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    PREFACIO A LA SEGUNDA EDICIÓN


    Pasaron dos años desde que empecé a escribir “Not Just Doing Digital: Being Digital”,* el paper que fue el germen de Usted puede sanar su agencia, y en ese lapso sucedieron muchísimas cosas en la industria publicitaria. Sin embargo, creo que lo más destacado es lo que no pasó: las agencias aún no cambiaron, no se transformaron y continúan confundidas, buscando respuestas en lugares equivocados.


    Creo que el mayor error es creer que esta crisis es una más entre las tantas que la publicidad ha sufrido en su historia. Se dice que hubo otras peores, que es algo pasajero y que siempre se logró superarlas. Pueden continuar autoengañándose para no hacer lo que el negocio requiere, pero no creo que sea una crisis más y lo peor que se puede hacer es minimizarla.


    La naturaleza del problema actual radica en la pérdida de valor, y eso es lo que la hace diferente. Y para empeorar todo, es doble: las agencias perdieron valor frente a sus clientes y su trabajo perdió valor monetario porque se consigue en otro lado cada vez más barato.


    Pero sigo siendo optimista, sé que se puede salir de la debacle actual y por eso este libro se trata, por sobre todas las cosas, de ideas para la transformación.


    Algunos de esos cambios que viene experimentando la industria ya los había incorporado a la versión final del libro, pero desde la publicación de la primera edición, en agosto de 2018, hasta el presente, y a partir de las presentaciones realizadas en las asociaciones de agencias de publicidad de Córdoba, Paraguay, Uruguay y Ecuador —que me abrieron generosamente las puertas y me permitieron mantener riquísimas conversaciones e intercambio de opiniones con dueños y CEOs de agencias y con referentes de la industria—, encontré que algunos conceptos del libro, aún a pocos meses de haberse publicado, requerían ajustes.


    Gracias a las universidades que me invitaron a presentar el libro en sus salones (UCES, USAL, ISEC, CAECE, UP, UCASAL, UADE y ORT de Uruguay) pude charlar con alumnos, docentes y autoridades para terminar de comprender los desafíos de la formación y las aspiraciones de los estudiantes (que son bastante diferentes de aquellas de sus futuros empleadores) que me permitieron ver la foto completa.


    Por otro lado, las noticias a escala macro —como la de Accenture comprando una de las mayores agencias creativas independientes que sacudió hace poco a toda la industria—, el creciente fenómeno del in-housing y el interminable debate sobre los freelancers terminaron de convencerme de que debía a mis lectores algunos retoques adicionales para esta segunda edición.


    Amplié temas relacionados con el negocio, la percepción de valor, cómo salir de la trampa del precio, el ineludible tema de las consultoras, la competencia, nuevos modelos para optimizar la ejecución, y sigo insistiendo con la idea de derribar los silos internos, la necesidad de una organización más plana y por supuesto, la gestión eficiente.


    El objetivo es el mismo: desafiar a las agencias, inspirarlas y ayudarlas a que vean que lograr el éxito todavía es posible y por eso sigo proponiendo ideas con el fin de que encuentren valor y se animen a transformarse. En resumen, a ser digitales.

  


  *Este paper ganó el primer premio en 2018 en Londres en la categoría Advertising en el concurso The Atticus, organizado por WPP.




  PRÓLOGO


  Conozco a Carlos desde hace muchos años, desde el principio de la década de los noventa, cuando fuimos parte del equipo que vio nacer a la gran Young & Rubicam, que seguramente ha sido la mejor agencia de publicidad de Argentina de las últimas décadas. Una agencia por donde pasaron los mejores talentos de su época: Gabriel Dreyfus, Hernán Ponce, Ramiro Agulla, Carlos Baccetti, Carlos Bayala, entre muchos otros. Una agencia súper creativa que crecía a pasos agigantados y que sufría por ese rápido crecimiento. Ambos fuimos parte de un equipo cuyo objetivo era establecer los procesos internos para hacer la operación más eficiente, utilizando la poca tecnología que había en esa época.


  Unos años mas tarde, pasé a ser presidente de Wunderman Latinoamérica y Carlos en ese momento era el CIO del grupo Y&R. Yo tenía como objetivo personal que Wunderman en Latinoamérica fuera la primera agencia de la región en digitalizarse. Carlos fue una parte importante dentro del equipo que me ayudó a lograr ese objetivo en dieciocho meses, integrando herramientas y tecnología, y ayudando a conseguir los recursos para poder realizar el cambio. Estamos hablando de los años 2005, 2006 y Wunderman Latinoamérica fue un ejemplo mundial dentro de la red, no solamente por haber sido pionera en el proceso de digitalización sino por haber ayudado a digitalizarse a clientes como Nokia, Diageo y Microsoft, entre otros.


  Pero el caso más significativo que destaco de nuestro trabajo juntos es sin duda Prolam Y&R Chile. Cuando llegué a Chile en 2011 encontré una agencia en crisis, que no solamente necesitaba un nuevo liderazgo sino además actualizarse y desarrollar una nueva forma de trabajar. Le ofrecí a Carlos que me acompañara en este nuevo desafío en el cual íbamos a poner en práctica muchas de las cosas que veníamos desarrollando. Con su inestimable aporte, logramos digitalizar eficientemente la operación. Prolam Y&R terminó siendo una agencia que marcó historia en la publicidad chilena.


  Con Carlos tenemos algo en común (más allá de la edad): nos gusta, nos atrapa, nos desafía el cambio, lo vemos como una gran oportunidad de mejora y de crecimiento. En este libro verán muchos conceptos para implementar el cambio.


  El objetivo de la publicidad fue, es y será vender eficazmente productos y servicios a través de la generación de valores de marca o la modificación de comportamientos y experiencias. Es una industria que desde que comenzó ha sufrido muchísimos cambios. En sus inicios la publicidad la hacían los diarios o periódicos; con el tiempo, las agencias —que eran vendedores de espacios en los medios— empezaron a desarrollar también la creatividad; tiempo después llegó la radio, años mas tarde la TV, y siempre se vaticinaba la muerte del medio viejo, pero los publicitarios y también los medios conseguían adaptarse a los nuevos tiempos. Para que tengan idea, a mediados del siglo XX existía el departamento de redacción, y la sala de arte estaba separada. Con el tiempo se juntaron y las marcas globales salieron a escena unos años más tarde promoviendo la internacionalización de las redes. El publicista, el que conocía el negocio del cliente, el que manejaba la estrategia y la comunicación dentro de la agencia, era el director de Cuentas. Luego, con los años esa responsabilidad recayó en los creativos. Claramente hubo muchos cambios, pero ninguno de tal trascendencia como la revolución digital, una revolución donde el poder volvió al consumidor, que elige qué, cuándo, cómo y dónde buscar, consumir o comprar.


  La tecnología está cambiando al mundo y ha revolucionado nuestras vidas. Las industrias que se adaptaron no solamente sobrevivieron, sino que salieron fortalecidas, y las que no, desaparecieron o están en vías de desaparecer. Un típico ejemplo es Blockbuster. La clave del retail sigue siendo: locación, locación, locación, pero esa locación dejó de ser física y Netflix lo entendió. En esta nueva era, el objetivo final de la publicidad sigue siendo vender, pero a las agencias les ha costado entender que la tecnología cambió el queso de lugar.


  Con Carlos lo hemos discutido infinidad de veces: el ego está matando a esta industria, las agencias han puesto demasiado foco en los premios, el glamour ha desviado la atención de lo que verdaderamente somos: comunicadores, y no estrellas de cine. Este sigue siendo un negocio de ideas, de llamar la atención, de diferenciarnos, pero irremediablemente tiene que volver a sus orígenes, que es estar al servicio de una marca y un producto, y no al de los que crean las ideas.


  Aun en un negocio de ideas, Carlos plantea de una forma muy acertada, y a través de sus paradigmas digitales, que estas ideas se han vuelto un commodity. Y es verdad. Para revolucionar este negocio no basta con crear una pieza de comunicación sobresaliente, sino que hay que enfocarse en la innovación, que es el verdadero valor agregado que podemos aportar en nuestra industria de puro talento. Y el motor esencial de la innovación es la diversidad. Las agencias tenemos que adaptarnos para que la generación de las ideas no sea responsabilidad exclusiva del departamento creativo. El management de las agencias no ha querido o no ha sabido generar los cambios organizacionales para impulsar la innovación exitosamente, por eso es fundamental la adopción de la innovación para volver a ser un partner relevante para los clientes. Un par de ejemplos: ¿Facebook no es una plataforma relacional?, ¿Amazon no es una empresa de marketing directo, relacionamiento y comunicaciones también? ¿Por qué estas ideas no surgieron desde una agencia?


  Las agencias hemos perdido relevancia para nuestros clientes cuando empezamos a dividir nuestros servicios: la escisión de la compra y la planificación de medios en agencias independientes de medios fue el principio del fin. A partir de allí nuestro sistema de remuneración colapsó, y empezamos a vender horas-hombre de personas, lo que nos “comoditizó” más todavía. Los clientes nos pelean cada vez más el precio y, aunque no quieren que las agencias perdamos plata, tampoco quieren pagar por nuestras ineficiencias. A lo largo de los paradigmas de Usted puede sanar su agencia van a encontrar distintas ideas para solucionarlo, pero no solo van a encontrar ideas para el hoy, sino acerca de cómo transformar una agencia de publicidad actual en una empresa de comunicación del futuro.


  Usted puede sanar su agencia es una aguda y detallada descripción de por qué a la publicidad le está costando adaptarse a este cambio que llamamos digitalización, y ofrece un punto de vista muy certero en la descripción del negocio a través de los cinco pilares que sustentan la transformación, así como un punto de vista muy práctico y concreto a través de los diecisiete paradigmas digitales.


  Carlos, te felicito por haber tenido las agallas y la paciencia por haber escrito este libro. Me consta tu lucha contra los molinos de viento.


  


  ENRIQUE YUSTE


  INTRODUCCIÓN


  Ethik und Äesthetik sind Eins.


  (“Ética y estética son una y la misma cosa.”)


  LUDWIG WITTGENSTEIN, 1921


  


  Toda organización tiene una dimensión estética, en su forma de mostrarse y de manifestarse hacia el exterior, y también posee una dimensión ética, o de la responsabilidad. Una organización no puede “aparecer” en sus formas como algo que en realidad no es. Formas y fondo, como valores organizativos fundamentales, deben funcionar acompasadamente. De otro modo, se evidencia una falta de armonía y consistencia en cuanto a la identidad y cultura corporativas, conduciendo tarde o temprano a la decepción y pérdida de confianza en la organización y al fracaso de sus relaciones en todos los sentidos. Por lo tanto, la necesidad de progresar en la convergencia entre los aspectos éticos y estéticos es uno de los aspectos fundamentales de la vida corporativa.1


  En las agencias creativas en Latinoamérica esta incongruencia entre ética y estética lamentablemente es todavía la regla. En su dimensión estética, se venden como “digitales” pero en su dimensión ética realmente no lo son. Este libro pretende mostrar algunas ideas para cerrar la brecha entre hacer digital y ser digital en publicidad.


  Y no solamente por una cuestión moral, sino porque creo que para las agencias es la única forma de prosperar en lugar de meramente sobrevivir en lo que se ha denominado la Cuarta Revolución Industrial. La tecnología ha transformado cada aspecto de los negocios y el modelo industrial está perdiendo poder, a pasos agigantados, en manos de una economía digital emergente. Basta con ver la valuación en la bolsa de la compañías digitales, que superan a las compañías industriales en las mismas categorías, demostrando que hay un nuevo modelo de poder que no opera de acuerdo con los modelos tradicionales.


  Desde el punto de vista de la organización y de la forma de trabajar, una agencia creativa sigue funcionando más o menos como hace cincuenta años. Mad Men sin medios y con PC y Mac. Es decir, una organización totalmente baby boomer pero en el siglo XXI.


  Si consideramos que la última gran reingeniería en la industria publicitaria fue el desprendimiento de las centrales de medios, allá por el año 2000, llevan dieciocho años haciendo exactamente lo mismo, de la misma forma.


  Pregúntense: ¿cuántas industrias han realizado reingeniería de sus modelos de negocio en las últimas cinco décadas? Todas. Compañías de seguros, banca, industria automotriz, industria discográfica, industria del software, medios, turismo y cualquier otra actividad que se nos ocurra. Podríamos seguir hasta el infinito: todas han encarado más de una transformación sustancial de su modelo de negocios, de su organización, procesos de venta, de logística, de gestión, de todo. Y las que no, han desaparecido.


  La realidad es que, de continuar así, los clientes van a necesitar cada vez menos a las agencias creativas, porque su oferta está desactualizada. En realidad, ya está sucediendo.


  Seguramente muchos opinarán que Digital2 vino a cambiar todo para las agencias, pero permítanme disentir. No creo que pueda considerarse el surgimiento de Digital como una reingeniería, simplemente ha sido un agregado más a la oferta de servicios, una mejora incremental en el statu quo.


  Y justamente por intentar implantar Digital en una organización tan obsoleta es que ha costado tanto. Se ha sufrido mucho para poder “hacer” Digital. Y muchas agencias siguen sufriendo y haciéndolo mal. O resistiéndose a hacerlo, lo que es peor.


  No se han dado cuenta de que Digital no es una disciplina, es como funciona el mundo hoy, y “hacer” bien Digital no va a salvar a las agencias, pero dominar la comunicación y las experiencias del consumidor, sí. Y mientras más empeño se pone en mantener ese statu quo, todo el ecosistema cambia. Heráclito afirmaba que el fundamento de todo está en el cambio incesante, lo que en publicidad se manifiesta en que las formas de compensación se han modificado sustancialmente, la competencia cambia, la fuerza de trabajo cambia, los consumidores cambian, los hábitos de consumo de bienes y de los medios cambian, los mismos medios cambian, el marketing cambia, los estilos de liderazgo cambian. Pero las agencias —increíblemente— permanecen inmutables.


  Es tiempo de aceptar que el mundo de la publicidad en el que nos hemos formado los baby boomers y los integrantes de la Generación X, ya no existe más. Démosle las gracias y una calurosa y emotiva despedida.


  Desde el punto de vista del negocio, las agencias además sufren lo que denomino la “trifecta fatal” (no confundir con Palermo o San Isidro, por favor). Trabajan con un presupuesto fijo (habitualmente fees o proyectos), lo cual consiste en que los clientes paguen un monto fijo por los servicios; tienen costos fijos (gente, gastos, infraestructura, inversiones) pero un scope variable (inevitablemente). Esto sucede por muchos motivos: principalmente, por incapacidad para calcular, definir y negociar los montos de los fees o de los proyectos de manera precisa en función de los perfiles, dedicación y entregables reales. Luego, porque el scope no se especifica claramente en el contrato, porque la cantidad de revisiones excede lo razonable, porque la agencia entrega trabajo con mínimo o ningún control, porque nadie sabe ni puede parar la demanda de los clientes, porque faltan procesos. Esta falta de asertividad afecta los costos de gestión, y por lo tanto reduce el margen de los fees o proyectos.


  Comenzar a brindar servicios digitales ha sido un proceso doloroso para las agencias creativas en Latinoamérica. Ha costado mucho esfuerzo y algunas agencias han tenido éxito, pero aún hoy Digital es un cuerpo extraño, mayormente confinado a la adaptación de ATL3 a canales digitales o a redes sociales en lugar de aceptarlo como integrante natural del marketing mix.


  Las redes sociales han convencido a todo el mundo de que hay que tener presencia, aunque nadie sepa bien para qué. Y las agencias tampoco han podido dar respuesta a ese interrogante. Simplemente salieron corriendo a intentar satisfacer las demandas de los clientes para estar ahí.


  No existe un verdadero portfolio Digital, no se está proveyendo una calidad de servicio consistente, ni tampoco servicios digitales profesionales. Basta con analizar las marchas y contramarchas de la inserción de Digital en publicidad, la cantidad de gurúes digitales contratados y luego eyectados, los cambios de staff, la creación de departamentos de Digital en el organigrama de las agencias y la organización del trabajo de esta área para que sea evidente que todavía hoy “hacer” digital resulta una molestia.


  Las agencias han creado Digital como un área de servicios o un departamento más dentro de la estructura de la agencia y no como una integración transversal a la oferta de servicios, gestionada con “estilo” digital.


  Esto tiene múltiples causas. La primera es que se ha insertado una organización nueva en una industria vieja y se la está contaminando con ineficiencias ancestrales. El negocio Digital es un negocio diferente que no puede ser tratado de la misma manera que el ATL.


  Si vemos cómo funciona una verdadera agencia digital, nos vamos a dar cuenta de que la metodología de trabajo, la organización, el control de las tareas, el seguimiento, el control de calidad, la rapidez y la agilidad son totalmente diferentes de aquello a lo que estamos acostumbrados a ver en una agencia creativa. La rentabilidad es menor y la estructura de costos y el modelo de gestión también son distintos.


  Por eso nunca se ha conseguido desarrollar verdadero expertise digital para hacer frente a una demanda diferente que nace desde la planificación misma. Ser Digital requiere un nuevo enfoque, comenzando por Planificación Estratégica y siguiendo con Creativos, Cuentas, Producción, Recursos Humanos, Procesos, Estructura Organizacional y —last but not least— Management.


  En un paper que publiqué en 2017 titulado “Not Just Doing Digital: Being Digital” lo denominé “las tres D de la Publicidad”: Develop Digital DNA. O sea, desarrollar ADN digital (aunque lamentablemente en castellano la sigla fracase).


  Por eso creo que las agencias deben iniciar de manera inevitable el camino de la verdadera transformación digital de su negocio. O no sobrevivirán haciendo ni lo digital ni lo tradicional. Por más que las agencias creativas quieran mostrarse como innovadoras, frescas, creativas, disruptivas, lamento mucho tener que decir que ya no lo son. Y para completar el panorama, carecen de un ingrediente fundamental requerido hoy en día para tener éxito en la nueva economía: ser verdaderamente digitales.


  Volviendo al tema del libro, aquí no van a encontrar un recetario para mejorar la ejecución del Digital actual porque sería más de lo mismo. Ya no alcanza con optimizar esa práctica o ese servicio, sino que es preciso cambiar la mentalidad y transformar toda la operación. En suma: ser digitales, no solamente hacer Digital.


  IDC dice que las empresas o bien adoptarán la transformación digital y prosperarán en el mercado, o no conseguirán dominar las disciplinas y lucharán por apenas sobrevivir. En esto coinciden más o menos todos los analistas y teóricos de la transformación digital.


  Brian Solís dice: “Either you’re disrupting or you’re at risk of getting disrupted”, algo así como “O disrumpes o te disrumpen”, con perdón de los neologismos y de cómo suenan.


  Roberto Wagmaister y Raúl Katz, autores del libro Ecosistemas digitales: innovación y disrupción en América Latina, afirman que: “[…] la transformación digital ya no es una opción para las empresas, sino que es una obligación para sobrevivir en un mundo en el que la tecnología ha copado cada rincón y ha derramado su influencia por todas las capas de las compañías”.


  No quiero sonar apocalíptico, pero estamos llegando increíblemente tarde, y para empeorar el panorama, en pocos años más lo digital no va a ser más un diferenciador. En un paper llamado “The Digitisation of Everything”, Ernst & Young dice:


  


  La digitalización de todo es un paso enorme, muy por encima de la invención y la adopción de internet, principalmente por su escala y ritmo de cambio. Lo que describimos hoy como “digital” en pocos años no tendrá sentido. Una “cámara digital” es hoy en día una simple “cámara” para aquellos que no vieron algo diferente. De la misma manera, una “estrategia digital” se convertirá en la estrategia normal. Por eso es importante tomar ventaja y aprender mientras haya tiempo.


  


  Coincido totalmente y creo que todavía seguimos insistiendo con la distinción entre agencias digitales o tradicionales cuando ya no deberíamos estar hablando de eso, pero las agencias creativas vienen desde muy atrás y no se vislumbran acciones tendientes a cerrar la brecha tradicional-digital, por lo que esta discriminación continúa siendo inevitable.


  Desde mi punto de vista, las agencias deberían tomar conciencia de que hay algo que no están viendo. Para comenzar: cómo pretenden crecer y prosperar en la nueva economía digital cuando por otra parte continúan insistiendo en el mantenimiento de un modelo organizacional de la era industrial, con tecnología obsoleta y procesos anticuados que apenas alcanzan para mantenerlas a flote y donde ya no funciona incorporar a la agencia expertise, prácticas o servicios únicamente con presupuesto del cliente.


  Increíblemente, las agencias todavía creen que pueden seguir dándose el lujo de seguir haciendo negocios como si no pasara nada, aunque me permito desafiar esta convicción, porque los resultados muestran que tanto el revenue como la rentabilidad siguen cayendo en todos los grupos publicitarios, tal como apareció en múltiples artículos durante 2017 y 2018.4


  Esto demuestra que llegó el momento de aceptar que el negocio tradicional, aunque potenciado por Digital, ya no es sustentable en el tiempo. Aun con diferencias sustanciales entre las economías y la cultura de cada país, diversas particularidades de cada red de agencias internacionales y distintas realidades de las agencias locales, las agencias creativas en Latinoamérica comparten problemas similares y enfrentan desafíos comunes. No ser digitales —como se verá en el desarrollo del libro— comprende múltiples problemas que no están restringidos al mundo de la tecnología y de lo digital únicamente.


  No obstante, las agencias de la región necesitan con urgencia comenzar a recorrer el camino de la transformación digital para acompañar los cambios requeridos en el mercado y lograr el éxito, para hacer Digital y ser digitales. En definitiva, lograr que la ética y la estética de estas organizaciones estén en perfecta sincronía y cumplir con el misterioso aforismo del viejo Wittgenstein.


  
    1 Barraca Mairal, 2015, “La coherencia entre la ética y la estética de las organizaciones”.


    2 El término “Digital” se refiere a la disciplina consistente en la ejecución de acciones publicitarias para medios digitales.


