econémico y empresarial, en general su marca se conoce mas.
En el opuesto esta GC, su marca no se conoce mucho, porque su estrategia de marca siempre ha sido mas minima y
no han buscado este conocimiento en el pdblico o mercado. Esto se debe a que son un area de negocio muy tradicional
y no tan dependiente del marketing, que no han querido que esta estrategia sea fuerte o que sean reconocidos como
marca. Estrategia de marzo hasta ahora ha sido posicionarse independientemente como consultora y broker de
seguros. Mercer, similar al del Marsh en el &mbito de consultoria pero enfocada a la gestion de personas, pero con un
aire mas renovado, modemo, diverso, friendly.

Ahora con la fusién, Marsh McLennan esta intentando tomar un poco el papel de todas estas marcas por separado,
entonces digamos que el posicionamiento de cada una se ha frenado un poco en favor de la marca mayor.

Nuestra propuesta de valor como marca frente a los competidores es el liderazgo, que se ha demostrado en rankings
entonces nuestra propuesta de valor es quedar por encima — manejar menos nimeros en términos de consultoria y

seguros (Marsh). Pero en cuanto a como se presentan en el mercado son todos bastante similares entre si, esuna
industria en la que no hay mucha diferenciacién de percepcién.

3) ¢ Cudles crees que serian los principales objetivos detras de una iniciativa de reposicionamiento en la
empresa (l.e. con la reciente iniciativa “Ready")? ;Cudl crees que es el objetivo de unificar las marcas Marsh,
Mercer, Oliver Wyman y Guy Carpenter bajo un mismo grupo?

El objetivo es dar mas fuerza al la marca principal sabes de las fortalezas que han tenido las otras marcas por separado
marca. Es decir, aprovechar lo mejor de cada marca para contribuir al desarrollo de la marca principal.

Objetivo secundario en términos corporativos y de negocio es hacer lago que muchas compaifiias llaman “simplicity”.
Llegados a un punto que la piramide de la compafiia es un tridngulo invertido entonces hay muchas posiciones de
liderazgo y muy pocas posiciones ejecutivas — produce este proceso que intenta jubilar talento mas senior, y aportar
talento mas junior. Es una especie de reciclaje de los recursos de la empresa.

Centrandonos en la orca, quiere nutrirse de todos sus negocios por separado para ser mas fuerte. Consumidor suele ser
mas facil y mejor distinguir una marca que cuatro por separado. Quieren simplificar en ese sentido, ya que no nos
dedicamos a cosas tan distintas entre si las distintas empresas.
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4) ¢ Cudles crees que son los desafios percibidos en la implementacién de la estrategia de unificacién de marca
y cémo planedis superarlos?

Es un reto llegar a todos los trabajadores, y conseqguir una estrategia de employer branding durante un proceso de
reposicionamiento. Tienes que explicar muy bien el mercado lo que significa y termina tus stakeholders internos, y el por
qué lo estas haciendo.

Otro de los grandes retos es explicarselo al mercado— explicar externamente por qué lo estas haciendo y cuales son
las ventajas y el objetivo de este movimiento.

Otros reto es la gestion del talento o de las posiciones dentro de ese reposicionamiento —indirectamente estas
estrategias acarrean cambios organizacionales —.

5) ¢Cémo creen que la estrategia de unificacién podria afectar la percepcién de la marca por parte de los
clientes y otros grupos de interés? ;Ha notado algin cambio en la percepcién de estas marcas desde que se
anuncié la iniciativa "Ready" y la unificacién del grupo?

Si, en clientes puntuales se ha notado que ha cambiado su percepcién gracias a iniciativas de mayor envergadura como
la participacién del grupo en el Foro de la Toja. Las submarcas nunca podrian haber optado a asistir pero como grupo si
por temas presupuestarios y de imagen.Nos perciben como un grupo mas solido que es capaz de participar de acciones
de mayor envergadura.