    3 Above The Line. Publicidad que utiliza medios masivos como canal principal de comunicación.


    4 Al respecto, ver: The Wall Street Journal, “Ad Giants Are Under Pressure to Streamline Complex Structures”; AdAge, “Agency Revenue Up but Growth Rates are Slowing”; Financial Times, “Advertising Companies Struggle to Adapt to a New World”; Digiday, “Consulting Firms Will ‘Decimate’ Ad Agencies”; Dircomfidencial, “Los grandes holdings publicitarios ante su peor año de la década”; Bloomberg, “World’s Biggest Ad Agency Suffers Worst Stock Drop Since 1999”.

  


  1. PREDICANDO EN EL DESIERTO


  Ahora que está de moda hablar de los fracasos, quiero contarles que he fracasado. Durante más de quince años he intentado crear conciencia en agencias de publicidad respecto de la necesidad de digitalizar la agencia, mejorar la oferta y práctica de Digital, optimizar procesos, mejorar la productividad, controlar la dedicación del staff, implementar herramientas, gestionar con datos, identificar oportunidades de cambio, consolidar operaciones, descentralizar el management, profesionalizar la producción, etcétera. Y no logré ser escuchado.


  Me hago cargo de mi parte del problema. Si no me escucharon es porque no lo he presentado bien, no pude demostrar los beneficios, no lo “vendí” correctamente (toda una paradoja, ya que llevo veinticinco años trabajando en publicidad) o, dicho de otra forma, no logré que me lo quisieran comprar.


  Excepto por una inestimable oportunidad que me dio Enrique Yuste en Prolam Young & Rubicam en Chile, donde durante tres años y medio pude poner en práctica (y funcionaron) todas las teorías que había desarrollado previamente como director de TI5 Regional en Latinoamérica para la misma red, el resto del tiempo lo he dedicado a intentar convencer a CEOs, CFOs, CCOs y cuanto CXO6 se me pusiera adelante de los beneficios de modificar la visión que tienen respecto de la operación del negocio en las agencias creativas.


  Y aun con un caso de éxito como el de Chile y con resultados a la vista, tampoco lo conseguí.


  Hice terapia: negué, me enojé, negocié, me deprimí, pero no pude llegar a la última fase (la aceptación), por eso me aboqué a escribir este libro. Supongo que también porque soy un poco cabeza dura. Y porque esta industria me apasiona, me ha dado muchísimas cosas (y creo haberle brindado también mucho de mi parte) y me resisto a ver cómo este negocio va colapsando de manera cada vez más acelerada. Elon Musk dijo: “Cuando algo es verdaderamente importante, lo haces, aunque las posibilidades no estén a tu favor”. Para mí, esta industria representa mucho en lo profesional y en lo personal, y esa es la razón por la cual sin importar cuánta gente lea este libro o cuántos puedan influenciar o implementar los cambios que propongo como inevitables y necesarios, me decidí a plasmar mi visión de la transformación digital para agencias creativas.


  En un artículo escrito por Sebastián Campanario para La Nación titulado “La estrategia Thelma & Louise7 y por qué cuesta salir del statu quo”, dice:


  


  […] el emprendedor Daniel Nofal sugirió […] que podría tratarse de una “estrategia Thelma y Louise”: empresas muy acostumbradas a hacer plata de la misma forma desde hace décadas, cierran fuerte los ojos, ignoran los cambios que están sucediendo, se toman de la mano y pisan el acelerador a fondo hacia el precipicio […] La “estrategia Thelma y Louise” es una de las respuestas corporativas posibles ante la ola acelerada de avances científicos y tecnológicos que están volviendo obsoletos modelos de negocios tradicionales […] En la teoría de la decisión está demostrado cómo las organizaciones castigan más severamente a quien toma decisiones con un efecto negativo que a quien no las toma (aunque igualmente esa no acción tenga un efecto negativo alto).


  


  Y continúa explicándolo en función de la falta de incentivos:


  


  […] Nicolás Pimentel suma a este panorama lo que en economía se conoce como “problema de principal-agente”: los incentivos de los managers o gerentes son distintos a los de los accionistas […] Un gerente […] sabe muy bien que su performance se va a medir sobre la base de los resultados que salen principalmente del negocio tradicional. No tiene incentivos para encarar un cambio real.


  


  Creo que las agencias creativas en la región están aplicando cada vez más la estrategia “Thelma & Louise”, cerrándose por completo a los cambios que los consumidores ya realizaron, que el mundo de los negocios exige, que la industria requiere, que los clientes reclaman y que los empleados necesitan y de semejante elección no voy a hacerme cargo. Ciertamente hubo tiempo y oportunidades de sobra para transformar el negocio, pero la conjunción de incentivos de corto plazo con falta de visión ha resultado fatal.


  Con tantos cambios superponiéndose y potenciándose, la pretensión de mantener el revenue y la rentabilidad mediante la opción de no hacer nada resulta totalmente irracional. Las agencias erróneamente asumen que no cambiar mantendrá el negocio a flote, cuando está comprobado que sucede todo lo contrario: no tomar decisiones empuja el negocio cada vez más hacia abajo, y sobran evidencias que así lo demuestran.


  Lo increíble de todo esto es que se veía venir, pero se prefirió mirar para otro lado y mientras tanto se sostuvo la rentabilidad del negocio con algunas iniciativas de reducción de costos, o contratando cada vez gente más joven, inexperta y barata. Hasta que se descubrió que eso tampoco alcanza, que los márgenes siguen menguando, la rentabilidad continúa seriamente amenazada, y además se generó un nuevo problema: la pérdida de talento8.


  No es posible recuperar el tiempo perdido y posiblemente tampoco el terreno que se ha resignado debido a esta falta de visión, pero aún se está a tiempo de transformar la agencia, redefinir la propuesta de valor y —eventualmente para algunos— prosperar en la nueva economía digital.


  Hay una aplicación para los negocios de una ley de la Física que ejemplifica esta situación. Es la segunda ley de la termodinámica, o flecha del tiempo, en la que se define a la entropía como “la medida del desorden de un sistema”. En esta ley se establece que la entropía total o desorden en un sistema aislado siempre tiende a crecer. El desorden o degradación de un sistema desatendido, por lo tanto, tiende a incrementarse en el tiempo, a menos que se inyecte energía para reducir la entropía (desorden). Llevado al negocio publicitario, el desorden es, por ejemplo, no realizar a tiempo los cambios que se requieren para mantenerlo vivo, actualizado y vibrante. El sistema desordenado es la declinación, el sistema ordenado, en cambio, es un negocio robusto y en pleno funcionamiento, rentable y aggiornado.


  Esta analogía muestra que se requiere energía y transformación en las agencias para que estas no se degraden. Nuestra función como líderes debería consistir en pelear contra la tendencia natural de la entropía que incrementa el desorden en el lugar de trabajo (y su consiguiente declinación), y realizar las transformaciones necesarias, motivando e inspirando a los empleados para que a su vez inyecten una porción de energía para mantener a la agencia activa en el ecosistema actual de negocios.


  Es cierto que esta industria se ha puesto cada vez más difícil y compleja: los clientes no solamente presionan con los costos, sino que imponen la cantidad de FTE,9 las posiciones, los sueldos a pagar a los empleados de la agencia y hasta el overhead que les parece razonable, estando cada vez más reacios a pagar por las posiciones que entienden que no le agregan valor al servicio que contratan. El mandato es: “eliminen la grasa”. Y tienen razón.


  


  La agencia “full-service” es cada vez menos deseable en la era de la disrupción… La propuesta de valor de una agencia “full-service” consistía en ejecutar el mensaje de la marca a través de cualquier medio concebible. Esta técnica de repartir y rezar [spray and pray] ha dilapidado miles de millones de dólares en publicidad inútil. Las agencias grandes amontonan costos que proveen poco o negativo valor a sus clientes.10


  


  Y la competencia también cambia. Antes se competía entre agencias, luego entre redes, pero siempre entre contendientes de la misma categoría. Ya no. Ahora se compite con IBM, Accenture, Deloitte, agencias digitales, agencias boutique, Google, Facebook, Twitter, el hijo “techie” de algún conocido del gerente de marketing, garajes, influencers, proveedores y hasta con los propios clientes que se han animado a resucitar un modelo que, aunque fracasó en el pasado, hoy podría funcionar para algunos servicios específicos: el in-housing.11 Y para terminar de completar la foto, las agencias de medios en un curioso déjà vu han comenzado a incorporar Cuentas y Creativos a su staff y a su oferta. Todos mordiendo del mismo presupuesto de comunicación de los clientes.


  Basta con ver las propuestas de las nuevas agencias que se van creando en el mercado para darse cuenta de que hablan de otra cosa: agilidad, dinamismo, eficiencia, flexibilidad, colaboración, ideas centradas en el consumidor, sociedades estratégicas, coworking, proactividad, innovación. La creatividad ya no es “el” diferenciador en el mercado. Al menos no la creatividad tal como la conocemos.


  Las agencias creativas necesitan responder cuanto antes la pregunta: ¿en qué negocio estamos? Para salir así del lugar de víctimas de sus clientes, dejar de actuar reactivamente, tomar la iniciativa de una vez y dejar de repetir que el negocio de la publicidad es único. Basta con mirar un poco a las consultoras para darse cuenta de que ese siempre debió haber sido su modelo de negocio y, especialmente, su modelo de gestión. Las agencias son consultoras, aunque no les guste.12


  Y aunque el miedo a ser vistas como algo que no quieren ser (consultoras) las haya alejado de este servicio de consultoría, no perdamos de vista que las agencias no son más que un servicio profesional. Esta negación les ha impedido mejorar el negocio adecuándolo a un modelo infinitamente más eficiente de gestión interna y de relacionamiento con las cuentas.


  El valor de las consultoras reside en su capacidad para asesorar, mejorar y optimizar los negocios de sus clientes. El de las agencias también, aunque con otro enfoque y desde otro lugar, que es el de la construcción de las marcas y la conexión con los consumidores desde el aporte de estrategia y creatividad, como afirma Santiago Olivera en una entrevista en Adlatina13.


  Podrían perfectamente apalancarse en el expertise desarrollado por las consultoras y aprovecharlo para, a partir de ahí, construir una verdadera sociedad estratégica con los clientes, aplicando el diferencial de la creatividad para participar activamente en procesos de innovación no solamente relacionados con la comunicación sino con los productos y servicios del propio cliente y que las coloque en otro nivel profesional. Obviamente, siempre que estuvieran dispuestas a cambiar.


  En 2015 IPA Client Relationship Group encargó una investigación para explorar el estado de la relación cliente-agencia. El resultado fue el artículo “From Mad Men to Sad Men: Is the client/agency relationship in crisis?”, publicado en Campaign ese mismo año. Vale la pena leerlo, tiene conclusiones interesantes, pero entre lo más destacado dice:


  


  Los roles de marketing también se han diversificado y las comunicaciones hoy son una pequeña porción del mix de marketing. La gestión de la experiencia del consumidor se lleva una enorme porción del tiempo y presupuesto de los marketers. Un informe de Accenture dice que para 2017 se espera que los CMO inviertan más en tecnología de la información y analytics que los CIO.


  


  No quiero ser aguafiestas, pero 2017 ya pasó y la profecía se cumplió.


  Nuevamente las agencias deberían preguntarse si están preparadas para eso. Creo que no, y uno de los problemas reside en que es una organización tradicional, propia de la era industrial, compartimentada en estructuras de silo y con una enorme proliferación de managers y un overhead que no resiste el menor análisis. Esta estructura conspira contra la agilidad y la innovación que el negocio necesita. El modelo de compensación tampoco ayuda:


  


  Las agencias de publicidad han funcionado largamente de acuerdo con el modelo de anticipo de honorarios [retainer model]. Bajo este esquema, las agencias facturan a los clientes un fee mensual que incluye un conjunto de horas de servicio. En la superficie, este modelo tiene sentido porque define un precio fijo para los servicios. El problema con este modelo es que no está preparado para tratar con la naturaleza cambiante del trabajo de la agencia. Mientras que el modelo de anticipo de honorarios puede ser simple, no es adaptable… los clientes antes contrataban a las agencias para lanzar campañas “big-bang”, hoy en día están buscando que estas mismas agencias se sumen a una relación más continua y colaborativa… en lugar de encargar campañas de avisos de alto impacto, los clientes están contratando firmas creativas que los ayuden más eficientemente a cultivar relaciones continuas con sus consumidores. Como agencia creativa, la habilidad para crear comerciales de TV que atraigan la atención pierde relevancia frente a la obtención de resultados consiguiendo la fidelización de consumidores en plataformas sociales, apps y en eventos de la industria.


  


  Esta cita pertenece al artículo “Agencies Gone Agile: Why an Agile Approach Makes Sense for Ad Agencies”, aparecido en AdAge.com en 2017.


  Los CMO del lado de los clientes necesitan que las agencias los ayuden porque en sus respectivas verticales de negocios también están experimentando la disrupción tecnológica, los cambios de hábitos de consumo y las amenazas derivadas de la entrada de nuevos jugadores. En el mundo de la comunicación digital, son presa fácil de la moda y las tendencias por la propia complejidad del nuevo ecosistema, por eso el apoyo de las agencias creativas en el rol de consultoría resulta esencial para ayudarlos a despejar la maleza y optimizar la comunicación y las inversiones en marketing y publicidad digitales.


  Según un artículo de Billee Howard publicado en brandthropologie.com, las cinco tendencias top del marketing para CMO y CEO en 2018 serán:


  
    	Estamos en la economía de la experiencia. Las antiguas reglas de fidelización no aplican más. 

    


    	En la era de la experiencia, TODOS somos consumidores. 

    


    	Estamos en una era de negocios con propósito, impulsados por colaboración, inclusión y la noción de que el mundo que debemos dejar debe ser mejor. Empatía es the new black. 

    


    	Paremos de preocuparnos por la inteligencia artificial. Empecemos a enfocarnos en inteligencia aumentada. 

    


    	No ser simplemente inteligentes. Ser emocionalmente inteligentes. 

    

  


  Si estas son las tendencias del marketing, no veo cómo las agencias, con su oferta y mentalidad obsoletas, van a conseguir acompañar a sus clientes.


  Este tipo de cosas me hizo pensar mucho, y aunque fracasé en mi propia versión 1.0, que fue intentar optimizar la operación, mejorar los procesos y hacer una agencia más eficiente y productiva desde mi lugar de trabajo, seguí dándole vueltas al asunto y descubrí que con eso no era suficiente, sino que debíamos transformarnos (It’s the Digital Transformation, stupid!).


  Este libro representa por lo tanto la versión 2.0 de mí mismo. Y cuando pude ver la foto completa, empecé por preguntarme por qué no se ven procesos de transformación digital profundos en las agencias creativas. Se me ocurrieron algunas respuestas posibles:


  
    	Un ego supremo. 

    


    	Piensan que son inmunes. 

    


    	Creen que no aplica para industrias creativas. 

    


    	Están convencidas de que son innovadoras por naturaleza. 

    


    	Tienen servicios tan únicos que nadie puede quitarles el negocio. 

    


    	La competencia no puede hacer lo que hacen las agencias. 

    


    	¿Qué es eso? Ni se les pasó por la cabeza. 

    


    	Todas las anteriores. 

    

  


  Personalmente me inclino por la h), lo que es un poco trágico y nos lleva al terreno de una pregunta básica: cómo van a hacer las agencias creativas para subsistir (idealmente, prosperar) en un mundo cada vez más dominado por la tecnología con sus estructuras y procesos legacy.


  Me van a tener que disculpar la digresión pero no puedo dejar de pensar en las agencias mediante una analogía con una vieja diva de Hollywood de los 60: fueron sexies, glamorosas, tuvieron poder, cumplieron todas sus fantasías y todos sus caprichos, vivieron al límite llevando todo al extremo y eran ampliamente deseadas. Como no hicieron nada para mantenerse en forma, perdieron el tren, les dan papeles secundarios por poca plata, están gruñonas y decrépitas, intentando maquillar el paso de los años con cirugías y emplastes. Son antiguas, lentas, pesadas, no quieren riesgos ni nada que ver con cosas nuevas, pero eso sí: mantienen el egocentrismo y hacen un berrinche cuando no se les presta atención y les dan sus papeles a otras actrices más jóvenes, ágiles, gráciles y sobre todo, livianas.


  Y lloran y se quejan y culpan al afuera en lugar de mirarse un poco al espejo y ver que simplemente están pagando el costo de sus errores y de mantener artificialmente aquello que ya no está, en lugar de aceptar lo que son y reconocer que no van a poder pelear contra las actrices jóvenes en su mismo terreno. Pero sería posible que se pongan en forma, se actualicen y se conviertan en señoras mayores, elegibles y deseables. Todavía tienen mucho para dar y pueden dar batalla en varios frentes, recuperando lo más interesante de su personalidad mientras incorporan lo mejor de los nuevos tiempos, en lugar de pelear entre viejas divas por lo que ya no existe más.


  Las agencias creativas se han quedado en el tiempo, se han dormido en los laureles y han perdido el tren en varios aspectos, pero creo firmemente que todavía no es tarde.


  E. O. Wilson, un entomólogo y biólogo estadounidense, dijo: “Hemos creado una civilización tipo Star Wars con emociones paleolíticas, instituciones medievales y tecnología divina”. Quizás “medievales” sea un poco exagerado, pero claramente las agencias creativas atrasan. Esa es la mala noticia. La buena noticia es que la tecnología existe y está al alcance de la mano para iniciar el camino de la transformación.


  En 2017, durante la celebración de los cien años de Grey, Michael Houston presentó el plan estratégico de la agencia para los próximos tres años con el título “Running Toward the Fire” (“Corriendo hacia el fuego”), con un llamado a la audacia y al cambio. Lo traigo a colación porque estoy convencido de que es exactamente lo que las agencias deben hacer en este momento. Deben ir hacia la transformación, aceptarla, hacerla propia y prosperar en ella, en lugar de acelerar hacia el abismo.


  Creo que la industria todavía tiene muchas dificultades para reconocer el impacto que trajeron los cambios de la nueva economía digital por la inercia de su propia actividad. Y porque no han sido capaces de reconocer que los clientes también enfrentan sus propios desafíos para adaptarse a ella. En el ranking de Interbrand con las cien marcas más valiosas del mundo de 2017, los tres primeros puestos son ocupados por empresas tecnológicas, así como también cinco de las primeras ocho posiciones corresponden a este rubro. Las empresas industriales que han sido tradicionalmente los anunciantes más importantes y los clientes más destacados de las agencias son las que muestran los peores desempeños. Este mensaje no puede ignorarse.


  Las agencias todavía creen que se pueden dar el lujo de hacer las cosas igual que siempre (aunque como ya vimos, y a juzgar por los resultados, no estaría funcionando), pero si no reconocen que el negocio en su estado actual no está preparado para esta nueva era, lo van a pasar mucho peor aún.


  Para ejemplificar esto, el SoDA report de 2016 ya mostraba algunas tendencias preocupantes respecto del negocio publicitario, que a esta altura se han consolidado:


  
    	
Crecimiento de la inversión en Digital a expensas de los medios tradicionales. La consecuencia será menos oportunidades de proyectos y de rebates y por menores montos. 

    


    	
Video advertising y paid social en el top de inversiones. Se reducirán las inversiones en producción. 

    


    	
Disminución de los montos de los contratos con las agencias. Es autoexplicativo y alarmante. 

    


    	
Las amenazas de in-sourcing en clientes, la comoditización del trabajo digital y el nearshoring u offshoring se consolidan. Aunque se vislumbre como un panorama muy oscuro, desde mi punto de vista la transformación digital puede ayudar a contrarrestar la tendencia. 

    


    	
La mayoría de los clientes están dispuestos a trabajar con consultoras en lugar de agencias. Es la confirmación de que las agencias ya no son exclusivas. 

    


    	
Precio y valor; equipos inexpertos o insuficientes y disconformidad con los equipos de Cuentas son los motivos principales por los cuales los clientes se van de las agencias. Una triste comprobación de algo que se ve casi todos los días en esta industria. 

    

  


  En un post en LinkedIn, Alberto Brea definió sintéticamente los cambios de los consumidores y de la industria diciendo: si el consumidor puede pagar por Hulu, Netflix, YouTube, HBO, Spotify, Twitch, o por suscripciones de diarios o revistas, se libra de la publicidad. Esto significa más problemas para nuestra actividad. Y agrega algo más: los consumidores no odian los avisos, odian las malas experiencias.


  La metamorfosis que propongo para las agencias creativas está exactamente en línea con esa tendencia: salir del modelo basado en pensar avisos y campañas para ingresar en uno en el que dominen ampliamente todas las relaciones que establecen los consumidores con las marcas. Para las agencias, esto significa recuperar un lugar y una valoración perdidos: el de máximos expertos. En publicidad sin lugar a dudas, pero también en comunicación y en experiencias del consumidor para ayudar a sus clientes a resolver problemas del negocio.


  Ese nuevo modelo requiere inevitablemente hacer las cosas de una forma diferente e iniciar el camino de la transformación digital para poder aprovechar todo lo que la tecnología aplicada al negocio (tanto hacia afuera como hacia adentro) puede brindar. Aunque suene intimidante, el camino solo se irá abriendo si las agencias se permiten reconocer que la industria tal como está hoy, no será sustentable en el futuro.


  Transformación digital no es analytics con esteroides, no es una transformación marketinera, sino que es un proceso de metamorfosis profunda del negocio y además una condición permanente. La transformación digital no es un proyecto que empieza y termina, sino un proceso continuo de cambio que debe  ser sostenido en el tiempo.