También la percepcién negativa, es que hay un riesgo de confusion generalizada por parte de los clientes en cuanto a
saber quien le presta el servicio a partir de ahora, si son todas las marcas a la vez o una por separado, —que no
parezca una marca distinta o nueva.

También se dan cuenta gracias a las iniciativas cross selling que nosotros mismos provocamos, y muchos ven las
oportunidades de ello.

6) ¢Crees que los clientes estarian mas inclinados a trabajar con el grupo unificado en lugar de con las marcas
individuales? ;Por qué si o por qué no?

Creo que si, siempre que las marcas independientes mantengan la calidad de su servicio si.

7) ¢Cuales son las estrategias de reposicionamiento que se han utilizado en la estrategia de marca? ;Qué
opinas de la integracién del storytelling como parte de la estrategia de comunicacién?

Por un lado, el lanzamiento del nuevo propésito y la iniciativa ad hoc con el mensaje que es Ready. Y otras estrategias
que indirectamente han surgido gracias a este reposicionamiento como el mayor contacto con lideres globales, han
surgido mas visitas a paises etc — acercamiento de los lideres globales a los lideres locales.

El storytelling es muy Gtil porque ayuda a tener otro punto de vista externo al negocio pero que ayudar a poner en
perspectiva muchas cosas. Entonces, si, creo que en el mundo corporativo y B2B, es una estrategia interesantes (til.

9) ¢ Qué tipo de historias relacionadas con la unificacién del grupo te gustaria ver comunicadas para que los
clientes aumenten su confianza y conexién emocional con la marca?

Me gustaria ver historias de éxito cross selling, ahora que cada vez mas estamos trabajando juntos — es el mejor
ejemplo que se puede presentar a los stakeholders para aumentar su percepcién positiva de la nueva marca.

10) Por dltimo, como ya conoces el cliente de Marsh McLennan, ;tendrias alglin consejo que darme a la hora de
disefiar una estrategia de reposicionamiento y como comunicarla? ;cudles serian unos “do’'s" and “don’ts” a la
hora de disefiar una estrategia de reposicionamiento que implique una historia o narrativa — es decir,
storytelling?

Desde Marsh, siempre ha funcionado mucho el contacto de persona a persona, que traten directamente con una
persona de su confianza.

Algo que no haria es presentar la estrategia de una forma poco cercana —esta es nuestra nueva estrategia, viene de
nueva York, y esto es lo que hay— no daria una imagen de que es un cambio impuesto por la compafiia con el que no
estamos de acuerdo.
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Entrevista a director de Marketing de Espafia de Marsh McLennan

1) ¢Cémo describirias el posicilonamiento actual y el ideal de Marsh McLennan? ;Crees que Marsh McLennan
se encuentra ante una estrategia de reposicionamiento?

El posicionamiento actual es un posicionamiento que esta en construccién, es un grupo multinacional dedicado a la
gestién de riesgos y a la gestion de personas. Hemos tenido diferentes cambios en los Gitimos afios, donde la marca
Marsh McLennan ha pasado a ser la marca principal del grupo. Y ese reposicionamiento es en lo que estamos
trabajando. Antes era una marca paraguas que se utilizaba poco y ahora queremos que sea el emblema del grupo,
porque la fuerza nos la da precisamente el pertenecer al grupo Marsh McLennan, con todo el servicio, lo que queremos
transmitir es un posicionamiento de servicios integrales que no tienen competencia en el mercado.

Somos el Gnico, la Gnica empresa de servicios dedicada a todas las areas que cubrimos y que no hay ningin
competidor que lo haga. Ese servicio integral es lo que podemos poner en valor con el posicionamiento de Marsh
McLennan

Y como te decia, actualmente estamos en construccién, porque dentro de esa marca se incluyen cuatro negocios. Como
4 sabes, pero las enumero Marsh, Mercer, Guy Carpenter y Oliver Wyman, que son las marcas con las que hemos
estado trabajando hasta ahora y que el mercado no asociaba de forma comdn.