  En su blog ramonpuchades.com, Ramón Puchades asegura que “la transformación digital es un territorio de preguntas, no de respuestas”. Se trata de buscar nuevos problemas y de encontrar nuevas necesidades. Muchas organizaciones cometen el error de buscar nuevas respuestas digitales para viejas preguntas. Esto es: sobrevivir haciendo las cosas igual que siempre, pero adoptando un entorno digital. En este caso no es transformación digital sino digitalización. Digitalización es la búsqueda de la mejora de productos y servicios actuales, la mera persecución de eficiencia en base a tecnología disponible.


  Seguro que las agencias también necesitan eso. Está bien, es correcto, pero ya no alcanza. Lamento tener que decir que no va a ser posible sobrevivir y mucho menos tener éxito en la Cuarta Revolución Industrial apenas digitalizándose. Eso es más de lo mismo, es hacer digital, no ser digitales.


  
    5 Tecnología de la información. En inglés, information technology (IT).


    6 Respectivamente, Chief Executive Officer, Chief Financial  Officer, Chief Creative Officer y cualquier posición de nivel C.


    7 Se refiere a la escena final de la película Thelma & Louise, de Ridley Scott (1991).


    8 Jacovou, “Agencies aren’t just facing a talent crisis –they’re in danger of terminal decline”, Thedrum.com, 2018.


    9 Full time employees, empleados de tiempo completo.


    10 Coyle, “Lean Advertising & The Age of Disruption”, Medium.com, 2014.


    11 Rittenhouse, “ANA Report: In-housing Agency Work is Accelerating”, Adweek.com, 2018.


    12 Hesz, “Why we are all consultants”, Campaignlive.com, 2017.


    13 Noviembre de 2017.

  


  
2. IT’S THE DIGITAL TRANSFORMATION, STUPID! 



  Hay muchas definiciones de transformación digital. Entre ellas:


  
    	“La transformación digital es refundar una empresa, redefinirla desde la base hasta la cabeza. En todas las dimensiones, capacitación, mentalidad, aproximación al negocio, paradigmas de producción, etcétera” (Katz, 2015, Ecosistemas digitales: Innovación y disrupción en América Latina, CEPAL, CAF, Fundación Telefónica, Buenos Aires). 

    


    	“La transformación digital es la oportunidad estratégica de incorporar nuevas tecnologías, pero sobre todo nuevas lógicas para que el negocio sea más eficiente y permita nuevas oportunidades” (www.rocasalvatella.com). 

    


    	“La transformación digital significa cambiar la forma de interacción con clientes, socios y proveedores, cambiando drásticamente los procesos internos, comportamientos y prácticas para conseguir el objetivo. Se trata de transformar todos y cada uno de los aspectos del negocio” (Friedrich, Pachmajer & Curran, 2016, The Right  CDO for your Company’s Future. The Five Archetypes  of a Chief Digital Officer). 

    

  


  Aunque la que encuentro más interesante y holística es la siguiente:


  


  El desarrollo y la inversión en nuevas tecnologías, cambios de mentalidad, modelos operacionales y modelos de negocios para mejorar el trabajo, incrementar competitividad y entregar más valor a consumidores y empleados en una economía digital en permanente evolución (Solis & Littleton, “The 2017 State of Digital Transformation”, 2017).


  


  (Y que conste por favor que me abstuve de utilizar Wikipedia).


  Según Thor Olavsrud, en su artículo para Cio.com “Change Management for Digital Transformation: What’s Different?”,  la transformación digital cambia fundamentalmente los procesos de misión crítica y operaciones de una compañía.


  Es verdad que hay mucho “humo” alrededor de la transformación digital, y podría pensarse que es otra ola más en la que veremos aparecer creyentes, escépticos, negadores, evangelizadores y sumos sacerdotes del cambio.


  Sin embargo, la transformación digital no se trata simplemente de otra burbuja, una tendencia pasajera o una nueva teoría del mundo de los negocios, sino que abarca a toda la sociedad y a toda la economía. Los cambios y las tendencias de comportamiento digital ya están establecidos en el mercado, los consumidores, las industrias y los gobiernos.


  Para el Foro Económico Mundial:


  


  La digitalización es la causa de transformaciones amplias y de gran escala en múltiples aspectos de los negocios, proveyendo incomparables oportunidades de creación de valor, mientras que también representa una importante fuente de riesgo. Líderes de negocios en todos los sectores están lidiando con las implicaciones estratégicas de estas transformaciones para sus organizaciones, los ecosistemas y la sociedad. Las implicaciones económicas y sociales de la digitalización están siendo discutidas y generando preguntas serias respecto del impacto más amplio de la transformación digital.


  


  Digital ha redefinido las reglas del juego y es un potente acelerador de cambios. Hoy estamos hablando de las tendencias de mobile como si fuera algo del pasado y el tema que nos ocupa es la inteligencia artificial, pero pronto estaremos hablando de otra cosa. Si de algo estamos seguros, es de que lo que funciona hoy, podría no funcionar mañana.


  No obstante, y para no espantar a los lectores, es importante aclarar que los procesos de transformación digital no consisten en tirar todo abajo y crear una nueva organización, sino en reformar la actual para aprovechar al máximo las inversiones realizadas y las ventajas competitivas existentes, solo que de una manera diferente y creando nuevas formas de trabajar en pos del objetivo de cambio.


  Hay mucho para rescatar de las agencias creativas en la región, pero hace falta definir claramente el objetivo y el camino. Mi gran cuestionamiento es si efectivamente se van a animar a cambiar, si van a tomar riesgos, si van a permitirse fallar.


  


  Una verdadera empresa digital se define por mucho más que la utilización de nuevas tecnologías solamente porque existen. En cambio, lo que realmente distingue y le da a una empresa digital su ventaja competitiva es su cultura, su estrategia y su forma de operar. Las empresas digitales buscan continuamente implementar nuevos modelos que se sostengan en procesos de negocios ágiles, plataformas conectadas, analytics y colaboración que mejoren la productividad de la firma. Una empresa digital está permanentemente en la búsqueda, identificación y desarrollo de nuevos modelos digitales, asegurando que los clientes y empleados estén siempre en el centro de todo lo que hace.14


  


  Sobre el tema de la transformación digital en organizaciones hay vastísima literatura donde cada autor propone diferentes enfoques para este proceso y en cada visión se definen diferentes pilares sobre los cuales sustentar el cambio.


  Hay tríadas clásicas, como: personas, procesos, tecnología (popularizada por Schneier en 1999 basada en los fundamentos de ITIL de 1986), o clientes, operaciones, nuevos productos/servicios, y hasta algunas más actuales desarrolladas sobre la base de la nueva economía digital que incluyen:


  
    	Nuevas ofertas digitales. 

    


    	Nuevos productos. 

    


    	Nuevos modelos de negocios.
 La versión de Microsoft, con cuatro pilares, se sustenta en: 

    


    	Dar poder a los empleados. 

    


    	Fidelizar a los clientes/consumidores. 

    


    	Optimizar operaciones. 

    


    	Transformar los servicios y productos. 

    

  


  En cada una de ellas Microsoft propone vendernos una vertical de soluciones: para dar poder a los empleados, un espacio de trabajo moderno; para fidelizar a clientes y consumidores, las aplicaciones de negocio; para optimizar operaciones, las aplicaciones e infraestructura en la nube, y para transformar servicios y productos nos quiere vender datos e inteligencia artificial. No está mal y en definitiva está en línea con su negocio.


  Como podrán apreciar en la bibliografía del final, he leído e investigado bastante, y para los propósitos de este libro decidí quedarme con cinco pilares que son: el negocio, la gente, los procesos, la tecnología y la cultura, que serán desarrollados en profundidad en el siguiente capítulo.


  En la mayoría de las industrias el cliente es otro pilar importante, pero al ser la publicidad una actividad de servicios corporativos que no interactúa con consumidores directos, a los clientes los incluyo dentro del negocio ya que el término “cliente”, tal como se define en la mayoría de los textos sobre transformación digital, se refiere más al consumidor final de un producto o servicio.


  A continuación, dedicaré un capítulo a los diecisiete paradigmas digitales que definitivamente pueden ayudar a las agencias creativas a ser digitales; en el capítulo siguiente desarrollaré cuatro principios tradicionales que las agencias no están aplicando y que son fundamentales para cualquier proceso de transformación, además de representar lo que considero son oportunidades perdidas para la industria publicitaria. Hacia el final, un capítulo dedicado al management con nuevos enfoques para acompañar el cambio.


  Propongo este marco de trabajo porque comprende una visión holística de la agencia y de todas sus actividades, y es sobre todo pragmático, basado en la observación y la experiencia. Este enfoque está lejos de ser una mera construcción teórica o una idea en desarrollo, y contiene implícita una metodología que he implementado exitosamente en Prolam Y&R Chile y que es totalmente factible de aplicación.


  Previamente al desarrollo de cada paradigma digital o principio tradicional, presento una valoración de 1 a 5 que refleja su grado de influencia sobre cada uno de los pilares. Al final, presento un cuadro-resumen (p. 213) para ayudar a identificar el grado de impacto para la empresa y para el proceso de cambio de cada paradigma digital y principio tradicional.


  Soy consciente de que quizás no todos los conceptos podrían aplicar para todas las agencias, pero el objetivo es acercarles la idea de cómo es la foto completa para que cada uno pueda tomar lo que considere más valioso y útil.


  


  Una verdadera transformación no se basa en pequeños pasos incrementales, sino en un “reseteo” que permita al negocio obtener mejoras drásticas y sustentables de su desempeño y modificar su trayectoria hacia el futuro.15


  


  Escalabilidad y factibilidad son los dos conceptos que rigen esta visión de la transformación para agencias, por lo tanto, es posible obtener resultados objetivos y mensurables si las agencias se aventuran a cambiar su mentalidad, procesos, cultura y principios de management de la era industrial para comenzar a construir verdadero ADN digital.


  
    14 World Economic Forum White Paper, Digital Transformation of Industries, 2016.


    15 Bürkner, Faeste, Hemerling, Lyusina & Reeves, “The Transformations That Work —and Why”, 2017).

  


  3. LOS CINCO PILARES


  3.1. El negocio, o lo que queda de él


  Leo Burnett dijo: “El anunciante quiere ideas, necesita ideas y paga a cambio de ideas”. Por lo tanto, y como se ha dicho miles de veces, la publicidad es una industria de ideas.


  Y una industria en definitiva también es un negocio, cuya finalidad es obtener un beneficio mediante la realización de una actividad o trabajo. Siguiendo en esta maratón reduccionista, cuanto menor es el costo de un servicio, mayor es la ganancia. Capitalismo para dummies.


  El modelo tradicional —y actual— de negocios y operación de las agencias creativas (con o sin digital, no hay diferencia) no puede sostener la calidad creativa que demandan los clientes y que pretende para destacarse en la industria.


  Para poder rescatar la esencia del negocio publicitario, que es conectar marcas con consumidores mediante la aplicación de creatividad a la comunicación, se necesita un negocio rentable que fomente la cultura de la experimentación, que la permita, que la incentive y que la pueda mantener. Y para eso es fundamental obtener utilidades, las cuales —no nos olvidemos— son una obligación para con los accionistas de la compañía.


  Esa calidad creativa de la que se jacta la industria (la que supuestamente la hace tan única) y que orgullosamente se promociona y se pone en juego cada año en los diferentes festivales se verá (¿o quizás ya se está viendo?) seriamente amenazada.


  Simplemente no hay manera de sostenerla por la combinación de cualquiera de los siguientes motivos: un negocio de otra época, recortes de presupuestos, incremento en la demanda de los clientes (faster, better, cheaper), márgenes menguantes, costos de operación cada vez más altos, estructuras paquidérmicas, overhead fuera de escala, mayor competencia, comoditización de servicios, falta de inversión, tecnología obsoleta, desmotivación, incentivos mínimos, falta de controles, excesivo trabajo manual, falta de procesos, baja estandarización, poco aprovechamiento de la red en agencias multinacionales, decisiones basadas en sensaciones y no en datos, falta de reacción frente a los cambios, cultura corporativa basada en el reporting, exceso de políticas, egoísmo, management poco profesional, falta de audacia, visión de corto plazo, ínfima relevancia de los departamentos de recursos humanos y… wait for it… no ser digitales. En definitiva, todos bloqueadores para impedir cualquier proceso de transformación. Y me animaría también a decir que de supervivencia.


  La publicidad viene sufriendo un grave problema de percepción de valor que impacta negativamente en cualquier negociación respecto del precio de sus servicios. Uno de los motivos es que está posicionada al final de la estrategia de valor. Esto lo expuso muy claramente Agustín Vivancos, CEO de PS21, en el FOA Madrid 2019: una vez hecha la estrategia, creada la marca, realizado el diseño y definidos los canales de un producto o servicio, se llama a la agencia para que haga algo lindo con eso. Como estar al final no permite capturar valor en todo el ciclo, Agustín propone el agregado de creatividad en todas las fases del producto o servicio y de esta manera tener mayor presencia en toda la cadena de valor, no solamente en la comunicación.


  Como vimos con la segunda ley de la termodinámica, es necesario inyectar energía para mantener al negocio vivo. Y no solo aportarla en la forma de más esfuerzo. Cualquier programa de transformación digital también requiere de inversión constante. Ya no es posible esperar a que un cliente contrate y por ende financie un servicio para agregarlo a la oferta. Se requiere ser más audaces, más proactivos y cambiar la ecuación: desarrollando experiencia y oferta y saliendo a buscar negocios porque de otro modo no será posible alcanzar el estado de transformación que se necesita para tener éxito en la nueva economía digital.


  Por otro lado, resulta inviable competir en precio contra los propios proveedores, freelancers, garajes y microemprendimientos que disputan los servicios más comoditizados. Se trata, entonces, de crear capas de valor desacoplando la estrategia, la creatividad y el expertise de la capa de ejecución, que es la de menor valor y la que más fácilmente puede ser desafiada por este tipo de competencia. De esta manera, poniendo el foco en desarrollar la capa superior (estrategia y creatividad) se desplaza la discusión hacia la creación de valor corriéndose del debate acerca del precio de la ejecución. En la siguiente capa, se encuentra el expertise que si no se dispone de alto volumen, resulta muy difícil cubrir con recursos propios todas las opciones de servicios que los clientes demandan. No hay cómo sostener estructuras in house que manejen todas las variantes de Digital (social media, analytics, mobile, desarrollos, big data, entre otros) o publicidad tradicional (shopper, activación, ATL, BTL,16 etcétera) pero es posible y también necesario salir del lugar de comodidad habitual donde las agencias han sido tradicionalmente intermediarias o subcontratistas para convertirse en integradoras de servicios. Integrar implica conocer profundamente el proceso de producción y delivery del servicio de extremo a extremo y en base a eso resolver cómo se ejecuta. Para eso es preciso fragmentarlo y subcontratar partes del mismo, incorporar freelancers que aporten una porción del trabajo total, o sino mediante alianzas estratégicas con socios o proveedores que dominen las técnicas no disponibles en la agencia. Eso también es valor agregado y una chance concreta de negocios mediante la ampliación del portfolio de servicios en esta capa intermedia.


  Cuando antes hablaba de alcanzar el estado de transformación es porque quiero insistir en esto: la transformación digital es un proceso que nunca termina. No existe una meta a la que hay que llegar y es el único camino para recuperar el equilibrio que permitirá liberar recursos para mantener y mejorar la calidad creativa, que inevitablemente debe también ajustarse a una nueva forma de trabajo y a nuevos productos, reconociendo que hoy más que nunca el foco debe estar en el consumidor y su experiencia. No perdamos de vista que la misión de una agencia sigue siendo conectar marcas con consumidores, solo que las formas cambiaron y ahora se requiere dominar todas las técnicas, disciplinas y medios digitales para los clientes y para la propia organización.


  Cada vez más se requiere innovación sumada a la creatividad para poder encontrar nuevas formas de llegar a la gente. Con tanta oferta y diversidad de pantallas y cambios de hábitos, ya no alcanza con crear un mensaje extraordinario sino que hay que encontrar —y a veces desarrollar— también el canal adecuado.


  Quizás algunos estén pensando en que prefieren mantenerse tal como están. Lamentablemente no hacer nada y no cambiar ya no es sustentable, por lo tanto no es una opción. Paradójicamente, para mantenerse hay que cambiar, porque todo el ecosistema viene mutando. No solo las agencias, sino los anunciantes, el marketing, los medios, los consumidores, los hábitos, la cultura y, sobre todo, la tecnología. Como parte de este cambio, es preciso resignificar urgentemente los términos agencia, publicidad y anunciante porque ya no reflejan la realidad actual.


  3.1.1. La oferta de valor


  Jo Caudron y Dado van Peteghem, en su libro Digital Transformation: a Model to Master Digital Disruption, dicen que existe una tensión entre los jugadores tradicionales en un mercado (y todos sus procesos y cultura legacy, que los hace lentos) y los nuevos jugadores (que piensan fuera de la caja, son livianos y no tienen restricciones). Sostienen que es más fácil para los nuevos jugadores madurar y copar un mercado que para las compañías tradicionales volverse ágiles para adaptarse rápidamente a nuevas reglas de juego y a los desafíos tecnológicos. Esto permite a los nuevos entrantes elegir las verticales más atractivas y con el mejor margen. Básicamente, toman la cereza de la torta y dejan a las empresas tradicionales con los productos menos atractivos. Se pueden enfocar en desarrollar lo que les conviene más y, por lo tanto, manejar los precios y el servicio de una manera diferente. Todo esto lleva a una única conclusión: si la proposición de valor se mantiene artificialmente alta, hay muchas chances de que una nueva compañía la desafíe. Aunque no ofreciera exactamente la misma solución, esta podría ser lo suficientemente buena como para complicar el esquema de precios y llevarse parte del negocio.


  Esto que está expuesto genéricamente por estos autores, se verifica ampliamente en las agencias creativas: se sigue insistiendo en el alto valor de un producto (creatividad) que los clientes no quieren comprar más por sí solo, en lugar de complementarlo con una amplia gama de productos y servicios profesionales que les aporten verdadero valor a los clientes en sus necesidades de comunicación integrales y que les resuelvan problemas del negocio.


  Quizás por eso las agencias creativas se han vuelto tan vulnerables a la competencia de las agencias boutique, o de las agencias digitales, que expanden sus servicios erosionando los ingresos en las áreas típicamente más rentables del negocio.


  Especialmente las agencias más grandes creen que están a salvo porque compiten entre ellas, porque son desafiadas únicamente por los que venden “lo mismo”. Esto ya no es así y las noticias sobre la industria así lo demuestran.


  Hasta no hace mucho, las consultoras que entraron al negocio comprando agencias hasta en los lugares más remotos del mundo y mientras no se quedaran con ninguna cuenta importante, eran miradas con desdén por los publicitarios. Pero las recientes adquisiciones por parte de Accenture de una de las agencias independientes más prestigiosas y creativas como es Droga5, seguida de la inmediata compra de Shackleton en España, se convirtieron en las noticias del año por su altísimo impacto y revolucionaron el mercado.


  No nos olvidemos que si hay algo que las consultoras saben hacer bien, es negocio con grandes clientes: ellas hablan con los CEO y dominan el lenguaje de los CFO. En AdAge.com, en diciembre de 2017 apareció un artículo titulado “Advertiser Survey Shows Upheaval in Industry” donde se cita una encuesta de percepción de los anunciantes realizada entre cientos de ejecutivos que encontró que Accenture, Deloitte e IBM se ubican en los dos cuartiles superiores en la parte de servicios digitales y uno de cada tres entrevistados están considerando pasar negocios a las unidades digitales de las consultoras.


  También los socios y proveedores estratégicos tienen la posibilidad de tomar un rol preponderante en la cadena de valor de la actividad publicitaria, simplemente porque la tecnología lo permite. ¿Cuánto falta para que en períodos de incertidumbre económica, en los que todas las empresas están buscando cómo conseguir nuevos ingresos y reducir costos, las agencias queden más expuestas al fenómeno denominado bypassing (o “puenteo”, en criollo) por el cual sus propios proveedores pueden quitarlas del medio en servicios altamente especializados?


  En este nuevo mundo, el rol del departamento de Planificación Estratégica resulta fundamental y es el primero que debe transformarse digitalmente, porque es el único que puede ver la foto completa, desarrollar estrategias, anticiparse a las tendencias, planificar la comunicación multimedia (no solo campañas) y al relacionarse horizontalmente con clientes, Cuentas y Creativos, puede influenciar para que se produzca el cambio.


  Por lo tanto, la propuesta de valor de las agencias creativas debe modificarse. La nave insignia de la actividad, la creatividad, que además arrastra tras de sí un sinfín de ingresos adicionales en producción (comerciales, piezas gráficas, banners, desarrollos, etcétera) y en medios debe adaptarse a los nuevos tiempos, transformarse también y empezar a plasmarse no solo en términos de campañas de largo plazo ni de premios.


  Las agencias que puedan convertirse rápidamente al paradigma de la agilidad van a estar mejor preparadas para el futuro y entregar grandes ideas creativas a mayor velocidad en una mayor diversidad de canales.


  Escuchemos a los clientes. Antonio Lucio, cuando se desempeñaba como CMO de HP, en un artículo aparecido en Adlatina titulado “¿El marketing se ha convertido en una isla rodeada de espejos?”, dijo:

  

  Ya es tiempo de dejar de premiar la creatividad por el solo hecho de la creatividad. Todas las iniciativas de marketing existen para cambiar percepciones, construir relaciones significativas y hacer crecer el negocio y la reputación de una marca… Los premios son uno de los [factores] más visibles y más cubiertos por los medios para la función. Hagamos de ellos un símbolo significativo de lo que estamos haciendo: construir negocios.


  


  Los paradigmas digitales más asociados con el pilar del negocio son: la innovación, la fragmentación, B2B y la transparencia.