¢ Cudl es el escenario ideal? Que Marsh McLennan sea reconocida y conocida por su propésito y principios que
acabamos de lanzar en nuestro nuevo propésito y gue todo el mundo nos reconozca como esa compaiia integral de
serviclos en los cuales se incluyen cuatro negocios lideres cada uno en su sector. Ese seria el posicionamiento ideal.
Ademas, con un posicionamiento internacional, no sélo local, Marsh McLennan tiene matriz norteamericana, cotizada en
la Bolsa de Nueva York y con cerca de Nueva York. Pero ese posicionamiento global queremos que llegue a todas
nuestras oficinas, a todos nuestros mercados, mas de 140 paises donde damos servicios, y que sea asi reconocido. Y
ese es nuestro reto, que seamos reconocidos como tal.

2) ;Cémo se perciben actualmente las marcas de Marsh, Mercer, Oliver Wyman y Guy Carpenter en
comparacién con otros grupos similares en la industria?

Mira, nuestro gran competidor y el que mas se aproxima a un servicio tan globales integrales como los que tiene Marsh
McLennan, seria AON.

Pero, por ejemplo, Aon, entre otros servicios, no dispone de servicios de consultoria estratégica, como nosotros
disponemos con Oliver Wyman. Esa es una de las grandes, y después tampoco en consultoria de recursos humanos
ofrece algunos servicios, pero no el servicio integral que se ofrece desde Mercer. Digamos que esas serian las dos
grandes patas que nos diferencian respecto a nuestro gran competidor que es AON. En gestidén de riesgos, ahi si que
ellos ofrecen servicios similares a los que ofrecemos nosotros. Y como te decia, luego tenemos competidores parciales
en cada uno de nuestros negociocs, e incluso competidores parciales de algunas partes de nuestros negocios, pero no
hay. Por ejemplo, el area de riesgo si que es verdad que AON es el gran competidor y Willis Tower Watson, es el gran
competidor de Marsh. Mercer tendria su competidor, seguramente también Willis Tower Watson, pero no llega a cubrir
todas las areas que cubre Mercer, tampoco ofreceria ese servicio integral. Y como te decia Oliver Wyman, ellos
compiten con Mckinsey y Boston, es otro tipo de consultoria estratégica. Por eso nuestro posicionamiento es mostrar al
mercado ese servicio integral que podemos ofrecer como marca de proveedor de servicios y como partner en servicios
para la empresa y ayudarles en todos los Ambitos de su negocio.

3) ¢Cudles crees que serian los principales objetivos detras de una iniciativa de reposicionamiento en la
empresa (i.e. con la reciente iniciativa “Ready”)? ;Cuél crees que es el objetivo de unificar las marcas Marsh,
Mercer, Oliver Wyman y Guy Carpenter bajo un mismo grupo?

Hay dos objetivos clarisimos. Uno ya te lo he comentado, que es transmitir al mercado una imagen de una compafia
integral de servicios. El segundo es proporcionar a los inversores, a todos los stakeholders una visién ambiciosa y de
crecimiento de la compafia, un proyecto de futuro donde se va a potenciar el crecimiento, donde las sinergias van a ser
mucho mas fuertes, porque los cuatro negocios van a colaborar muchisimo mas, con lo cual el potencial de crecimiento
se aumenta exponencialmente. Vale. Entonces, nosotros, como te decia, somos una empresa cotizada , evidentemente,
tenemos que hacer crecer el valor de la accién, porque ese es nuestro objetivo. Y eso lo conseguimos teniendo planes
ambiciosos, planes de crecimiento donde mostramos nuestro gran potencial. Las sinergias entre los cuatro negocios es
uno de nuestros grandes potenciales de crecimiento ahora y en los préximos afios.