  3.2. La gente, poniendo el foco donde se debe


  La forma en que la compañía —desde la cima hacia abajo— considera la disrupción (tecnológica) es importante. Si el management la ignora con desdén, los empleados (que frecuentemente la consideran una amenaza) perderán la fe en la compañía. Si se sienten indefensos o con miedo, los resultados serán pésimos, como una profecía autocumplida. ¿El management ve a los innovadores como a un enemigo? Entonces también los empleados lo verán así y en lugar de quedarse paralizados por el miedo, comenzarán a defenderse.17


  


  En estos párrafos, los autores nos plantean claramente la disyuntiva entre pelear por el statu quo o transformarse (hacer digital o ser digitales) y cuál es su impacto en la fuerza de trabajo.


  Ningún proceso de transformación o de cambio puede llevarse a cabo sin la participación y la colaboración de los empleados, esto es básico.


  Según un informe de Korn Ferry de 2013 titulado “Talent Management. Best Practices Series. Strategic Alignment”, las siete tendencias del siglo XXI que mayor impacto tienen en las organizaciones son:


  
    	globalización; 

    


    	tecnología y proliferación de datos; 

    


    	conciencia ambiental y escasez de recursos; 

    


    	economía global; 

    


    	cambios demográficos; 

    


    	mayor expectativa de los empleados; 

    


    	características del consumidor. 

    

  


  Las tres últimas involucran tanto empleados como consumidores, es decir, personas. En definitiva —y para los alcances de este libro— los empleados no son meramente recursos sino gente, además de ser consumidores internos.


  En el mismo informe dice:


  


  La gente representa un factor fundamental para el desarrollo de la estrategia de una compañía. El talento de los empleados es el combustible para que las cosas sucedan en una organización y pueden ser un factor competitivo clave. Gestionar esta gente es crítico para la realización de la estrategia de negocios.


  


  El negocio de las agencias tal como lo conocemos está cambiando, ya nadie lo duda, y enfrenta un creciente desequilibrio entre un ingreso cada vez más erosionado y una enorme presión sobre los costos a partir de la cual los clientes cuestionan dedicación, seniority, sueldo y overhead. El resultado: una demanda incesante de obtener más pero pagando menos.


  Si consideramos que en una agencia creativa entre el 60% y el 70% de los costos operativos son sueldos, es muy obvio dónde se debería estar poniendo el foco. Esto requiere básicamente estimar, planificar, emplear y controlar con más eficiencia a la gente.


  Las agencias han sido tradicionalmente escuelas de trabajo y de formación de profesionales y de talento, esencialmente porque ha sido una industria con un componente artesanal importante. Eran otras épocas y había tiempo. Los más experimentados iban formando a los nuevos empleados y así se iba haciendo carrera dentro de la compañía.


  Pero desde hace varios años este ciclo se ha interrumpido. Primero, porque nunca hay tiempo; segundo, porque los costos aprietan y cada vez los empleados están más sobreocupados; y tercero, porque se ha perdido la capacidad de enseñar. Y como la presión sobre los costos no afloja, como consecuencia se ha comenzado a contratar cada vez más gente joven, inexperta y por ende más barata. Y así —también por una cuestión demográfica— las agencias han dado con los millennials.


  Trainees y jóvenes profesionales que recién inician su carrera laboral han comenzado a proliferar en las oficinas, atraídos por el aura de glamour de la actividad.


  La realidad, una vez que ingresan, es bastante diferente: con poca o mínima inducción tienen que empezar a lidiar con el rigor del delivery, aprender nuevos conceptos, empaparse de la cultura y a la vez arreglarse como puedan para entender cómo se trabaja realmente en publicidad.


  Esta dinámica la sufre la agencia y la sufren los millennials.  Del lado de la agencia se percibe falta de compromiso, baja productividad, incremento del retrabajo y de errores y altísima rotación de empleados. Todo porque la actividad publicitaria está impregnada con una forma lineal de hacer las cosas (veremos más adelante el método waterfall), con un esquema inflexible y que refuerza un orden anticuado.


  Los millennials son una generación con códigos completamente diferentes a los de las personas que rigen la agencia, mayormente baby boomers y Generación X que manejan un negocio de la era industrial.


  El choque cultural en este contexto es inevitable. A grandes rasgos, los millennials son expertos en el uso de tecnología y redes sociales; valoran el balance trabajo/familia, aunque pueden trabajar duro y eficientemente; tienen muy buena formación y educación y valoran la posibilidad de aprender; mantienen altas expectativas respecto de sus empleadores; son ambiciosos; orientados a resultados; los motivan los desafíos; no tienen miedo de cuestionar la autoridad; son jugadores de equipo, desarrollan una alta conciencia social, no les gusta pasar inadvertidos, no les interesa quedarse en un puesto o en un mismo departamento para toda la vida y los seducen los cambios.


  Y la industria publicitaria —tal como está— es lo más antimillennial que hay. No voy a enumerar los antivalores de las agencias para cada una de estas características porque creo que más o menos todos los conocemos, pero podemos darnos una idea de por qué cuesta tanto lidiar con esta generación.


  En el informe de Accenture “Liquid Workforce: Building the Workforce for Today’s Digital Demands” se describe bien el problema:


  


  Los millennials se convertirán en breve en la fuente predominante de capital humano… Las empresas empiezan a beneficiarse largamente de los conocimientos tecnológicos y talento que esta generación (también conocida como “nativos digitales”) posee. Pero la otra cara de esto es que el 53% de los líderes de organizaciones encuentra difícil atraer y retener talento millennial.

  

  Y cómo no, si el escenario que ofrecen las agencias es: mentalidad de silo, agrupando áreas por funciones de negocio; entrenamiento específico únicamente cuando es inevitable y habitualmente disparado solo por algún cambio de tecnología; herramientas anticuadas y fragmentadas; innovación (cuando hay) manejada por unos pocos; bajos niveles de colaboración y falta de incentivos en general.


  Me cuesta imaginarme lo que debe sentir un chico o una chica de veintitantos años ingresando a trabajar en una agencia de publicidad típica, donde la herramienta más omnipresente y sobreutilizada es el mail, donde debe interactuar con algún software de gestión antediluviano, registrar horas en una interfaz de computadora que no admite versión mobile, donde la gestión de documentos se realiza en algún servidor local que nunca tiene espacio o en discos USB, donde cada departamento es un mundo aparte y donde el organigrama es totalmente vertical. No nos puede sorprender que duren poco.


  Lo peor es que se los está llevando hacia atrás, al siglo XX y se desaprovecha todo lo valioso que esta gente puede ofrecer: versatilidad, flexibilidad, energía, experiencia tecnológica y digital, colaboración, multitasking y emprendedorismo.


  Por el lado de las agencias que están haciendo algo de Digital, los roles tradicionales son cada vez menos la norma y aparecen nuevas funciones en las oficinas: posiciones no tradicionales, híbridas, con habilidades desconocidas para muchos y que a veces tampoco se encasillan en los departamentos tradicionales, actuando como conectores entre áreas y disciplinas. Muchas de estas posiciones son producto del desarrollo personal de los empleados, y sus habilidades reflejan una combinación única de experiencia y oportunidad que el desconocimiento de los líderes no siempre valora adecuadamente.


  Como vimos anteriormente, la transformación digital es un proceso continuo y por lo tanto la curva de aprendizaje está evolucionando permanentemente, entonces se requiere comprender que los millennials y estos nuevos roles son clave para el cambio. También lo es darles herramientas para que ayuden a empujarlo.


  En las agencias creativas subsiste el problema de la falta de costumbre para gestionar (en un sentido amplio) a los empleados por un montón de motivos. Aunque prefiero llamarlas meras excusas. Las agencias se mienten una y otra vez convencidas de que los controles matan la creatividad (¡vade retro, Satanás!), y sosteniendo falacias como que las agencias no son una fábrica (¡válgame, Dios!), que no es posible tener un timesheet preciso y al día, que la actividad es demasiado dinámica y cambiante, que no se podría reaccionar velozmente, que afecta el delivery, que es imposible, que siempre fue así, que no hay otra forma de hacer las cosas, que tienen mucha rotación de personal, que no hay presupuesto para entrenamiento, que no se entiende qué hacen estos nuevos perfiles digitales, etcétera.


  Y lo peor de todo: el día a día que no deja tiempo para nada, estando todos tan ocupados corriendo permanentemente. Si esa es la realidad, están haciendo las cosas mal y hay que romper urgentemente esa inercia, porque así es cómo las iniciativas quedan sepultadas por falta de tiempo.


  En lo personal creo que lo que ocultan todas estas excusas es miedo. Miedo a no saber gestionar en serio, miedo a no poder seguir manipulando información (vean más adelante el paradigma de transparencia), miedo a perder discrecionalidad para las decisiones, miedo a perder poder, y sobre todo miedo a cambiar, a ser verdaderamente digitales, a liderar y a convencer a los empleados, a mostrarles el camino y acompañarlos y a aprovechar todo lo que tienen para aportar en el proceso de transformación.


  Al pilar de la gente, los paradigmas digitales que más lo representan son: la gestión del talento líquido, el crowdsourc  ing, customer centricity y social media.


  3.3. Los procesos (que no existen)


  “No somos una fábrica.” “Los procesos no funcionan para nosotros, nuestro negocio es la creatividad.” “Las normas matan las ideas.” “No se puede planificar nuestro trabajo.” Y bla, bla, bla.


  Sin ánimo de ofender a nadie: excusas para no gestionar como se debe y para no llevar adelante procesos y controles básicos para cualquier organización.


  Insisto con esta idea: la publicidad es un negocio y el objetivo de un negocio es ser rentable. El glamour, la informalidad y la creatividad asociados a la actividad no son mutuamente excluyentes con los procesos que hacen que una empresa y su gente sean productivos, eficientes, organizados, rentables y predecibles.


  Para crecer como negocio, las compañías necesitan ser competitivas. Por consiguiente, uno de los principales objetivos de las organizaciones debería ser encontrar la forma de mantener y retener esa ventaja competitiva, lo que requiere por un lado de una profunda comprensión de cómo se realiza el trabajo y por otro un programa de mejora continua que garantice la excelencia en todo lo que se hace.


  En 101 Design Methods: A Structured Approach for Driv-ing Innovation, Vijay Kumar define cuatro principios para la innovación, y en uno de ellos propone: “La planificación de la innovación no es un oxímoron. Es posible crear innovaciones usando procesos bien desarrollados y métodos respetables”.


  A la excusa de que se mataría la creatividad y por eso no se implementan procesos en las agencias opongo dos argumentos imbatibles: el primero, que hay que mirar a las empresas más creativas e innovadoras para darse cuenta de que no funcionan de manera caótica, sino con procesos claros, bien definidos y respetados y ahí es donde reside su fortaleza. El segundo: ¿qué porción del trabajo total de la agencia es verdaderamente creativo? Si quitamos de la ecuación a administración y finanzas (aunque a veces la contabilidad pueda ser bastante creativa), recursos humanos, IT, la mayor parte de la gestión del área de Cuentas, los departamentos de producción, una parte del trabajo de planificación estratégica y la mayoría de los trabajos del día a día de los creativos nos queda muy poco.


  Entonces apelo a la trillada imagen del iceberg. Lo que se ve de la creatividad en una agencia son los avisos y acciones ganadores en festivales o que han penetrado en la cultura popular o se han viralizado. Y nada más. El resto, lo que está debajo del agua, es mayormente operativo y totalmente susceptible de ser definido dentro de un proceso, controlado y medido. Esa es mi postura y el fundamento de la productividad y la eficiencia.


  Voy a seguir un camino que puede parecer un poco errático pero confíen en mí, vamos a llegar a lo que quiero decir y voy a demostrar la necesidad de adoptar un enfoque de procesos en publicidad.


  En This Is Service Design Thinking, un libro interesantemente escrito en un estilo colaborativo mediante los mismos principios que Design Thinking propone, en el capítulo “Operations management: the relentless quest for efficiency”, Kate Blackmon dice que la gestión de operaciones está relacionada con el diseño, la gestión y la mejora de los procesos mediante los cuales una organización entrega sus productos y servicios.


  Diseño, gestión y mejora: con más de veinticinco años en esta actividad, no escuché jamás ninguna de estas tres palabras juntas asociadas a los procesos de una agencia.


  Blackmon dice que una de las observaciones iniciales de la gestión de operaciones fue que el diseño de los procesos de producción y los entregables de esos mismos procesos deberían estar fuertemente relacionados, equiparando los servicios a la manufactura.


  Ted Levitt en 1972 desarrolló una temprana aproximación a la gestión de operaciones del diseño de servicios, consistente en aplicar principios de manufactura en el ambiente de servicios. Así como una línea de producción maximiza la producción de autos, televisiones o latas de sopa Campbell reduciendo los costos por unidad producida, la línea de producción de servicios maximiza la cantidad de consumidores atendidos, por ejemplo, mientras que reduce el costo de servir a cada cliente.


  En una visión abstracta, un servicio es una máquina que puede ser reducida a sistemas, equipos, empleados y consumidores que pueden ser tratados “como si” fueran máquinas también. El diseño de esta máquina y sus partes deben ser absolutamente eficientes de modo que el ahorro en tiempo y costos sea el objetivo más importante. Y Blackmon prosigue: para las actividades de servicio, Sasser, Heskett y Schlesinger en 1978 plantearon las bases para su optimización y lo denominaron “Trifecta del diseño y entrega de un servicio excepcional”: “Estamos convencidos de que un servicio excepcional al cliente es aquel que provee resultados extraordinarios y una experiencia de alta calidad para consumidores y empleados por igual; alto valor (no necesariamente costos bajos) a clientes y relativamente alto retorno (para la industria) para empleados e inversores”.


  Ya casi terminamos (Kate y yo): Sasser y sus colegas identificaron el diseño de servicios como: diseño, gestión y mejora del sistema de prestación del servicio. El término diseño de servicios se utilizó para describir los detalles de la gente, tecnología, prácticas y (¡al fin llegamos!) procesos para alcanzar un cierto nivel de desempeño del servicio optimizando costos y maximizando el uso de recursos escasos y costosos.


  Estos tipos no son improvisados, los tres son profesores de Harvard y han publicado cantidad de libros y papers sobre el tema, así que no solo hay que creerles, sino que hay que asimilar estos conceptos para empezar a definir y optimizar la gestión de los procesos en las agencias con el objetivo de mejorar el servicio —en sentido amplio— y, por consiguiente, la rentabilidad.


  Hay muchísimo para hacer en el tema de procesos en publicidad sin que se vea afectada la calidad creativa ni el valor de lo que se entrega a los clientes. En realidad, todo lo contrario, ya que se trata de redefinir las cosas en términos de excelencia operacional: si es factible hacer las cosas más rápido y más barato, pero manteniendo la calidad del producto: ¿por qué no hacerlo? Más aun, teniendo en cuenta que no hay que inventar nada: se trata simplemente de aplicar metodologías, técnicas y conocimientos que ya existen desde hace muchos años.


  3.3.1. La des-organización


  Como vimos al inicio, la incepción de Digital descolocó a las agencias tradicionales que no pudieron hacer pie de entrada. Se contrataron expertos digitales, se crearon departamentos digitales, se incorporaron perfiles no habituales para una agencia y todo fue prueba y error hasta que se dieron cuenta de que no tenían idea de qué hacía esta gente, no sabían cómo manejarla, Digital no resultaba rentable, no se conseguía volumen para desarrollar el negocio digital y había que tercerizar cada nuevo requerimiento porque no se contaba con el expertise suficiente para realizar el trabajo, con el consiguiente incremento de costos. La cultura digital no penetró tan rápido como se esperaba y entonces aparecieron ejecutivos de cuentas digitales y tradicionales; creativos digitales y tradicionales; planificadores digitales y tradicionales, producción digital y tradicional. Nunca se logró hacer que la cosa funcione.


  Y aun hoy, que se empieza a tener cada vez más millennials  trabajando en las oficinas, no engrana del todo bien, principalmente porque se sigue pensando en términos de publicidad tradicional y digital en todos los órdenes (planificación, creatividad, ejecución). El problema está en la organización y en el modelo. Se insiste en meter Digital a la fuerza en el modelo tradicional de agencia. Y es completamente al revés. Digital no encaja en los procesos legacy de flujo de trabajo, costos, compensación ni gestión ATL. Es preciso dar vuelta la agencia patas arriba, hacerla digital y empezar de nuevo desde ahí. Transformación digital, que le dicen. Y si no, directamente copiar el modelo de las agencias digitales, donde el talento se concentra en las capas medias y bajas de la organización, es decir, en la gente que efectivamente produce, con menos managers interfiriendo y por ende menos costos de operación.


  En publicidad se viene hablando y experimentando desde  hace un tiempo con el modelo de células. En lugar de departamentos independientes, integrar equipos con planificadores, ejecutivos de Cuentas y Creativos. Desde el punto de vista de la agilidad, se entiende. Están todos juntos y esto permite mayor visibilidad, sobre todo en el espectro de trabajos para un cliente, brinda mayor velocidad de respuesta, pero no mucho más. ¿Es verdaderamente lo mejor que se les ocurre? Es cambiar para no cambiar nada. En lugar de verticales, ahora son horizontales. Los costos siguen siendo los mismos, el delivery sigue dependiendo de departamentos verticales que raramente se integran a las células (Producción) y tener a la gente asignada de forma fija a las células impide la gestión de la demanda y la hace ineficiente desde el punto de vista de los costos. Más agilidad para el cliente de la célula, aunque no tanto para el resto.


  Project management, agilidad y Agilidad, Design Thinking son los paradigmas digitales que están íntimamente relacionados con el pilar de los procesos.


  3.4. La tecnología, o cómo salir del mail y de Excel


  En un artículo publicado en 2017 sobre transformación digital, José Ignacio Herranz Roldán dice:


  


  Es un proceso de renovación radical de una empresa a todos los niveles, para pasar a operar de una forma más eficiente gracias a un mejor aprovechamiento de las nuevas tecnologías y con nuevos modelos de negocio que se beneficien con las nuevas oportunidades creadas gracias a la digitalización.


  


  El concepto es interesante porque incluye todos los temas de los que hemos venido hablando hasta el momento y todos los que siguen.


  La tecnología —entonces— actúa como facilitador del proceso de cambio y transformación, pero es importante notar que la transformación digital no consiste en una mera actualización o un cambio de las tecnologías que la compañía utiliza, sino que se trata de unir su poder con una cultura que abrace el cambio que dicha tecnología produce en la organización. Básicamente, porque todo proceso relacionado con las comunicaciones, relaciones o transacciones está siendo potencialmente alterado por la tecnología digital.


  Ahora, el problema es que “tecnología” es un concepto demasiado amplio, y que a su vez incluye una enorme variedad y cantidad de “tecnologías”.


  Cualquiera de ustedes debe haber escuchado hablar sobre alguno de estos temas: computación cognitiva, internet de las cosas (IoT), cloud, inteligencia artificial, big data, analytics, robótica, blockchain, wearables, BioTech, MarTech, FinTech,   InsurTech, computación cuántica y un sinfín de términos más. Hoy se discuten temas como la ética en inteligencia artificial o la responsabilidad en automóviles autoguiados. Esto era impensable hace pocos años atrás.


  Según la Ley de Martec (Scott Brinker), la tecnología evoluciona exponencialmente, mientras que las organizaciones lo hacen logarítmicamente. Lo que quiere decir que, por más esfuerzo que se haga para acompañar el progreso tecnológico, la brecha tenderá inevitablemente a agrandarse. Todo esto puede llevar a confusión, a frustración y —lo peor de todo— a negación. Y es comprensible, pero aun así no hacer nada para reducir la brecha es injustificable.


  No vamos a hablar de todos estos temas, ya que no son parte del alcance de este libro, pero sí sobre la tecnología aplicada al negocio publicitario. Para eso voy a citar nuevamente a Brian Solís, quien en “The 2017 State of Digital Transformation” y en una definición cuasifundamentalista dice: “Todas las compañías se están convirtiendo en empresas de tecnología… las compañías deben explorar las tendencias actuales y futuras para convertirse en empresas de tecnología por derecho propio”. IDC por su parte dice: “cada compañía es hoy una compañía de software”. Coincido totalmente. Y ahí vamos.


  Es mi deber decirlo: nadie está más lejos de esta definición que las agencias creativas en la región. No son una empresa de tecnología, ni de software ni están siquiera en camino de serlo. Esto no quiere decir que tengan que salir a contratar programadores y empezar a competir con empresas que desarrollen software o aplicaciones porque sería inviable. Pero sí es posible conocer en profundidad y dominar las tecnologías aplicadas al negocio publicitario y a la comunicación que les permita dar un servicio de valor agregado para sus clientes y aprovechar cada nuevo avance tecnológico.


  Un claro ejemplo de esto es el área de Investigación y Desarrollo (I+D), que en publicidad no existe. No es un departamento dentro del organigrama de ninguna agencia, como así tampoco está definida como línea de gasto (aunque deberíamos decir de inversión) en el presupuesto anual. Esta notoria ausencia puede ayudar a explicar mucho de la situación actual de la industria. I+D es, en términos generales, aquella parte de las operaciones de una compañía cuyo objetivo es desarrollar, diseñar y mejorar los productos, servicios, tecnologías y procesos. Como se ve, esto funciona tanto hacia afuera como hacia adentro: se trata de lo que la compañía vende, la forma de producirlo y, hoy más que nunca, también cómo se comunica.


  La tecnología aplicada a la publicidad cobra cada vez más valor no solamente por el surgimiento de nuevos canales, sino porque avances como la inteligencia artificial proporcionan herramientas cada vez más eficientes para personalizar y automatizar el mensaje. La inserción de I+D en publicidad puede ayudar al negocio publicitario a recobrar un rol protagónico en la vanguardia de la comunicación, y así quizás las agencias dejen de ser tardíos seguidores de tendencias marcadas por otros. Ese debería ser el camino.


  Si realizamos una introspección seria, vamos a encontrar que las tres tecnologías más utilizadas por los publicitarios son:


  
    	
E-mail. El primer e-mail fue enviado en 1971 y no hubo cambios significativos desde entonces. 

    


    	
Servidor de archivos. Novell lanzó Novell Netware en 1983, y básicamente sigue siendo la misma tecnología: carpetas personales o carpetas compartidas. 

    


    	
 Sistema financiero-contable. Desarrollos internos o de terceros que nacieron hace más o menos veinte años con el modelo de agencia Mad Men. 

    

  


  Y ahí paramos de contar.


  Algunos van a saltar indignadísimos a decirme: “¡Pero aquí tenemos Office 365!”, “¡Nosotros usamos Trello!”, “¡Nos mandamos mensajes por Slack!”, “¡Digital usa Google Analytics!”, “¡Hace poco actualizamos las herramientas de Adobe!”…


  Me van a disculpar, pero nada de eso es tecnología. Son meras aplicaciones que algunos utilizarán un poco mejor que otros y que no consiguen mover la aguja de la productividad.


  Analicemos por ejemplo el mail: la herramienta omnipresente y la versión propia de las agencias de lo que es una navaja suiza, utilizada para: revisión y aprobación de pruebas con clientes, gestión de workflows, envío de piezas a medios y proveedores, aprobaciones administrativas y las cosas más inverosímiles que se les puedan ocurrir. El mail en su definición más pura es comunicación asincrónica: emito un mensaje y no necesito que el receptor esté disponible en el mismo momento para recibirlo. Si se necesita gestionar un workflow o que un cliente revise, comente y apruebe una pieza, hay mejores herramientas para eso.


  O Excel. Utilizado para múltiples tareas en toda la agencia: consolidación de información, análisis (por supuesto, realizados a mano), reporting, diagramas de Gantt, checklists, formularios, etcétera. Excel para todos… y todas.


  La pregunta es: ¿las agencias están utilizando las herramientas adecuadas para su trabajo? La respuesta es: no.


  Se sigue acarreando tecnología antigua y sistemas legacy que al adaptarlos a nuevas formas de trabajo y conseguir que sigan funcionando con parches, no solamente no agregan valor, sino que impiden que otra tecnología más efectiva tome su lugar.


  La adopción de nuevas tecnologías y la implementación de aplicaciones y herramientas es el camino para habilitar el cambio y moverse hacia paradigmas digitales como la innovación, el nuevo revenue, la transparencia, el control, la gestión del talento líquido, el crowsourcing, el customer centricity, la agilidad y la sinergia.


  Por supuesto que la tecnología cuesta plata, pero no hay alternativa más que incluir esta inversión dentro de los costos de hacer negocios. Y si no, recuerden cuando aparecieron las primeras Mac y cómo hubo que acomodar el P&L18 para abrazar semejante cambio y permitir que se pudiera invertir en computadoras. Esto es lo mismo, estamos frente a un escenario similar.


  Por eso es sumamente importante considerar a la transformación digital como una inversión y no como un gasto. IDC estima que el 40% de los gastos de tecnología de las compañías en 2019 será destinado a transformaciones digitales, evidenciando la importancia de estas iniciativas para las empresas.


  Volviendo a Brian Solís:


  


  La transformación digital requiere gestión del cambio. Lo “digital” en la transformación digital implica una metamorfosis tecnológico-céntrica. Muchos de los desafíos no son extemporáneos a la evolución de los negocios. Son frecuentemente humanos y requieren gestión y conducción para guiar el cambio desde la perspectiva de la organización y los individuos.


  


  En esta nueva era del consumidor, la democratización de la información ha provocado que los consumidores (clientes, empleados, pacientes, ciudadanos, etcétera) tengan cada vez más fácil acceso a mayor cantidad y calidad de información y de tecnología, obteniendo un enorme poder sobre las organizaciones. La implementación de nuevas tecnologías que acompañen semejante tendencia es fundamental para que las agencias puedan hacer eficientemente su trabajo, que es conectar a las marcas con el consumidor. Si no conocen y dominan las tecnologías y las herramientas que facilitan esta conectividad, hoy en día las agencias están afuera del mercado.


  Los departamentos de tecnología tienen un rol fundamental en todo esto. Deben desarrollar una visión holística acerca de cómo la tecnología puede acompañar al negocio y resolver los nuevos desafíos. Para esto, las cabezas de TI deben realizar un cambio importante, moviéndose a un rol más estratégico y consultivo. Se requiere cada vez más interactuar íntimamente con el negocio para seguir ejecutando el delivery operacional de manera sobresaliente, pero a la vez aportar una visión estratégica y de más largo plazo que agregue valor a sus funciones, moviendo el área de TI desde su posición actual de centro de costo a centro de ingreso. Los departamentos de tecnología deben cambiar su predominante (y casi único) foco en la infraestructura para ir hacia las tecnologías, salirse de mantener aplicaciones para concentrarse en los procesos que faciliten la adopción del paradigma de la agilidad. En el punto de inflexión en el que nos encontramos, el valor intrínseco de los datos es mucho mayor que el de los procesos y que el de las tecnologías necesarios para gestionarlos, por lo tanto, deben inevitablemente liberar los datos para que la organización pueda utilizarlos y no solamente resguardarlos y protegerlos. Y fundamentalmente ser facilitadores, no inhibidores, permitiendo la descentralización de la gestión de la tecnología, acompañando el surgimiento de tecnología emergente en áreas que no son TI (¿I+D, por ejemplo?).


  Llevar a las organizaciones hacia más altos niveles de productividad y eficiencia, incrementando revenue y reduciendo costos, y propiciando la agilidad operacional que esta nueva era demanda, pero a la vez manteniendo la seguridad, las buenas prácticas y el cumplimiento de regulaciones y estándares, es crucial para el éxito de la organización. La buena noticia es que hoy la tecnología permite todo esto y mucho más.


  En este pilar, entonces se destacan la automatización, el big data, la colaboración, la inteligencia artificial y la ubicuidad (anytime, anywhere).


  3.5. La cultura, cómo ser cool otra vez


  La cultura es un núcleo de múltiples capas que está en el centro mismo de cualquier proceso de transformación digital exitoso. En nuestro mundo cada vez más digital, una cultura digital no prosperará si la compañía opera en silos con funciones del negocio desconectadas o subconectadas. Con la tecnología como habilitador, un ambiente moderno de trabajo requiere encontrar la armonía entre la jerarquía de una estructura organizacional tradicional y la fluidez de una red… Para poder disparar el cambio en la cultura digital, se debe comenzar por concebir un camino que elimine las fronteras entre las organizaciones internas. El trabajo debe ser medido con datos reales y esos datos utilizados para dar herramientas a los empleados de manera que puedan entender y servir verdaderamente a los clientes.


  


  Esta cita de Anand Eswaran fue tomada del artículo “Start-ing a Digital Transformation? What You Must Get Right  from the Start”, aparecido el año pasado en un blog de Microsoft y refleja la importancia del cambio en la cultura corporativa en los procesos de transformación, el cual, de hecho, está entre los tres desafíos más importantes de cualquier proceso de transformación digital.


  En organizaciones tan baby boomers como las agencias creativas en Latinoamérica, con reglas rígidas y anticuadas, y organización y formas de trabajo obsoletas, el cambio cultural representará ciertamente la mayor barrera para la digitalización.


  En el ya citado libro Digital Transformation: a Model to Master Digital Disruption, Caudron y Van Peteghem dicen: “Creemos que las organizaciones del futuro necesitan una cultura más abierta al cambio y a la innovación. Será crucial para poder acompañar las tendencias y comenzar a experimentar más rápidamente que antes”.


  Para lograrlo se deben eliminar las viejas estructuras burocráticas y adoptar, en cambio, dinámicas líquidas y flexibles que generen la eficiencia y la cultura de innovación necesarias para competir en la era digital.


  Los cambios deben inevitablemente ser liderados e impulsados desde las cabezas de la empresa, con un absoluto compromiso y convencimiento, y deben integrar a toda la organización. Ciertamente no funcionará realizarlos departamento por departamento, ya que no se trata de arreglar o mejorar determinados procesos en un área específica.


  Las agencias deben abrirse a la experimentación y permitirse fracasar. W+K lo definió sucintamente: “Fail harder”.


  Olof Schybergson y Shelley Evenson sostienen en un artículo publicado en The Huffington Post en 2016:


  


  Hoy en día es relativamente fácil copiar una buena idea de negocios, y las soluciones tecnológicas son más baratas y flexibles que antes. La diferenciación mediante un hábil modelo de negocios o la más moderna tecnología igualmente puede ser desafiada. La cultura, por el contrario, es difícil de emular. Una cultura vibrante de diseño puede ser el mejor y más sustentable diferenciador para una organización.


  


  Para lograr el éxito se requiere un profundo cambio cultural en el que la educación y una comunicación transparente son indispensables. Y la gente, por supuesto, con lo cual el departamento de recursos humanos tiene un rol preponderante en este proceso.


  El cambio siempre es incómodo porque requiere nuevas formas de pensar y de hacer. En general, a la gente le cuesta desarrollar una visión de cómo se ve la vida del otro lado del cambio, por lo tanto, tiende a aferrarse a lo conocido en lugar de aceptar lo que viene. No se puede pretender el apoyo total de ninguna persona a la que no se haya involucrado en el diseño o la planificación de un cambio que tendrá impacto en su día a día y en su trabajo. Por lo tanto, la agencia debe crear un ambiente que seduzca y atraiga a la gente para que todos sientan que tienen el poder de iniciar la transformación. Esto es siempre positivo y un tributo a una cultura de trabajo diferente.


  En un blog titulado “Six Ways CIOs Can Drive Digital Transformation and Lead Their Companies Towards Revenue”, Megan Van Vlack describe claramente esta situación:


  


  De la misma manera que las tecnologías que no sean amigables para los empleados van a fracasar, los empleados cuando tienen todo su tiempo ocupado solamente se verán frustrados por tecnologías que no saben bien cómo utilizar o aquellas que demuestren problemas constantemente. Cuando esto ocurre, simplemente retornan a la vieja forma de hacer las cosas… La disrupción digital conlleva cambio, que puede ser displacentero para los empleados, en especial aquellos anclados a viejos sistemas.


  


  La colaboración, las plataformas de social media, la comunicación de dos vías y cualquier cosa que haga que la gente sienta que la organización los está escuchando y que reacciona en consecuencia contribuyen muchísimo al cambio. Esto es algo que las agencias creativas deben desarrollar urgentemente para poder atraer a los mejores talentos y perfiles digitales.


  Y de paso, no estaría nada mal aprovechar para cambiar un poco el foco. Durante demasiado tiempo he venido escuchando que las agencias están “luchando por la supervivencia”. Propongo que eliminen la palabra “supervivencia” de su vocabulario y la reemplacen por “éxito”. Y apuntar al ÉXITO de una vez por todas. No solamente como un tema motivacional cursi, sino para convertir a las agencias de una buena vez en un gran lugar de trabajo. Cuando en una industria su mayor diferenciador es su gente, el hecho de que no se esté cambiando lo suficientemente rápido como para atraer al mejor talento disponible se convierte en un problema.


  Con los millennials convirtiéndose en la mayor fuerza de trabajo en todo el mundo, aceptemos que el ambiente de trabajo actual de la publicidad no tiene cómo seducir a estos jóvenes profesionales.


  En “The Digitization of Everything”, Ernst & Young dice respecto de la Generación Y:


  


  … juega un rol fundamental en la aceleración de la emergencia de un nuevo mundo digital y su impacto no se puede ignorar… Ellos adaptan sus estilos de vida a cada nueva invención tecnológica y no aceptan que las marcas con las que interactúan o sus empleadores no hagan lo mismo. La Generación Y constituye una nueva categoría de consumidores, ciudadanos y empleados que están constantemente conectados globalmente de manera digital… Atrás quedaron lo días en los que un empleado recibía con entusiasmo una laptop y un teléfono celular. Hoy la mayoría de las veces los empleados en su vida personal disponen de tecnología de comunicación más avanzada que la disponible en el trabajo y ven a los departamentos de TI como limitantes de sus necesidades más que como facilitadores.


  


  Las rígidas políticas corporativas deben pasar por una revisión integral para adaptarlas a la necesidad de transformación de la compañía y para que no impidan el cambio. No se trata de abolir irresponsablemente procedimientos y controles, sino de flexibilizarlos, actualizarlos y adaptarlos a los tiempos que corren. Adoptar el paradigma de la agilidad con responsabilidad es fundamental para el éxito del proceso de transformación digital. Pero muchas veces las políticas internas son la excusa perfecta para no hacer las cosas y para no cambiar.


  Hace mucho tiempo las agencias creativas eran un lugar cool de trabajo, pero ya no más. Para recuperarlo, es preciso despejar el camino que las lleve otra vez a ser sexies, glamorosas, objetos de deseo, pero por sobre todas las cosas se necesita ser digitales. Para sus empleados, para sus clientes y para el éxito de la propia actividad.


  
    16 Below the Line. Formas de comunicación no masivas que apuntan a un público objetivo específico.


    17 Caudron & Van Peteghem, 2015, Digital Transformation.  A Model to Master Digital Disruption, Duval Union Consulting.


    18 Profit & Loss. Estado de utilidades y pérdidas.

  


  4. PARADIGMAS DIGITALES


  Paradigma digital 1. La innovación es the new black
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  Innovación es ciertamente the new black. Hay muchísimo humo alrededor de ella, hay gurús por todos lados y parecería ser el santo grial del éxito. Y hay tantas aplicaciones y definiciones de innovación como personas que escriben sobre ella. Por lo tanto, voy a tratar de ser muy cuidadoso y escribir sobre la innovación aplicada al negocio publicitario, que es lo que en definitiva nos interesa.


  A priori puede confundirse innovación con creatividad, pero hay una diferencia sustancial que es dónde está puesto el foco de cada una. En la creatividad se trata de liberar el potencial de la mente para concebir nuevas ideas, es un proceso subjetivo y por lo tanto no se puede medir. La innovación, por su parte, es completamente mensurable. Innovación es introducir cambios en sistemas relativamente estables y se relaciona con el trabajo requerido para hacer una idea viable.


  Identificando una necesidad no resuelta, una organización puede utilizar la innovación aplicando sus recursos creativos para diseñar una solución que provea un retorno de la inversión cuantificable.


  En mi opinión, y por más que se insista en el tema, no sirve medir la creatividad por los Leones obtenidos en Cannes19. Ya sabemos cómo se manejan los festivales, y la cantidad de premios no se relaciona directamente con la calidad creativa de una agencia. Y menos aún con su capacidad de innovación.


  En publicidad, en general se habla de innovación cuando se trata de aplicar novedades tecnológicas o nuevos recursos que solo sirven para llevar el mensaje por canales no tradicionales y que podrían ser interesantes desde el punto de vista creativo, pero no mucho más. Entonces, quizás sea tiempo de redefinir al producto: la creatividad es hoy un commodity, mientras que la innovación es verdadero valor agregado.


  Con el valor de la creatividad en declive (tal como sucede con la mayoría de los servicios publicitarios), la innovación permitiría a las agencias salir de una posición totalmente reactiva y vender proactivamente un producto de alto valor, que produzca retornos de inversión mensurables y en el que sea posible negociar otro tipo de compensación aparte del mero valor-hora de sus empleados.


  En este paradigma, la innovación es involucrarse en el negocio del cliente, acompañarlo y brindarle ideas que no sean necesariamente publicitarias. O mejor aún, que sean tanto publicitarias como no publicitarias. Y medir el retorno según parámetros del negocio del cliente, no de la publicidad. Al aportarles innovación a los clientes se les está proporcionando también nuevos medios para prosperar en el mercado, diferenciarse, ampliar su market share, optimizar su servicio o producto, incrementar la facturación y también aportarles una mejora sustancial en su propio negocio (el trabajo de una consultora, ni más ni menos) y que no tiene que ver únicamente con la comunicación. Estar junto al cliente en este círculo virtuoso, además del ingreso que proviene del propio “servicio” de innovación, podría traccionar más revenue por incrementos en los presupuestos de publicidad del cliente. Como ejemplo, uno de los lemas de R/GA en estos días es “Ayudamos al C-level a innovar”. Eso es exactamente lo que hacen las consultoras.


  Hoy cualquier agencia nueva, boutique o digital, puede hacer una campaña más o menos digna. Una productora puede hacer un comercial más o menos bien ejecutado. Cualquier microemprendimiento surgido en un garaje hace tres meses puede hacer una campaña digital o la gestión decente de redes sociales. Es decir, muchos nuevos competidores pueden dar una solución lo suficientemente aceptable.


  Si las agencias fueran realmente tan buenas en creatividad como predican, entrar en el negocio de la innovación no debería ser difícil. Estarían creando un micro-océano azul propio y, de esta forma, entregando algo más que una mejor ejecución de lo mismo que venden todos. Esto es conceptualmente ciento por ciento digital y abre un sinfín de oportunidades para redefinir otros aspectos de la actividad y desarrollar productos propios o servicios para vender tanto dentro del marco de la industria publicitaria como fuera de ella, generando la diferenciación requerida para prosperar en la Cuarta Revolución Industrial.


  Según el PEX Report “Global State of Process Excellence 2017”:


  


  Para poder competir en el mundo dinámico de hoy, las organizaciones necesitan crear un ambiente de trabajo que fomente y cultive la innovación en todos sus departamentos e inspire a los empleados a desarrollar una visión para el futuro. No todo será un éxito y las organizaciones deben estar preparadas para fracasar si quieren recolectar los beneficios de los procesos de innovación. Se requiere una organización que tome riesgos y desafíe a sus miembros.


  


  Es interesante destacar el concepto de innovación descentralizada, para no repetir los errores cometidos en el pasado con Digital. Hay oportunidades de innovación no solamente en la creatividad de la agencia, sino en la producción y sobre todo en tecnología. Evitar crear departamentos de innovación es el primer paso, y en cambio —como dice en el reporte de PEX— fomentar la innovación de manera transversal a toda la compañia. Pero para lograr eso hay que innovar. Si, sobre todo hacia adentro de la empresa. Ernst & Young lo define así en “The Digitization of Everything”: “El verdadero imperativo en un mundo donde ‘todo’ está digitalizado es que los negocios persigan la innovación para disrumpir su propio modelo de negocios, antes de que lo haga la competencia”.


  Paradigma digital 2. B2B, or not to be 
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  Todos conocen bien las dificultades de conseguir clientes. Cada vez se hace más difícil ser invitados a una licitación. Ni qué hablar de que hay muy pocos grandes fees en juego y las cuentas full service están en peligro de extinción.


  Dependiendo de la red, a veces los realineamientos internacionales hacen que se pierdan cuentas y, en otros casos, los clientes ganados globalmente no siempre bajan a los países periféricos. La época de los concursos de agencias y pitches continuos está cada vez más lejos. Para peor, el objetivo de un pitch muchas veces no está enfocado tanto en elegir un nuevo socio de negocios, como en ponerle presión al actual para que baje los precios.


  Las cuentas se mueven menos que antes, se fragmentan entre diferentes proveedores (ya no solamente agencias) y si bien la forma tradicional de relacionamiento personal de CEO, presidentes y directores sigue funcionando en algunos casos, no está dando el rédito de otra época. De lo contrario, no estarían todos tan desesperados por nuevos clientes.


  Las agencias están obligadas a replantearse la metodología para generar nuevos negocios. En la nueva economía digital los modelos tradicionales de venta personalizada van siendo reemplazados por nuevos modelos de relación que se construyen partiendo de la gestión de leads e iniciativas que no tienen nada que ver con el formato estándar de conocidos y recomendados.


  Estrategias como inbound marketing y account based marketing, en conjunto con prácticas que definan roles y responsabilidades de marketing y ventas dentro de la organización, apoyadas por el uso de herramientas de CRM20 y automatización deberían ser el estándar en las agencias, tal como es tendencia en todas las empresas que ofrecen servicios B2B. No existen motivos para pensar que las agencias sean una excepción y no puedan replicar buenas prácticas de otras industrias (muchas de las cuales venden servicios a los mismos clientes de las agencias).


  En Latinoamérica, los líderes de agencias creativas suelen llegar a prospects locales mediante el contacto con amigos, clientes (actuales o pasados), colegas y otras referencias de su propia red personal. Es difícil encontrar una agencia que cuente con un proceso definido y un ciclo de ventas que pueda ser replicable y optimizable. Este enfoque tradicional ha demostrado ser inefectivo en la economía digital. Buena ejecución y premios tampoco ayudan mucho hoy en día.


  No se trata de dejar de lado los canales tradicionales de generación de nuevos negocios, sino de que estos no sean la única fuente de oportunidades. El área de new business tal como la conocemos hoy es cosa del pasado, porque es más de lo mismo.


  La implementación de un enfoque estructurado y metodológico para la adquisición de nuevos clientes o nuevos proyectos que se complemente con la red personal de contactos de los líderes de la agencia, permitirá que la estructura comercial escale más allá de las relaciones existentes. Este enfoque debe incluir necesariamente un programa de desarrollo de negocios con el objetivo de alinear los esfuerzos de toda la organización para alcanzar nuevos prospects y, sobre todo, convertirlos en clientes.


  Es importante recordar que no se compite únicamente con otras agencias. El nuevo ecosistema incluye participantes como las agencias digitales y consultoras que son especialistas en herramientas y técnicas sofisticadas de gestión de datos. En su mayoría, estas empresas altamente especializadas ya cuentan con procesos optimizados de marketing y ventas que les dan una gran ventaja por sobre los esfuerzos de las agencias tradicionales que persisten en su intención de vender como hace cincuenta años.


  Los prospects que le interesen a una agencia hoy deben abordarse mediante el desarrollo novedoso de una estrategia de content management que incluya contenido relevante para ellos, junto con la nutrición de leads, publicación de newsletters, insights y research relativos a sus industrias, implementación de campañas de content marketing e interacciones directas a través de acciones específicas y microsegmentadas diseñadas para generar contacto. No es necesario vender nada en esta etapa: se trata de mostrarles de qué es capaz la agencia y fundamentalmente agregar valor en cada interacción.