4) ¢ Cudles crees que son los desafios percibidos en la implementacién de la estrategia de unificacién de marca
y cémo planedis superarlos?
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El principal desafio es trabajar con cinco marcas al final. Ese es el principal desafio y conseguir que el mercado asocle
todas esas marcas a un proyecto comin, que es el proyecto Marsh McLennan, y que las vea como complementarias,
y que las vea ademas como parte de un todo, ese es el gran reto. Ademas, hay un segundo reto que es conseguir que
las marcas siguen siendo lideres, Mercer es lider en recursos humanos, pero tenemos que conseguir que siga siendo
reconocida como lider y que la potenciacién de otras marcas como Marsh McLennan no tape ese liderazgo, o no diluya
ese liderazgo. Al igual ocurre con Marsh. En eso, en Oliver Wyman es una marca muy reconocida, pero es cierto gue
tiene competidores de muy alto nivel como Boston o como Mckinsey y ahi hablar de liderazgo es un peco mas dificil,
pero es una marca muy reputada, con lo cual el objetivo seria seguir manteniendo esa reputacién y ligar, darle valor a
esa marca, asociandola al resto de servicios del grupo.

5) ¢Cémo creen que la estrategia de unificacién podria afectar la percepcién de la marca por parte de los
clientes y otros grupos de interés? ;Ha notado algin cambio en la percepcién de estas marcas desde que se
anuncié la iniciativa "Ready" y la unificacién del grupo?

Si, lo que estamos notando en muchos clientes, hay algunos que conocian que para que deciamos al mismo grupo y
ademas trabajabamos juntos en muchos temas, pero la gran mayoria no lo conoci. Entonces habia cierta confusién,
habia cierta confusién en eso. El hecho de que you desde el proyecto Ready, desde hace mas de dos afios, estemos
teniendo un acercamiento no solo de marca, sino también un acercamiento con una estrategia comercial comdn, con
una estrategia de marketing comdn. Eso esta haciendo que estemos transmitiendo una imagen de compafiia, una
imagen de grupo donde trabajan los diferentes negocios. Y no es rapido, porque un conocimiento de marca nunca es
rapido y oposicionamiento, nunca es rapido, pero lo que si estamos viendo es que ya la gente nos va asociando, los
clientes nos van asociando, las instituciones importantes, las aceptaciones empresariales, nos van asociando las
diferentes marcas del grupo, y entonces you nos integran en su mapa mental. Incluso, lo que estamos viendo es que, y
eso viene dado por ese conocimiento que se esta generando negocio de una marca hacia otra, de un negocio hacia
otro, porque los clientes que estan trabajando con uno de los negocics. Cuando son conocedores de que también
trabajamos con el resto de negocios, hay veces que tienen necesidades sobre los servicios que ofrecen esos otros
negocios, y entonces te piden la referencia, te dan la entrada, etcétera, etcétera, etcétera. Entonces, es lo que estamos
notando, si, la respuesta es si, estamos notando que el mercado cada vez tiene un conocimiento mas integral de
nosotros como un grupo de servicios, pero si que es verdad que ese conocimiento es un proceso lento, no es un
proceso que veamos que de un dia para otro esté pasando que you todo el mundo nos conoce y puedes situamos en su

mapa.

6) ¢Crees que los clientes estarian mas inclinados a trabajar con el grupo unificado en lugar de con las marcas
individuales? ;¢ Por qué si o por qué no?