  Un acercamiento omnicanal que posicione a las agencias como actores relevantes es el modo de generar un vínculo con los múltiples contactos del potencial cliente. El foco de captación de leads no es más el ABC (always be closing) de finales del siglo pasado. Las agencias deben adaptar sus estrategias para enfocarse en aportar valor durante todo el ciclo de ventas, mostrándoles a los prospects soluciones a sus problemas de negocio, y a los ejecutivos, soluciones a sus problemas personales dentro de la organización. Es durante este proceso cuando se genera un vínculo de confianza y valoración entre el potencial comprador y la agencia que contribuirá a las chances de conversión en el momento en que se tome la decisión de elegir a un proveedor.


  Un programa exitoso de marketing y ventas B2B debe ser planteado de forma integral como una estrategia 360 adoptada por toda la agencia. En todos los casos es necesario involucrar a toda la organización en las cuatro fases del proceso: atraer-convertir-cerrar-deleitar (metodología inbound). Aunque la complejidad del proceso pueda requerir la subcontratación de servicios externos, la estrategia debe ser gestionada en su totalidad por la agencia y no va a funcionar con empleados part time cuyas responsabilidades principales estén en otro lado, ni con objetivos no alineados con las métricas definidas para el éxito de este programa. Las actividades de marketing y ventas requieren foco, experiencia y verdaderos profesionales que sostengan el programa en el tiempo, y para lograrlo es preciso transformar al equipo de new business para que funcione de acuerdo con este paradigma. Identificar y gestionar leads es una tarea que lleva mucho tiempo y que no produce resultados inmediatos, por lo tanto, una buena dosis de paciencia también es recomendada.


  Paradigma digital 3. La fragmentación, “divide et vinces” 
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  Como vimos en el segundo paradigma digital, las grandes cuentas que contrataban todos los servicios de comunicación a través de la agencia full-service son una rara avis en el mundo actual. Creo que en eso estamos todos de acuerdo. Cada vez con más frecuencia los anunciantes contratan servicios especializados de comunicación a una multitud de proveedores.


  Pero las agencias —por múltiples causas— continúan buscando el fee salvador. Y aunque no está nada mal ir detrás de la seguridad y el volumen, el problema es que la relación costo/beneficio es cada vez más ajustada.


  Si podemos convenir en que las agencias boutique y digitales y los proveedores —entre otros jugadores— muerden cada vez más de la torta de las agencias creativas, ¿por qué estas últimas no pueden hacer lo mismo?


  En el reporte “Digital Fragmentation. Adapt to Succeed in a Fragmented World”, Accenture dice:


  … independientemente de cómo se vea el futuro, este va a ser más fragmentado. Se requerirá adquirir más capacidades para ganar. Los esfuerzos realizados para obtener un cierto resultado deberán ser dispersados en un complejo mix de iniciativas de menor tamaño… Los líderes de hoy se están despertando a una nueva realidad mucho más compleja y fragmentada. Las tendencias hacia la fragmentación —algunas causadas por las crecientes barreras a la globalización— se vienen consolidando desde hace tiempo.


  


  Esto significa que el futuro está en la fragmentación de servicios. Quizás no sea posible conseguir la cuenta completa de un cliente, pero sí en cambio venderle el desarrollo de una campaña. A lo mejor no se consigue toda la cuenta de Digital, pero sí realizar una acción específica en redes sociales. O la producción de contenido. Lo que sea que permita por un lado poner un pie en el cliente y crecer a partir de allí del mismo modo que agencias digitales o BTL se expanden sobre el ATL que hasta hace poco era el terreno de las agencias creativas.


  En lugar de gastar tiempo y esfuerzo en ir por todo o nada, las agencias deben reformular la oferta. Ya no basta con ser agencia 360 si los clientes no van a contratar todos los servicios en el mismo lugar. Lo que sí se puede hacer es fragmentar toda esa capacidad creativa y operativa para ofrecérsela a múltiples clientes. No veo por qué no se pueda vender servicios de social media o shopper o campañas por única vez a clientes que estén dispuestos a contratar nuevos proveedores. Y si se hace un buen trabajo, es probable que el cliente acepte entregar un proyecto más grande en la siguiente oportunidad que se presente.


  Sabemos bien lo que cuesta vender un fee de, digamos, doscientos mil dólares. Hay pocos clientes por año que liciten cuentas de ese tamaño y el esfuerzo de lograr la invitación para participar (¡y ni qué hablar de ganarlo!) es enorme. La pregunta es: ¿no podemos pensar en diez clientes que inviertan veinte mil dólares cada uno en su lugar? Hay muchas más oportunidades de conseguir proyectos por ese monto que la gran cuenta que rara vez llega.


  Por supuesto que las agencias no están preparadas para esto. Ni en estructura, ni en procesos, ni en mentalidad, ni en controles. Pero es la manera en que los negocios funcionan en el nuevo mundo. Requiere tener una oferta (muy) amplia de servicios y aceptar que el esfuerzo para obtener resultados se tendrá que fragmentar a su vez en un conjunto de tareas de prospecting de menor tamaño.


  Del lado de la venta y bien implementado, un enfoque de B2B como el del paradigma digital anterior para los nuevos negocios puede aportar este tipo de proyectos o campañas como puntapié inicial de una fructífera relación a futuro con los clientes.


  Del lado de la ejecución, en el paradigma sobre transparencia vamos a ver cómo es posible integrar servicios de manera más eficiente para ampliar esta oferta.


  Paradigma digital 4. Nuevo revenue: ¿dónde hay un mango?
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  Ya que las agencias han debido adaptarse a la erosión del fee tradicional por la disminución de presupuestos, la fragmentación y la mayor competencia, en este paradigma propongo considerar formas alternativas de generación de ingresos. En otras palabras, si lo que tienen no alcanza y lo que hay disponible es poco, salgan a buscar algo nuevo.


  The Hackett Group, una consultora estratégica de TI, define a la transformación digital como “la aplicación de procesos de innovación tecnológica con el objetivo de establecer nuevos modelos de negocios que generen nuevo revenue above  the line y nuevas formas de entregar productos y servicios”.


  La pregunta entonces es: adónde buscar este nuevo revenue.   Y acerco mi respuesta: el nuevo revenue está en los modelos de otras industrias. Lo que deben hacer es adaptarlos y abrirse a ciertas posibilidades que a priori podrían sonar escalofriantes.


  


  Los negocios se volverán más complejos a medida que las compañías comprendan que deben lidiar con un alto número de fuentes de pequeños ingresos. La agilidad y velocidad serán tan importantes como el tamaño y tenderán a favorecer a los nuevos entrantes.21


  


  a) Success fees. La gran ventaja del mundo digital es que todo puede medirse. Los retornos de inversión en publicidad y medios digitales son mucho más exactos que los de la publicidad en medios masivos. Básicamente, porque su modelo de comercialización es mucho más transparente. No se compra rating ni circulación, sino vistas, clics, conversiones, etcétera. En este contexto, si la agencia está completamente segura de que una idea puede funcionar, ¿por qué no participar junto con el cliente tanto en los riesgos como en los beneficios de una campaña?


  Esto podría ser el factor que permita que un cliente decida realizar una campaña al asegurarle que no va a pagar por los servicios a menos que se produzcan los resultados esperados.


  Por supuesto que el success fee conlleva un riesgo pero a cambio pone a la agencia en un lugar totalmente diferente de cara al cliente. Es como la fábula del cerdo y la gallina22 (comprometido o involucrada), no se aporta a la campaña desde afuera, desde un rol de proveedor diciéndole: “esto va a funcionar”, sino que se afirma mediante un fuerte compromiso con ella.


  En este modelo no hay lugar para lo subjetivo, que es moneda corriente en el negocio tradicional de la publicidad. La determinación clara de los objetivos, KPI y formas de medirlo es determinante y requiere de absoluto profesionalismo en todo el proceso en ambos lados y se debe asegurar la confiabilidad de los datos proporcionados tanto por los medios como por el cliente. Es sabido que aun en Digital existe el fraude, pero las posibilidades deben reducirse al mínimo.


  Entiendo que pueda asustar porque es un formato nuevo, diferente, riesgoso y que demanda un cambio enorme de mentalidad y de forma de trabajo dentro de las agencias, pero a la vez es un novedoso canal de generación de nuevo revenue.


  


  b) Comisión sobre ventas. Una alternativa al success fee y especialmente indicado para marcas que venden directamente a consumidores (DTC: direct to consumer), si el análisis del producto demuestra que puede ser atractivo y tener alto potencial, es una alternativa en la cual la agencia se encarga de la comunicación (incluyendo o no las inversiones en los medios) a cambio de una comisión sobre las ventas. El formato de venta DTC posibilita realizar de forma transparente el seguimiento y el control sobre las operaciones concretadas, y de esta manera calcular las comisiones que se convertirán en la remuneración de la agencia.


  En este tipo de compañías, el marketing tiene mayor injerencia en el desarrollo comercial que en el mundo tradicional, por eso desde la comunicación es posible impulsar las ventas, hacer el seguimiento y optimizar el proceso. Es una solución win-win mediante la cual la agencia ata su performance a la de las ventas: cuanto mejor hace su trabajo, obtiene mayor retorno.


  


  c) Participación accionaria. Para algunas compañías que recién están desembarcando en el mercado, se hace muy difícil costear departamentos de marketing, pagar un fee a una agencia y además invertir en medios. Esta opción ofrece diferentes alternativas; una es directamente realizar una inyección de capital en la empresa a cambio de acciones; otra es intercambiar acciones por servicios de marketing y publicidad, aportando trabajo e inversión en medios. La agencia se involucra de esta manera desde el inicio a cambio de utilidades. Esta opción posibilita convertir en “cliente” a una empresa que en el modelo tradicional de cobro por fees o proyectos jamás contrataría a una agencia y la acompaña en su desarrollo y crecimiento.


  Al ser parte de la sociedad, la agencia puede aportar creatividad en toda la estrategia de valor del producto o servicio.

  

  d) Revenue management o yield management. Este modelo de pricing fue desarrollado por American Airlines en la década de 1970 y consiste en analizar datos de la operación y con la información obtenida hacer previsiones con el fin de maximizar el beneficio. Este modelo es el utilizado por las aerolíneas y la industria hotelera, y para su aplicación requiere de cinco características intrínsecas al negocio.


  (i) Costos variables bajos. El costo de aceptar un nuevo cliente no es elevado si hay capacidad ociosa.


  (ii) Costos fijos altos. Sueldos, alquiler y gastos generales son relevantes en la industria publicitaria.


  (iii) Capacidad relativamente fija. Si la agencia tiene a todos los empleados ocupados al ciento por ciento, la única forma de tomar más trabajo es contratando más empleados.


  (iv) Inventario perecedero. Las horas de un empleado que no sean vendidas —o utilizadas— hoy no se pueden vender ni utilizar mañana.


  (v) Patrones de demanda variable. Cada cliente se comporta de un modo diferente.


  Todas estas características se hallan presentes en la publicidad. Mediante la predicción con un grado de exactitud aceptable del grado de ocupación o utilization en el corto y mediano plazo, sería posible vender estas horas ociosas a un menor valor para animar a un cliente a realizar una acción o una campaña que no está contemplada en su fee o en su presupuesto y de esta manera generar revenue adicional.


  Para eso, es necesario que la agencia implemente, por un lado, un proceso de administración eficiente del trabajo, con una clara asignación de las tareas, personas y tiempos estimados para su ejecución y por otro, herramientas que permitan esta gestión, visibilizando los recursos y su empleo y que permita tomar decisiones y hacer ajustes en tiempo real.


  Con los costos de la operación ya cubiertos, esto podría funcionar como otra forma de gestión de los trabajos out of scope, dejando bien claro que el ofrecimiento de determinadas tarifas tiene que ver con las posibilidades de “ocupación” y que en temporada alta los valores pueden ser diferentes. De este modo, se pueden vender servicios no incluidos en el fee y crecer orgánicamente con poco esfuerzo mientras que se maximiza el beneficio.


  Es fundamental no confundir este modelo con la práctica habitual de sobreventa utilizada ampliamente en la industria.23 No se trata de vender recursos por encima de su capacidad sino de gestionarlos mejor, de predecir huecos en la demanda y de aplicar inteligencia de datos al negocio para rentabilizar la capacidad ociosa.


  Paradigma digital 5. La transparencia, un valor todavía desconocido
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  Shel Holtz, un conocido blogger y consultor estratégico digital, define la transparencia en las organizaciones como “el grado en el que una organización comparte su información respecto de los líderes, empleados, valores, cultura, estrategia, procesos de negocios y sus resultados con su público. Es lo contrario de la opacidad, donde las compañías operan detrás de puertas cerradas y cortinas bajas”.


  Las organizaciones transparentes:


  
    	hacen las cosas correctas; 

    


    	aceptan los hechos ineludibles; 

    


    	confían en los empleados; 

    


    	poseen una mentalidad abierta; 

    


    	permiten el acceso a la información a líderes y empleados. 

    

  


  Dicho de otra forma, la transparencia consiste en liberar información relevante al público correcto, de la manera justa y en el momento apropiado.


  En la nueva economía digital, la transparencia es clave y ha cobrado un enorme protagonismo. El modo en que las organizaciones manejan la información y cómo esta se comparte en sitios y redes sociales es un componente clave de su reputación. Los consumidores interactúan hoy directamente entre sí y por afuera del control de las marcas.


  El negocio de la publicidad ha sido históricamente un negocio opaco, gestionado en un absoluto secreto y hermetismo con información solo disponible para unos pocos privilegiados. (Antes de que mis colegas me tiren con tomates, quiero aclarar que dije “opaco”, que no es lo mismo que “turbio”.)


  La publicidad es un negocio legítimo y gestionado éticamente en la mayoría de los casos, pero eso no lo hace transparente. Se negocia con los clientes de manera más o menos clara y abierta los fees, scopes y proyectos, pero se empieza a temblar y a entrar en pánico si ellos envían una simple auditoría de horas, que es el escalón más básico de control que podrían demandar.


  Hipotéticamente hablando, podría suceder que el time sheet no refleje con un grado razonable de exactitud las horas que se les dedican a los clientes y contenga información inexacta. En Producción y Medios quizás no se devuelvan todos los PVD (Production Volume Discounts) y MVD (Media Volume Discounts) de acuerdo con la obligación contraída con los clientes. Habría chances de que se estén realizando maniobras contable-administrativas para esconder rebates y contabilizarlos como ingresos en lugar de gestionarlos abiertamente, o devolverlos según lo que se estipula en el contrato. Quizás los jefes de departamento no tengan idea de qué incluyen los mismos contratos con los clientes ni sepan cuántas horas tienen que dedicarles ni qué es lo que tienen que entregarles. Cabría una remota posibilidad de que las agencias contraten empleados cada vez más jóvenes y más baratos e incluso trainees para bajar costos, en lugar de los recursos comprometidos con los clientes. En algunos casos podría suceder que los errores que conllevan gastos adicionales para la agencia se disfracen de alguna manera y se llegue a arreglos con proveedores para que se los cobren de producciones futuras. O canjear con ellos volumen por costos de producción de piezas para publicidad propia, festivales o licitaciones. Y siguiendo con este ejercicio hipotético, todavía podríamos imaginar muchas más acciones opacas que restarían transparencia a este negocio. Pero como estamos hablando de una hipótesis, no hay nada de qué preocuparse.


  En mi opinión, una agencia no tiene un negocio sustentable si la rentabilidad pasa por esconder o manipular horas, quedarse con los rebates que no le corresponden y/o ocultar costos.


  El paradigma de la transparencia tiene dos caras: una hacia el cliente y otra interna, y ambas con un grado de complejidad y de opacidad importantes, que se manifiesta en cuatro ámbitos clave: horas, tareas, ingreso y gestión.

  

  a) Transparencia de horas. En un post hecho en LinkedIn titulado “Should You Have a Value Manifesto?”, Tim Williams, un consultor que se define como estratega del pricing para empresas de servicios profesionales, establece que las compañías que han quedado atrapadas en el paradigma baby boomer de vender horas son las que más sufren las consecuencias de la profesionalización de las áreas de compras de los clientes porque, en la discusión sobre el precio de sus servicios, quedan apresadas en la mera defensa de sus costos. A la hora de establecer el precio, hay una enorme diferencia entre lo que verdaderamente deberían vender, que es expertise y efectividad y no simplemente esfuerzo y eficiencia.


  Las metodologías más modernas de pricing hablan de la creación de valor y no de costos incurridos. Por lo tanto, es fundamental diferenciarse desde lo que realmente se está vendiendo, que no son precisamente horas, aunque sin perder de vista que las horas son el modo de organizar, controlar, gestionar y reportar y, en definitiva, de medir la dedicación de los empleados para los clientes.


  Hace muchos años, cuando el modelo de compensación de la agencia mutó de la comisión al fee —y pasado el shock inicial— se encontró que era un modelo altamente rentable: el cliente pagaba por un pool de recursos y la agencia los gestionaba con un mínimo control. El resultado: time sheets inflados para cumplir con la letra del contrato, empleados sobrevendidos (no necesariamente sobreocupados) y una rentabilidad más que aceptable. Ocurrió lo esperable: con el tiempo, los clientes se fueron dando cuenta y con su propia presión interna sobre los costos de marketing y publicidad empezaron a cuestionar la cantidad de recursos, los perfiles, el seniority, la dedicación, los montos de los sueldos y cada vez más el overhead, ayudados por áreas hiperprofesionalizadas de compras, acostumbradas a negociar sobre la base de lo tangible, no de un discurso persuasivo.


  En lugar de victimizarse y culpar a los clientes, hay dos cosas que las agencias pueden hacer: la primera es cambiar el paradigma de precios basado en horas (teoría del valor-trabajo) que establece que el valor de un objeto o servicio está relacionado con las horas trabajadas para producirlo, lo cual es un concepto de la era industrial. Es decir, discriminando el valor del costo. La segunda, a partir de la aceptación de que las horas dedicadas a los clientes representan un costo, ser más transparentes en su registro y gestión. El valor entregado por una agencia es —todavía en un alto porcentaje— intangible. Pero las horas dedicadas no, por eso una administración eficiente es la forma de diluir cualquier discusión que involucre reclamos respecto de los recursos dedicados a la cuenta. Luego habrá que evaluar otros factores, como la efectividad de la comunicación, la productividad, la eficiencia, el retrabajo y los errores. Pero la transparencia en la gestión del tiempo permite aislar la variable que más fácilmente se puede medir y que es, por lo tanto, la más fácilmente discutida.


  Estoy totalmente convencido de que hoy en día es mucho más beneficioso para la agencia mostrar el time sheet que esconderlo. En la mayoría de los casos, la dedicación real de los recursos supera lo determinado en el contrato y por lo tanto se estarían entregando además horas adicionales de personas y de perfiles que no habrían sido incluidos. Entiendo que hay múltiples causas, excusas, motivos y justificaciones para mantener el modelo de opacidad del modelo de negocios tradicional: que los clientes no quieren pagar por las horas reales (aunque ya vimos que no es lo que hay que negociar), que no se podría dedicar tiempo para festivales, que no sería posible apalancar la atención de clientes menos rentables, que los clientes podrían opinar sobre la gestión de los recursos que contrataron, que podría cuestionarse la productividad y más. Todos son motivos opacos y que desnudan otra cuestión: las agencias tienen terror de gestionar con datos reales (y también lo vamos a ver más adelante) porque les deja menos margen para acomodar las cosas internamente.


  Ya que llevamos adelante un ejercicio hipotético, ahora pensemos por un momento en una utopía: si por casualidad tuvieran un time sheet preciso, con las horas reales cargadas a los clientes correspondientes, al día y con las horas no productivas registradas, con definiciones correctas para cargar horas asignadas a retrabajos, errores, trabajos cargo agencia, festivales, licitaciones, concursos, reuniones internas y publicidad propia: ¿podrían gestionar mejor o peor que como hasta ahora? Aguardo respuestas…


  Las horas registradas al día de forma confiable y precisa devolverían información invaluable para la gestión y permitirían una mejor comprensión de la dedicación de los recursos, de la productividad y de los costos. Como hemos visto antes, mostrar el time sheet de forma abierta y honesta pone automáticamente a la agencia en una mejor posición frente a los clientes porque le permite mostrar la dedicación y los recursos entregados, que no es poco.


  El culto de la transparencia puede ayudar incluso con la renegociación de contratos, agregado de perfiles, modificación de equipos de trabajo, redefinición de scope y mucho más porque hace visible y demuestra la dedicación entregada por esos recursos (si es que el cliente no puede ver el valor).


  Lo que se escucha con más frecuencia es que el cliente se rehúsa a revisar contratos y no va a pagar más. Seguro que es algo difícil de conseguir, pero el statu quo para la agencia hoy no es plata ni tampoco valor.


  Lo más increíble es que los clientes saben perfectamente cuándo la agencia les está dedicando más horas, más trabajo, más recursos. Seguir escondiendo las horas solo hace a las agencias rehenes de una situación creada por ellas mismas que les permite a los clientes hacerse los… desentendidos.


  La falta de rigurosidad en el registro de horas, además de tergiversar los costos, conlleva gastos operativos adicionales para acomodar los reportes a una realidad que no existe, solamente para intentar cumplir con el cliente, agregando incertidumbre y riesgo en caso de que este “reporte” salga mal, lo que crea una innecesaria exposición a demandas por incumplimiento del contrato.


  Hay otras situaciones similares, por ejemplo, cuando se intercambian perfiles, bajo el supuesto de que los costos se compensan. Error. Perfiles, dedicación y entregables deben ser claramente especificados y respetados por ambas partes, de lo contrario las agencias quedan expuestas a una situación de riesgo porque entregan lo que no se les compra —ni se les paga— y además en cualquier momento un cliente podría reclamar por lo no entregado, lo que resultaría en un exceso de costos. Y porque esencialmente es una mala práctica de gestión.


  Hacia adentro, un registro efectivo del tiempo permite tomar mejores decisiones, calcular mejor los costos, la productividad y las horas no facturables, y de este modo ajustar mejor los valores para cotizar servicios considerando la variable de eficiencia.


  En lugar de esconder horas dedicadas a festivales restando tiempo del que pagan los clientes, o sobretrabajándolas, se las debería poner en evidencia y compartir con los clientes —si es que les interesa—, y proponerlas como parte de la negociación de valor, y así tener un enfoque más honesto y transparente. Y si el cliente no quiere pagar por ello, conociendo cuánto tiempo se asigna a festivales, se podría saber cuánto rinde efectivamente un equipo creativo porque esas horas forman parte del costo de hacer negocios.


  Medir horas en todos los rubros —facturables y no facturables— es la única vía para gestionar eficientemente la demanda y el delivery. Y en un ejercicio de imaginación casi de ficción sería factible realizar modelos predictivos: para ver qué sucede si se cambian personas en los equipos, o para estimar mejor el cálculo de un fee o de un proyecto basado en datos reales de personas, perfiles y dedicación por tarea. La práctica de registrar horas está siendo cada vez más cuestionada, y con razón, debido al fastidio que produce en los empleados, la inexactitud con que se carga el time sheet y la carga extra de trabajo que demanda. Pero esto no significa que haya que abolirla, sino en todo caso reemplazarla por otras metodologías más modernas y eficientes, como por ejemplo la planificación y seguimiento de las tareas y recursos mediante la utilización rigurosa de herramientas y prácticas de project management (ver el Paradigma digital 10. Project management. Waterfall es el Waterloo de la publicidad.


  


  b) Transparencia de tareas. Si se pudiera calcular el costo del esfuerzo puesto en la gestión de la relación con los clientes para reportarles información sobre el estado de sus pedidos —quién está trabajando, en qué cosa, en qué etapa se encuentran, si las fechas se van a cumplir o no, etcétera—, encontraríamos una medida precisa de la ineficiencia interna y un valor para ese esfuerzo que se manifiesta no solamente en un costo de personas-equipos-tiempo, sino también de costo en términos de la misma relación. No suma absolutamente nada mantener la información oculta y liberarla sobre pedido. Semejante práctica tampoco logra una mejor gestión, porque el cliente nunca está realmente informado en tiempo y forma, ni se lo anticipa respecto de posibles complicaciones o demoras. Esto sucede porque básicamente se requiere un proceso de consulta a las áreas internas sobre el estado de los trabajos para poder informarlo a su vez a los clientes. En resumen, hacer de intermediarios entre el emisor y el receptor de la información. Es increíble ver cómo la falta de transparencia con el cliente se evidencia también dentro de la agencia entre los departamentos internos. Todos juegan con la información (la información es poder) y ocultándola para que el otro no descubra qué está haciendo, con un montón de gente persiguiendo a otro montón de gente para que reporte estados de situación con los que se pueda informar al cliente, y así les va. U ocultando las fechas reales de entrega porque no hay confianza en el equipo o simplemente “por las dudas”. En un post en LinkedIn a principios de 2016, Lori Ann Reese, una consultora de contenidos y brand manager, establece que si hay algo que crea falta de confianza en la relación cliente-proveedor, es la práctica de mantener al cliente en la oscuridad, y que la excusa de los proveedores para hacerlo es la siguiente: si le mostraran al cliente cómo realizan el trabajo, no les pagarían para hacerlo. Un concepto errado, ya que no se trata de abrir la cocina y ventilar las recetas: se trata de crear confianza compartiendo el qué pero no necesariamente el cómo, y así contribuir al establecimiento de relaciones más largas y productivas con los clientes. Parece simple, y de hecho lo es. En lugar de disponer de personas que actúen como middlemen sin valor agregado más que el de traficar información, utilizar en cambio sistemas de gestión que permitan al cliente hacer el seguimiento en tiempo real de sus pedidos, en qué etapa está, quién lo está ejecutando (personas, grupos o departamentos), adhesión —o no— a las fechas comprometidas, problemas y comentarios. Muchos proveedores y agencias digitales funcionan de esta manera. En definitiva, una forma de trabajo más moderna y eficiente y, por sobre todas las cosas, transparente. Si se implementa con seguridad y convencimiento de que es mucho mejor para ambas partes, se va a poder manejar este tema sin necesidad de recurrir a la excusa respecto de la posible pérdida de control, en la idea equivocada de que se le cede el manejo al cliente o con el miedo de que este va a opinar y cuestionar todo. Simplemente se le van a dar herramientas que generan confianza, demuestran responsabilidad y, sobre todo, capacidad de gestión por parte de la agencia. En el paradigma digital 12 (sobre Design Thinking) voy a volver sobre esto para proponer formas de trabajo que involucran al cliente en todo el proceso.


  


  c) Transparencia de ingresos. Sé que me estoy metiendo en un terreno espinoso, pero creo que es honesto y necesario hacerlo: la subsistencia de muchas agencias todavía depende absolutamente de los MVD y PVD. No quieran hacerme sentir como el mago enmascarado porque no lo van a lograr: todo sabemos que es un secreto a voces. Basta con escribir “rebates in advertising” en Google para encontrar infinidad de artículos en Business Insider, AdAge, The Economist, Forbes y otros medios sobre el tema.


  Aunque el tema de los rebates ha sido y continúa siendo un tema central en el negocio publicitario —y sin ánimo de escapar a la polémica—, su estudio no es parte del alcance de este libro. Sí lo es el análisis de las tendencias y qué se puede hacer al respecto.


  Una aclaración importante: no estamos hablando de los rebates que se transparentan y se devuelven de forma equitativa a los clientes, sino de los rebates que no.


  Es una realidad que, por presión de los anunciantes, las grandes corporaciones de publicidad se ven cada vez más obligadas a negar la existencia de rebates y devolver cualquier tipo de compensación que obtengan en forma de efectivo, créditos en publicaciones o servicios, acuerdos de servicio con los medios y proveedores, markups, tarifarios duales, y hasta desprenderse de equity en medios, entre otras metodologías. Medios y proveedores también están presionando y de a poco van recortando esta práctica. Es cada vez más frecuente encontrar medios que se rehúsan a entregar los MVD. Y los PVD en la región están literalmente desapareciendo, por lo tanto, es una fuente de ingreso que, además de ser poco transparente, se está erosionando del mismo modo que otras y afecta al negocio de las agencias creativas. En el libro Frenemies de Ken Auletta, además de enterarnos de lo genial que es Michael Kassan, se habla extensamente sobre este tema.


  Entonces se ha generado una situación en la cual se reduce la disponibilidad de acceder a rebates y la paradoja de que aun cuando la inversión en Digital crezca, los montos de inversión en medios digitales están más fragmentados y son infinitamente menores que los de los medios tradicionales. Por otro lado, hay cada vez más presión sobre los costos de producción en general, con los clientes mirando las propuestas al detalle, cuestionando cada rubro y dejando cada vez menos margen para cualquier tipo de retorno. La transferencia de pauta hacia los medios digitales, con costos de publicación mucho más bajos, requiere disminuir los costos de producción. No se puede producir un comercial para medios digitales de la misma manera que para un medio masivo porque superaría el monto de la pauta. En este contexto, las chances de mantener los rebates de producción son bajas.


  Lamentablemente compensar el ingreso de rebates de medios y grandes producciones no es nada fácil. Pero hay varias prácticas que permiten al menos acortar la brecha.

  

  La producción de contenido. La mentalidad de los departamentos de producción de las agencias está estructurada en función de presupuestos de otra época. Las producciones tradicionales, contratando productoras y directores de alto nivel, o fotógrafos sofisticados full-service, solamente contribuyen a espantar a los clientes cuando ven que el costo de producción supera el de los medios en el mundo digital. Además, en este auge de la competencia las productoras y otros proveedores cada vez más se animan a saltear a las agencias agregando servicios creativos a su oferta. Por eso las agencias necesitan imperiosamente ingresar en la producción de contenido, básicamente porque la ejecución se ha convertido en un commodity y es el terreno en el que con mayor facilidad pueden desafiarlas una microempresa de garaje y también sus propios proveedores. Además de adaptar la creatividad a múltiples canales y plataformas, es preciso comenzar a generar contenido específico y único, no necesariamente asociado a una campaña o como adaptación de ella. Es necesario explorar y vender más ideas y más producciones saliendo de los formatos de campaña tradicionales de alto costo y pasar a una mayor cantidad de producciones de menor costo donde es más probable que un cliente se arriesgue con una idea novedosa porque le impacta menos en su presupuesto.

  

  Por otro lado, la agilidad en la respuesta que imponen los micromomentos y los temas de conversación de los usuarios/consumidores o los temas de actualidad solo puede satisfacerse mediante acciones tácticas e inmediatas, que no se manejan con los tiempos a los que las agencias están acostumbradas a trabajar para una campaña tradicional. Dominar este campo las posicionaría como un verdadero socio que entiende los desafíos del mundo digital y se adapta para cumplir en tiempo y costos con los requerimientos de las marcas.

  

  La producción ejecutiva. No existen muchas opciones para poder compensar la presión sobre los costos de producción y la disminución de los rebates en el modelo actual donde el productor de la agencia subcontrata a una empresa productora para realizar integralmente un comercial o a un fotógrafo que se encargue de la realización de toda una producción fotográfica. Si el productor está incluido en el fee negociado con el cliente, la única ganancia para la agencia va a estar en la rentabilidad asociada a ese recurso y punto. Si, como sucede en general, tampoco hay chances de realizar un markup sobre esas producciones, es todo lo que hay.

  

  Sin embargo, cambiar el concepto de productor de agencia (un subcontratador) por el de productor ejecutivo (un integrador) es la salida. Al tercerizar íntegramente la producción se le está cediendo en bandeja a un proveedor un negocio que podría ser propio.


  La agencia tiene al cliente, tiene el volumen y sabe qué calidad de producto final quiere. Dividir la gestión de la producción completa, subcontratando directores, rubros y equipamientos técnicos y realizando el trabajo de integración es lo que inmediatamente mejoraría el ingreso.


  En fotografía, se trata de contratar al fotógrafo para el “clic” únicamente, dejando en manos de la producción ejecutiva la integración de los demás rubros, especialmente el retoque digital de la imagen. Para eso se requiere salir de la cultura de la comodidad y entrar en un proceso de gestión más complejo y de mayor riesgo, pero que es también altamente rentable.


  En digital se trata de utilizar el modelo de project management de las agencias digitales. Cualquier PM sabe estimar bien qué tipo de profesionales requiere y puede coordinarlos perfectamente (ver el Paradigma digital 10: sobre project management).


  Este cambio puede ser materializado mediante la creación de una nueva unidad de negocios, un joint venture  o una nueva compañía. Hacia el cliente, transparencia total al ofrecerle servicios como un proveedor más y competir en igualdad de condiciones con las productoras y proveedores digitales, permitiéndole que elija la opción más conveniente en precio y calidad. Si se hace bien, el negocio ya está ahí esperando.


  


  d) Transparencia en la gestión. Durante años las agencias han creado diversos mecanismos para esconderse a sí mismas y a los clientes ciertos costos y gastos relacionados con la gestión del negocio que, por algún motivo, se han considerado “tóxicos” desde tiempos inmemoriales. Uso esta palabra porque no se me ocurre otra manera de denominarlos y porque creo que define bien la increíble pulsión por sacárselos de encima lo más rápidamente posible.


  Con tantos años en el rubro, he visto cómo se instruye a jefes de producción, productores de agencia, creativos y equipos de Cuentas con los procedimientos más inverosímiles para que ciertos costos y gastos no queden registrados en ningún lado. Si no los adivinaron hasta ahora, y para cortar con el suspenso, me refiero a los costos de los errores, pruebas, versiones de la agencia, trabajos cargo agencia o costo agencia, publicidad propia, licitaciones, festivales y retrabajo entre otros. Entiendo que cualquiera de estos rubros afecta el bottom line y por eso se hace lo imposible por ocultarlos. El problema es que no por eso se logra que desaparezcan. Quizás se puedan eludir algunos, pero en ese esfuerzo se empeoran las cosas: se encarecen los servicios al cliente, se contamina toda la información de gestión de la compañía, se afecta el cálculo del overhead y, por si esto fuera poco, se pierden las chances de encarar un proceso de mejora. Concretamente, porque para la gestión no existen y no habría nada que mejorar.


  Algunos de estos rubros citados son lo que en la metodología Lean se denominan “desperdicio” (waste), mientras que otros son simplemente costos de gestión o de hacer negocios que deben ser incluidos en el presupuesto anual y controlados adecuadamente. Hacia el cliente, Lean propone máxima flexibilidad para responder a sus demandas. Hacia adentro, reducir o eliminar el desperdicio y reducir los costos de todo el proceso. Simplificando el concepto: crear mayor valor para el cliente con menos recursos.


  El Toyota Production System establece:


  


  La capacidad de eliminar desperdicio se sostiene en abandonar la creencia de que “no hay otra manera” de realizar una tarea. No sirve de nada decir “se debe hacer de esta forma”, o “no hay otra manera de hacerlo”. En Toyota, hemos encontrado que siempre hay otro modo.


  


  Volviendo a los rubros tóxicos y cómo se tratan. En el caso de los errores: si es un error en una publicación, probablemente mediante una negociación con el medio se consiga un descuento importante y luego el remanente se pague con un menor rebate, que por supuesto debería estar oculto para el cliente. Si fuera un proveedor de producción (audiovisual, digital, fotografía o impresión), se puede ofrecer descontar del rebate oculto para el cliente, o también que “recargue” un poco el costo de futuras producciones del cliente (¡u otro cliente!) para así poder pagarlo. Cuando un equipo creativo pide a una productora hacer pruebas para mostrarle alternativas al cliente, o una versión de una duración diferente, o cualquier cosa que no se haya contemplado de antemano en el presupuesto de un trabajo con costos cerrados, es un desperdicio. Y alguien lo paga. Muchas veces las productoras acceden, otras no, y ahí se entra en el mismo circuito de tratamiento que los errores.


  Los trabajos denominados “cargo agencia” o “costo agencia” son algo de lo que nadie quiere hacerse cargo. Un hijo bastardo. Inclusive publicidad propia muchas veces se gestiona como si fuera un error. ¿Por qué error? Es un costo de la gestión y de hacer negocios.


  Licitaciones. Un rubro del cual no se tiene idea cuántas horas (que se traducen en costos internos), viáticos y/o costos externos se invierten. Y si es una licitación que un cliente paga, nunca se sabrá si hubo algún retorno o no de esa inversión, o cuál fue el perjuicio.


  Y llegamos a los festivales. Aquí hay un poco de todas las anteriores y más. Porque además los equipos creativos tienden a esconder las horas y los esfuerzos dedicados a la participación en festivales; los costos de los comerciales o avisos “truchos” se compensan con sobrecostos en producciones de los clientes; las penalidades por inscripciones tardías se ocultan y hasta a veces los viáticos para que viajen más personas que las autorizadas se esconden de la mirada de controllers globales y regionales. Dada la alta sensibilidad de este rubro, es donde las agencias se ponen más “creativas” y es el más susceptible de manipulación.


  El retrabajo es un tipo de desperdicio generalmente originado por el cliente pero que impacta en los costos de la agencia (si fuera originado por la agencia, entonces por definición sería un error). Por eso es interesante cómo se trata, porque la tendencia general es a soslayarlo y tomarlo como parte del costo de atención de un determinado cliente para mantener la relación o simplemente por ineficacia. Las horas adicionales asociadas al mismo se naturalizan como normales, al igual que la cantidad de veces que va y viene un trabajo, y no se evidencia ninguna iniciativa para cambiar eso. El cliente “es así” y hay que aceptarlo. ¿Por qué? La comodidad del equipo de atención al cliente no debería ser lo que rige al negocio, sino que el cliente tenga dimensión del valor de lo que se le entrega. Si se trata de un trabajo terminado, rehacerlo tiene un costo y debería tener un precio o debería restarse de la cantidad de ítems que por contrato deben entregarse. Si aun así el cliente insiste en que no va a pagar por eso, se debe hacer todo lo posible por convertirlo en valor, que es todo lo contrario de naturalizarlo.


  Para Lean, todo este desperdicio debe ser reducido o eliminado. Y para poder hacerlo, el primer paso es estar convencidos de que se deben volver transparentes. Ponerlos en evidencia permitirá gestionar mejor, tomar mejores decisiones basadas en datos reales y, por sobre todas las cosas, ser más honestos con los clientes, simplemente porque no está bien sobrecargar los costos de producción para pagar por errores, pruebas o el motivo que sea, sin importar a qué cliente le caigan. Y porque está intrínsecamente mal engañarse entre departamentos, ocultarse datos y manipular situaciones aun cuando se manifieste que es por el bien común.


  Increíblemente, mediante estas prácticas se están convirtiendo en desperdicio algunos de los costos de la operación del negocio (licitaciones, festivales, publicidad propia) al tratarlos de la misma forma que a los errores o vicios de gestión.


  En ninguna otra industria se ocultan estos desperdicios como en la nuestra. ¿Se imaginan una fábrica de autos haciendo lo mismo? ¿O una compañía de seguros o un banco? ¿Petroquímica? ¿Alimentos? Sería terrible y pésimo para la actividad publicitaria si, por ejemplo, sus clientes consideraran a la publicidad como un gasto a esconder y no como parte del costo de hacer negocios.


  Algunos ejemplos: si bien a priori puede parecer que estas prácticas no afectan demasiado al negocio, no es lo mismo tener noventa pesos de ingreso en un departamento de producción (en cualquier actividad o combinación de actividades) que cien pesos de ingreso y diez de errores. Mientras vea solamente noventa pesos de ingresos, no es posible hacer nada, pero los diez pesos de errores puestos en evidencia permiten hacer algo para eliminarlos o reducirlos, identificar responsables, tendencias, problemas o vicios.


  Si las pruebas que propone un equipo creativo van a encarecer los costos de la siguiente campaña con un cliente y este va a reducir su alcance o a cancelarla, la agencia no se beneficia con nada. Algo así como escupir para arriba.


  Si se intentan ocultar —a como dé lugar— los montos de trabajos que en esencia son costo agencia o cargo agencia, nunca se va a saber cuáles son los verdaderos costos de gestión. Si el cliente al cual se vienen recargando esos montos se va de la agencia, ¿qué se hace con ellos?


  Si no se estima la cantidad de horas a dedicarle a la participación en un festival, no se registran las horas dedicadas, los costos de los proveedores, los viáticos y las multas por inscripción fuera de término reales, al año siguiente se va a estar otra vez atrapado en la manipulación para poder participar, en lugar de poder incluirlo correctamente en el presupuesto. Y optimizarlo.


  Entonces el primer paso es aceptar que existen, separar los desperdicios de los costos propios de la gestión de la operación y crear procedimientos formales para su tratamiento:


  
    	
Registro. Cada rubro se registra como tal, se toman los costos como cargo agencia, se estiman y luego se cargan las horas correspondientes. 

    


    	
Aprobación. Se debe identificar uno o varios responsables por la aprobación de estos costos. Sirve como forma de comunicación de que se va a incurrir en este gasto. 

    


    	
Control. Cada rubro dispondrá de un mecanismo de control para su posterior evaluación. 

    


    	
Mejora. Con los datos de control, se establecen revisiones para una mejora del proceso. 

    

  


  En cualesquiera de los rubros descritos podría suceder que un proveedor quisiera participar de los riesgos y acompañar a la agencia en una licitación, o contribuir para preparar piezas para un festival, o realizar pruebas sin cargo (mientras sea de manera genuina y no mediante un intercambio actual o futuro de favores). De cualquier forma, es necesario registrarlo —aunque no se pague realmente por ello— porque de todos modos constituye un desperdicio. En todo caso, podría considerarse como un cost avoidance muy concreto y sujeto a negociaciones puntuales, es decir, teniendo claro que no siempre se va a poder disfrutar de él.


  Paradigma digital 6. La gestión del talento líquido: bienvenidos los millennials
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  El concepto de talento líquido está completamente asociado a los millennials porque es una modalidad de organización del delivery que aprovecha todas las características de esta generación relacionadas con su valoración de la flexibilidad en el ambiente de trabajo, la continua búsqueda de desafíos y el interés por la movilidad geográfica o de disciplinas.


  En un informe de 2016 llamado “Talento líquido: construyendo la fuerza de trabajo para las demandas digitales de hoy”, Accenture propone reenfocarse en la gente y sus necesidades. En muchas industrias —y la publicidad no es la excepción— la gente podía pasarse su vida entera haciendo el mismo trabajo, con mínimas actualizaciones en sus habilidades. Pensemos en los departamentos internos de las agencias y veremos que hay una enorme proporción de empleados que hace años que vienen haciendo exactamente lo mismo. Accenture propone algo más que actualizar a los empleados. Para adaptarse al escenario de transformación actual y cambiar verdaderamente, se requiere ser ágil en todos los niveles. Incorporando la noción de cambio constante, las agencias van a poder sumar habilidades críticas casi en forma inmediata, innovar con más rapidez y operar más efectivamente. No se trata de cambiar lo que hacen sino cómo lo hacen.


  Pensemos por un momento en que la tendencia es ir hacia la movilidad física (realizar el trabajo desde cualquier lugar) y de plataforma (poder trabajar desde cualquier dispositivo), por lo tanto, las tareas y el espacio físico se desacoplan.


  Esto por supuesto trae aparejado un cambio en nuestra forma de pensar y de organizar el trabajo para aprovechar el estilo millennial y crear una estructura más eficiente. No se trata solo de acciones para atraer y retener el talento de esta generación, sino de crear un entorno de trabajo flexible que genere como resultado un ahorro inmediato en gente, entrenamiento, infraestructura y espacio. Y la forma de hacerlo —en especial en las grandes corporaciones o agencias internacionales— es aprovechando los beneficios de tener acceso sobre demanda e instantáneo a una gran cantidad de profesionales altamente capacitados y que además ya conocen esta industria y quizá hasta a los mismos clientes.