Creo que a los clientes les gusta trabajar con marcas que le transmitan expertise, experiencia, profesionalidad en el
area donde ellos trabajan. Entonces, creo que se sienten mas cémodos cuando trabajan, por ejemplo, en recursos
humanaos con la marca Mercer, cuando trabajan en gestion de riesgos con la marca Marsh, o cuando trabajan en
consultoria estratégica con la marca Oliver Wyman. Eso, ¢ por qué? Porque esas marcas han conseguido una
reputacién dentro de sus dreas que les ofrece tranquilidad. Al final la marca ofrece garantias, tranquilidad, es percibida
como sinénimo de buen hacer, de buen hacer, de trabajo bien hecho, de garantia, el desasociar esa marca o ir no solo a
la marca de la compafia Marsh McLennan, perdiéramos ese componente que esas diferentes areas de las compafiias
tienen asociados a nuestra marca, se diluiria y digamos que todavia Marsh McLennan no tiene asociado esos diferentes
hitos que tienen las otras marcas dentro de cada area, ;vale? Con lo cual, por eso la estrategia de mantener las marcas
de los negocios se va a seguir manteniendo porque son marcas muy fuertes, muy reputadas, que nos ofrecen que el
cliente se sienta respaldado.

7) ¢Cuales son las estrategias de reposicionamiento que se han utilizado en la estrategia de marca? ;Qué
opinas de la integracién del storytelling como parte de la estrategia de comunicacién?

Basicamente la estrategia ha pasado por una decisién, se planteé en un momento si ibamos a trabajar sélo con una
marca, la marca de la compafia Marsh McLennan, os debia mantener las diferentes marcas. Como te decia antes, se
decidié mantener las diferentes marcas por el gran potencial que tenemos en cada una de ellas y el gran conocimiento
del mercado y el prestigio que tiene cada una de ellas. Entonces, lo que se opté es por un posicionamiento compartido,
es decir, utilizar las marcas de los negocios, que estan mucho mas asentadas, son mucho mas conocidas y con mas
prestigio para posicionar Marsh McLennan. ;qué hizo? Hemos hecho diferentes temas de logos donde se incluyen las
diferentes marcas de los cuatro negocios, Marsh McLennan, para asociarlas, temas de diferentes acciones, eventos,
esponsorizaciones, dénde se incluye la marca Marsh McLennan, mas alguna de las marcas de los negocios, con lo cual
volvemos a asociar la marca Marsh McLennan y ese tipo de acciones, lo que estamos buscando es primero
conocimiento global del grupo, como deciamos antes, y reforzar la marca Marsh McLennan, reforzaria y darle
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conocimiento. Y al final el transmitir el prestigio que ya tenemos en las marcas de los negocics, transmitirselo también a
la marca Marsh McLennan. Vale.

Creo que no sblo es (til, sino creo que el storytelling hoy en dia es fundamental. Creo que todas las compafiias deben
disponer de un relato porque tiene dos funciones esenciales. Ese relato, este storytelling, te hace llegar de una forma
uniforme al mercado con un mensaje coordinado, con un mensaje claro, con una forma facil para que el mercado te
pueda entender, te pueda conocer y que te pueda valorar, y eso cuando lo haces con diferentes mensajes, algunos
contradictorios o con diferentes enfogues, es mucho mas complicado gue si lo haces de una forma dnica. Y luego
internamente sirve para cohesionar a los equipos, sirve para que todo el mundo tenga muy claro cuél es la visién que
tenemos, quiénes somos y sintamos que pertenecemos, gue tenemos una forma de ir por el mundo, que tenemes una
historia que contarle al mundo, y eso hace que también suba la cohesién y el compromiso y la gente tenga las
herramientas suficientes como para explicar al mercado quiénes somos, qué hacemos y en qué podemos ayudaries.
Entonces, el storytelling nos sirve en ambitos, tanto externo como interno. Yo creo que es fundamental cualquier
compaifiia y evidentemente después hay que introducir temas como el propésita, como los compromisos dentro de ese
storytelling, svale? Y diferentes matices y adaptarlo a cada compafiia. Pero creo que es fundamental tener ese relato
coman.

8) ¢Sl tuvieras que dar caracteristicas personales a cada linea de negocio cuales serian? Por ejemplo, si cada
negocio fuese un personajes cinematografico quién seria?

Oliver Wyman, seguramente lo identificaria con Steve Jobs o con Bill Gates— porque es un negocio donde necesitas
una visién estratégica, una visién absolutamente privilegiada de futurc de negocio

Guy Carpenter, con algin premio Nobel de Economia. Realmente es un negocic donde necesitas una capacidad
analitica fuera de lo comdn, conocimientos econémicos muy profundos y ademés también una visién del control del
riesgo.

Para Marsh pondria Angela Merkel porque era una persona muy pragmatica, muy eficiente, muy enfocada en
resultados, que es lo que hace Marsh y lo que consigue con sus clientes.

Mercer seguramente seria Barack Obama porque es una persona que se preocupa por las personas, las pone en el
centro. Su objetivo es mejorar su vida, comunica bien.

9) ¢Qué tipo de historias relacionadas con la unificacién del grupo te gustaria ver comunicadas para que los
clientes aumenten su confianza y conexién emocional con la marca?

A mi me gustaria comunicar historias de éxito donde hemos podido ayudar a un cliente desde diferentes negocios en el
mismo proyecto. Por ejemplo, en proyectos de ESG, donde son proyectos que practicamente podemos trabajar todos
los negocios del grupo, ayudarle en las tres patas, laE, la §, yla G, a un cliente, y como a partir de ahi hemos
consequido ayudarle en su negocio, no solo para cumplir con los criterios SG, sino para impulsar el negocio. Ese tipo de
historias son los que me gustaria transmitir. Por ejemplo, también me gustaria transmitir historias desde el punto de vista
de integracién cultural, ya desde el punto de vista interno, jvale? Claroc. Como estamos trabajando para que todos los
colegas se sientan parte de Marsh McLennan, se sientan parte del grupo y tengamos acciones comunes. Tenemos un
proyecto de cultura, de unificacién de cultura en marcha, diferentes acciones desde el ambito del bienestar. Tedo ese
tipo de historias donde conseguimos, estamos intentando consequir que todos los colegas se sientan que forman parte
de una comparia que es Marsh McLennan, donde ademas se cuida a las personas y donde intentamos mejorar la vida
de todos, ese tipo de cosas pues son las que me gustaria poder explicar.

10) Por Gltimo, como ya conoces el cliente de Marsh McLennan, ;tendrias algin consejo que darme a la hora de
disefiar una estrategia de reposicionamiento y como comunicaria? ;cudles serian unos “do’s"” and “don’'ts” a la
hora de disefiar una estrategia de reposicionamiento que implique una historia o narrativa — es decir,
storytelling?

Yo creo que deberiamos transmitir claramente cudles son nuestros objetivos, Transmitir claramente quiénes somos, no
crear confusién, tener un discurso unificado, un relato unificado.

Decidir la estrategia de comunicacién y disefiarla y ejecutarla. Y de eso me refiero a no ir a Salto de Mata, sino tener
una estrategia de comunicacién. Efectivamente, hay que decidir qué canales voy a utilizar, qué formatos, etcétera.

En ese sentido, creo que toda la parte digital deberia tener un papel muy, muy preponderante. El mundo esta
cambiando absolutamente y you practicamente los canales de comunicacién son digitales en su gran mayoria, es ahi
donde tenemos que conseguir el mayor impacto. Hay que tener una estrategia clara de medios.

No haria publicidad, pero si una estrategia de medios, absolutamente, y yo crec que he tocado todas las patas. Los
canales que utilizaria son los digitales (web y RRSS) y medios de comunicacion (digital e impreso)
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Encuesta a publico general

¢Conoces la empresa Marsh McLennan? ID Copy

114 responses

®si
® No

iConoces alguna de las siguientes empresas: Marsh, Mercer, Oliver Wyman o Guy ID Copy
Carpenter?

114 responses

® Si, conozeo al menos una
@ No, no conozco ninguna

¢Cuél es tu rango de edad? D copy

114 responses

@ entre 16 y 29 afios
@ entre 30 y 46 afios
© entre 47 y 68 afios
@ entre 47 y 65 afios
® entre 16 y 28 afios
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