  Bill Joy, cofundador de Sun Microsystems, dijo en 1990: “No importa quién seas, la gente más inteligente trabaja para otros”. Si pensamos por un momento en que esos “otros” podría ser otra agencia de la red —es decir, dentro de la misma compañía—, sería factible aprovechar la enorme masa de gente que hay dispersa por el mundo, primero registrando, luego compartiendo y por último utilizando los tiempos ociosos de creativos, producción y digital, entre otros departamentos (pero no restringiéndonos solo a estas áreas). Sería posible y hasta recomendable subcontratar tiempo de empleados propios, solo que ellos estarían sentados en cualquier otro lugar del mundo. Literalmente.


  Por supuesto que hay barreras culturales, idiomáticas, de estilo de trabajo y todo lo que se nos ocurra, pero no nos quedemos con las desventajas. Miremos un poco hacia adelante y pensemos en el impacto que podría tener en la rentabilidad poder recuperar parte del costo de gente propia. Si fuera viable contratar solamente horas de una posición que no es posible tener full time o solo horas de una posición sénior que no hay forma de afrontar, o tener acceso inmediato a recursos adicionales para acomodarse mejor a la fluctuación de la demanda. O tener acceso a talento que no está disponible en la oficina local o incluso en el mercado.


  Se ganaría en eficiencia, aprovechando la capacidad ociosa (gente e infraestructura) y las diferencias horarias; en motivación, al proponer nuevos desafíos y oportunidades a los empleados propios; en diversidad, al tener miradas y enfoques diferentes; en ideas frescas y en creatividad; en competitividad y en consistencia, porque se empezaría a ecualizar la calidad a lo largo de todas las oficinas. Se contratarían menos personas y se brindarían nuevas e interesantes oportunidades a las que ya están.


  Un poco de gig economy pero realizado internamente. De esto se trata la gestión del talento líquido, solo que, en lugar de hacerlo contratando fuerza de trabajo externa, la enorme cantidad de empleados de una red global permite realizarlo internamente.


  Requiere un poco de visión, mucha organización y, para las oficinas locales, entender que no están vendiendo recursos sino recuperando costos. Son dos conceptos completamente diferentes. En el primero se margina, mientras que en el segundo no. En el contexto actual de tanta presión de los clientes sobre el presupuesto, para que este modelo funcione para ambas oficinas requiere evitar la tentación de marginar para no acumular sobreprecios.


  El modelo viene acompañado de una gran incertidumbre respecto de las formas de contactar el talento específico, obtener entregables de calidad y gestionar el proceso en general. Por eso es muy importante que sea una iniciativa generada desde lo más alto de la empresa, que haya un proceso definido y que se defina un tarifario universal que esté acompañado por una plataforma tecnológica de gestión del talento líquido que permita la integración transparente de los entregables “líquidos” dentro de las campañas o proyectos en curso.


  Para poder lograrlo, son fundamentales la transparencia, el control y la tecnología que provee las herramientas para una gestión eficiente de este concepto y el aprovechamiento de todas sus ventajas.


  En el mismo reporte de Accenture se puede leer:


  


  La fuerza de trabajo líquida se está convirtiendo rápidamente en la nueva norma para la organización de los negocios. Los métodos  tradicionales no consiguen mantenerse al día con el ritmo de cambios requeridos en la era digital, por lo tanto, las organizaciones más innovadoras han comenzado a darse cuenta de que su estrategia para la fuerza de trabajo tiene el potencial de convertirse en una ventaja competitiva.


  Paradigma digital 7. El crowdsourcing, abrir el juego y ganar
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  El poeta norteamericano Robert Frost escribió: “El mundo está lleno de gente dispuesta. Algunos dispuestos a trabajar, el resto dispuestos a permitírselo”.


  En el reporte de Deloitte titulado “Enterprise Crowdsourcing  and the Growing Fragmentation of Work” se describe el enfoque cerrado, predominante durante la era industrial: las empresas tradicionales por un lado reclutan gente, la retienen, la  forman y amplían sus habilidades y conocimiento. Por otro lado, desarrollan herramientas, tácticas, técnicas y procedimientos totalmente propietarios de su industria. Hacia afuera de la organización venden servicios que evolucionan gradualmente y compiten en mercados donde la competencia hace más o menos lo mismo. Por último, construyen armaduras que las protejan contra el riesgo y el cambio. Ser cerrados, mantener las cosas in house ha sido la forma en la que los negocios se han venido desarrollando. Las fallas y errores mantenidos en secreto, y el crédito por los éxitos identificado y premiado.


  Así descripto parece un poco deprimente, pero esta forma de hacer negocios continúa siendo —insólitamente— la norma  en las agencias creativas en Latinoamérica.


  Según Carl Esposti, fundador de Crowdsourcing.org, crowdsourcing es el proceso de conectarse con un extenso grupo de gente vía internet, contactados por su disponibilidad de conocimiento, experiencia, tiempo o recursos. Bien gestionado, el crowdsourcing congrega a los mejores para ejecutar tareas, resolver problemas y contribuir con las ideas más frescas y relevantes. En las organizaciones, el crowdsourcing mejora la productividad, provee flexibilidad y escalabilidad, reduce costos, incrementa la previsibilidad y reduce los tiempos del delivery, entre otros beneficios.


  En el mismo reporte, Deloitte asegura que el crowdsourcing  cambia la forma en que las organizaciones crean valor. El tamaño de una compañía, el número de empleados, sus herramientas y su propiedad intelectual o los acuerdos exclusivos que una empresa tenga con sus proveedores ya no limitan la capacidad de una organización para descubrir y aplicar conocimiento.


  En la industria publicitaria, el comportamiento de silo se manifiesta tanto entre departamentos de una misma empresa como entre las oficinas de cualquier red internacional, por lo tanto podemos afirmar con un alto grado de certeza que la información, el conocimiento y las ideas no fluyen libremente. Cada área de cada oficina trabaja de manera cerrada. Los empleados no tienen idea de lo que está haciendo la persona de al lado, y no se desarrollan mecanismos que permitan hacer aportes al conjunto de la organización.


  Del mismo modo que en el paradigma de la gestión del talento líquido, especialmente en las agencias globales, el crowdsourcing posibilita obtener beneficios del conocimiento y el talento distribuido en la propia red. A diferencia de la gestión del talento líquido, enfocado en redistribuir trabajo, para los fines de este libro, el crowdsourcing está orientado a la obtención de datos, insights e ideas que puedan ayudar al negocio a beneficiarse del conocimiento de la multitud.


  Un ejemplo claro de aplicación son las licitaciones, o pitches.  En redes globales seguramente hay más de una persona que ya trabajó con clientes en la misma vertical de negocios, o con ese mismo cliente en otra agencia, o que haya participado de un pitch similar, o que simplemente pueda aportar algo a la conversación, y que puede estar sentada en cualquier ciudad del mundo. En lugar de tener a un coordinador global o regional de nuevos negocios, que, además de incrementar el overhead, siempre llega tarde para encontrar y enviar información sobre el asunto, mediante una convocatoria abierta a la comunidad se puede obtener rápidamente la información que se necesita. También es aplicable a la resolución de problemas específicos de un cliente, por ejemplo. A cambio, podría generarse un programa de incentivos, recompensas, publicar el ranking de empleados más colaborativos y cualquier otra iniciativa que ayude a fomentar la colaboración dentro de la red.


  Paradigma digital 8. Customer centricity, la gente,   la Gente, la GENTE
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  Hoy los consumidores permanecerán leales solo si la marca  ofrece transparencia y productos de calidad superior mientras que se los involucre activamente en la construcción de una relación que ellos valoren. Satisfacer esas necesidades está íntimamente relacionado con la operación del negocio considerando al cliente primero por sobre todas las cosas y enfocándose en una relación centrada en el consumidor.24


  


  Si hay un paradigma digital que nadie discute es que ahora el consumidor está (o debe estar) en el centro de todo. No es solamente diseño y experiencia de usuario, es mucho más. La tecnología ha dado a los clientes el control de la relación con los negocios y estos han venido colocando a las personas en el centro de sus estrategias.


  En la era del cliente, los usuarios controlan sus interacciones con las empresas y esperan tener acceso inmediato a los contenidos que tengan relevancia personal en el contexto de lo que hacen. Estos contenidos deben estar disponibles en todo momento, en cualquier lugar y formato y en el dispositivo que ellos elijan.25


  En su Marketing Insights e-newsletter, la American Marketing Association publicó un artículo de Emily Kroner, “The 7 Pillars of Customer Centricity”, en el que se dice que las compañías están adoptando el concepto de customer centricity y abandonando las estrategias tradicionales de gerenciamiento basadas en decisiones tomadas desde el negocio, para adoptar un modelo más orientado a escuchar al cliente. Claramente las agencias creativas no venden a consumidores finales, y no todos los pilares de los que habla este artículo pueden aplicarse a este ejemplo, pero como los empleados son, si se quiere, clientes internos, creo que es hora de empezar a escucharlos.


  Para Capgemini, la transformación digital reemplaza la comunicación limitada, vertical, de una sola vía, con amplios y extendidos canales de comunicación tanto verticales como horizontales. Los CXO pueden adoptar rápidamente un formato de comunicación de dos vías para que los empleados puedan colaborar de maneras que antes no eran posibles. Este es un aporte importante y un cambio en el proceso de toma de decisiones estratégicas.


  En el formato vertical de conducción actual de las agencias no hay lugar para los clientes internos, a quienes solemos llamar “empleados”. Ellos no solo no participan de las decisiones, sino que prácticamente no tienen espacios donde puedan hacerse oír. Habiendo trabajado tantos años en publicidad, en áreas transversales a todos los departamentos, he podido comprobar que la gente tiene mucho para aportar respecto a la empresa, la organización, las herramientas, los procesos, el flujo de trabajo, la tecnología, la capacitación y cualquier asunto relacionado con sus tareas.


  Si los mandos altos pudieran dejar el ego un poco de lado, podrían ver que la gente conoce mucho más que las gerencias respecto del día a día del negocio y cómo mejorarlo en todos los temas que atañen a la compañía. Claramente no todos los aportes serán válidos ni relevantes, muchos quizá no aporten ningún valor y es probable que la mayoría les cuente cosas que ya saben. Pero si algunos pocos tuvieran la oportunidad de aportar a la mejora, opinar y mostrar qué es lo que no estaría funcionando y por qué, y además propusieran acciones concretas, sería un cambio positivo (y enorme) respecto de la situación actual, en la que no hay ningún tipo de escucha.


  Poner al alcance de la gente canales de interacción con la compañía es la mejor forma de conectarlos e integrarlos y de mejorar su experiencia de cliente, conseguir su lealtad, canalizar la comunicación abierta y obtener retroalimentación. Ni más ni menos que lo que las agencias les sugieren a sus clientes que hagan con sus consumidores.


  En el nuevo mundo digital esto se conoce como employee experience (EX), un concepto que empieza a extenderse cada vez más dentro de las empresas. La tecnología es clave para que este paradigma pueda convertirse en un verdadero beneficio, pero más importante aún es que los CXO tengan el deseo de escuchar y, sobre todo, de aprender.


  En el escenario de cambio que estoy planteando, la gente puede ser un obstáculo mayor que la tecnología al momento de iniciar el camino de la transformación. Por eso es necesario que la comunicación fluya hacia un modelo de diálogo abierto que ayude a crear conciencia respecto del camino que ha tomado la empresa, y a su vez incremente el nivel de transparencia y confianza. Esto no es posible en el modelo tradicional vertical de una vía, en el que unos pocos comunican hacia la base de la pirámide.


  La experiencia de usuario se define por la percepción de los consumidores de la calidad de las interacciones con la compañía. La condición necesaria es que exista la interacción, y es exactamente lo que las agencias deben desarrollar con urgencia.


  A partir de aquí, la experiencia del usuario debe ser positiva y relevante. La empresa debe proveer respuestas rápidas y hacer sentir a la gente que es apreciada. Una buena escucha de lo que suceda en esta interacción permitirá identificar posibles conflictos, oportunidades, generar acciones proactivas y, en definitiva, crear un ambiente de trabajo de mejor calidad.


  Estos canales deberían además reemplazar y mejorar las tradicionales encuestas de satisfacción anuales, que son solo una foto de un estado en un instante particular. De esta manera, se cambia el modelo y se va hacia la retroalimentación continua que posibilitará medir el grado de conformidad de la gente respecto de su trabajo en todo momento. Si combinamos esto con iniciativas como Great Place to Work o Best Agency to Work, les estaremos dando a los empleados una mejor experiencia que revalorizará la relación, optimizará la percepción que tienen de la compañía, los fidelizará y los alentará a proponer mejoras.


  Paradigma digital 9. Colaboración y social media, a menos que no quieras enterarte
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  Desde un punto de vista estrictamente funcional y práctico, el concepto de social media hace referencia a medios o plataformas de comunicación creadas y utilizadas con una función social en el sentido de facilitar y potenciar la conexión e interacción entre personas, grupos o comunidades.26


  


  La definición del concepto de social media se identifica absolutamente con el advenimiento de la web 2.0, que facilitó compartir información, la interoperabilidad y la colaboración entre usuarios de una comunidad virtual. No es un concepto técnico de capacidad de la web, sino que describe la manera en que desarrolladores y usuarios hacen uso de la red.


  Las redes sociales se han convertido en el fenómeno tecnológico más importante desde su aparición hace casi dos décadas y han sido el lugar donde las agencias creativas han encontrado la oportunidad para lanzar sus servicios digitales. Básicamente, porque ha sido y sigue siendo la forma más sencilla de “hacer” digital en este negocio todavía tan tradicional. Sin embargo, después de tanto tiempo trabajando en social media para sus clientes, las agencias deberían conocer bien los fundamentos, el uso, el valor y la forma de gestionarlas eficientemente.


  Ese expertise es cuestionable todavía, y aunque sabemos que las redes sociales tienen una enorme influencia en los procesos de transformación digital y de interacción entre usuarios y organizaciones, las agencias creativas todavía las gestionan con deficiencia en el uso propio.


  En lo relativo al aprovechamiento de las redes sociales, las agencias simplemente comparten los últimos comerciales, muestran algunas acciones para clientes, destacan la participación en festivales, la obtención de algún premio, anuncian la incorporación de nuevos directores creativos y no mucho más. La pregunta es: ¿a quién le interesa? La respuesta: solamente a los publicitarios y a algunos profesionales de marketing. Es decir que continúan mirándose el ombligo y viviendo en una burbuja de autocomplacencia.


  Si esto es una decisión, es una triste comprobación de que a) no tienen nada relevante para comunicar; b) no les interesa para nada la audiencia fuera de la actividad; c) son incompetentes. En cualquier caso, creo que hay un enorme potencial de comunicación hacia el exterior del ecosistema publicitario que no se está aprovechando.


  Propongo que las agencias se olviden de cómo vienen haciendo (mal) prensa y redes sociales, revisen sus decisiones y rediseñen toda la estrategia de comunicación y de gestión de la actividad online pensando no solamente en la publicación de anuncios que duplican las noticias disponibles en los medios  específicos sino en términos de generación de contenido, de ampliar la audiencia, de mostrar participación en otras actividades y en hacer para sí lo que supuestamente hacen para los clientes, que es destacarse en la ejecución profesional de esta disciplina. De esta manera van a poder integrarse y participar más activamente en el mundo de las empresas y en la sociedad para no seguir aisladas en esta nueva era, en la que la integración, la comunicación y la transparencia tienen enorme valor para los negocios.


  Mirando hacia adentro y de acuerdo con el paradigma anterior, ser una empresa centrada en el usuario obliga a ofrecer una experiencia consistente en cada uno de los puntos de contacto, lo cual demanda además trabajar colaborativamente a lo largo de toda la organización. Para conseguirlo, las plataformas o herramientas de social media pueden proveer las capacidades que se requieren para desarrollar además una mejor experiencia de empleado (EX).


  En “The Digitization of Everything”, Ernst & Young dice:


  


  Mientras que las empresas tienden a ser conscientes de la necesidad de alcanzar la fidelización de sus clientes mediante la colaboración y la omnicanalidad, son menos conscientes de que esta necesidad aplica por igual a proveedores y empleados. El ascenso de social media está derribando las barreras entre estos grupos. En lugar de hablar de a uno a clientes, proveedores y empleados, las organizaciones le hablan ahora a una multitud de gente que ya se habla entre sí. Así como se genera una gran cantidad de ruido, esta interacción significa que la información fluye en direcciones que la compañía no anticipó.


  


  Respecto de los millennials, y contribuyendo a lo que hemos  visto sobre esta fuerza de trabajo, agrega:

  

  La Generación Y en particular ha tenido experiencias como cliente que influencian sus expectativas en otras actividades, como sus interacciones con sus empleadores. Esto significa que, además de obtener beneficios en reducción de costos y productividad, las capacidades de comunicación digitales se han convertido en un arma clave para reclutar y retener talento.


  


  Como ya vimos en el pilar de tecnología, la herramienta de interacción más utilizada sigue siendo el mail, en algunos casos complementada con WhatsApp. La comunicación interna entonces se viene desarrollando con noticias enviadas por correo electrónico y no mucho más. No conozco muchas agencias que hayan desarrollado siquiera una intranet, y menos aún alguna que haya implementado alguna red social corporativa para uso interno. Aquellas que se han atrevido a ingresar en este mundo, se han quedado —aquí también— en el posteo de información, utilizándolas como boletín de noticias y anuncios, recolectando comentarios, saludos de cumpleaños, incorporaciones y no mucho más.


  Se está perdiendo la esencia de las redes sociales, que es estrechar lazos entre la gente, y se está desperdiciando la oportunidad de incrementar el trabajo colaborativo y la productividad, en canales de ida y vuelta en los que los empleados participen activamente en la comunicación.


  No se trata solamente de conectar a los empleados y vincularse con ellos, sino de aprovechar el valor agregado y el talento de la gente, permitiendo que aporten a distintos proyectos e iniciativas. Tal como vimos en los paradigmas de crowdsourcing e innovación, es posible desarrollar esto para aprovechamiento interno y dejar de pensar que el problema de un cliente tiene que ser resuelto únicamente por los departamentos de creativos, planificación estratégica o producción. Si creen verdaderamente en lo que manifiestan de que en las agencias son todos creativos, tienen que ponerlo en práctica de una vez y abrir el juego para que cada persona pueda participar y hacer su aporte.


  Sobre este tema, y citando nuevamente al libro Digital Transformation: A Model to Master Digital Disruption:


  


  No hay que mirar la colaboración como simplemente una herramienta de marketing como lo hacen muchas compañías. Involucrar a la gente en el negocio, dándole la oportunidad de aportar ideas o sugerencias va a hacer la empresa o la marca más abierta, más humana y en definitiva más apreciada. Esto es ciertamente valorable, pero hay que asegurarse de que no sea el único objetivo. La colaboración online puede transformar al negocio de abajo hacia arriba y derribar los silos internos. Si se implementa apropiadamente, la colaboración estructural es uno de los activos más poderosos de la era digital.


  


  Facebook, Google y Microsoft ya ofrecen comercialmente plataformas corporativas que fomentan la interacción y colaboración hacia adentro de la empresa, permitiendo compartir el conocimiento, visibilizar los temas de interés, identificar líderes de opinión o a los especialistas en alguna materia. Se podría medir la temperatura de lo que la gente tiene para decir, lo que piensa y siente de manera inmediata mediante sus interacciones. Las herramientas están a disposición y no debería dar miedo usarlas.


  Entiendo que pueda generar inquietud el riesgo de un posible descontrol o la idea de que la gente se disperse. Para lo primero, reglas claras y moderación permanente. Para lo segundo, asumir que la gente ya pasa muchísimo tiempo en las redes sociales en horario de trabajo, entonces por qué no aprovecharlo poniendo el foco en los fines estratégicos de la compañía.


  Creo que a esta altura es imposible eludir la necesidad de crear nuevas formas de interacción entre y con los empleados, que además sean flexibles, colaborativas y consistentes con las plataformas y herramientas que utilizan en su vida personal, que tengan versión mobile y que sean accesibles en todo momento y en todo lugar. Ninguna agencia o negocio que se considere verdaderamente digital puede demorar más la implementación para uso propio de herramientas, canales y espacios que cumplan con todos estos atributos.


  Hay enormes ventajas derivadas del uso de estas plataformas: fomentan el verdadero trabajo colaborativo, ayudan a mejorar la comunicación y la conexión entre la gente, permiten gestionar el conocimiento que de otro modo continúa disperso, ayuda a identificar líderes y expertos, descentraliza la comunicación y, sobre todo, derriba definitivamente los silos autoimpuestos.


  Es importante destacar que las redes sociales corporativas no son la solución para los problemas de comunicación interna que abundan, sino que son herramientas que pueden apoyar la estrategia de la gerencia para integrar la cultura de la agencia y fortalecer sus valores. Para potenciar los efectos y el alcance de las herramientas de social media y aportar a una mejora en la experiencia de empleado (EX), es fundamental el desarrollo de una estrategia de comunicación y contenido que establezca una verdadera interacción con propósito porque ninguna implementación va a ser exitosa si la gente no la adopta. Para lograr esto, hay tres recomendaciones clave: incluir contenido relevante, mantener una comunicación transparente con escucha activa y, por último, hacer que su uso sea inevitable, ya sea porque es el único lugar donde hay cierta información o porque es obligatorio utilizarla para reembolso de gastos, solicitudes de vacaciones u otro motivo administrativo.


  En el ambiente de trabajo tan fragmentado de las agencias, la colaboración no es precisamente la característica que más se destaca. Y a veces, ni siquiera el trabajo en equipo. La estructura organizacional, la mentalidad de silo de las áreas internas y la falta de voluntad y de herramientas conspiran contra el ambiente de trabajo colaborativo, que es uno de los pilares de la innovación.


  El trabajo en equipo persigue un resultado común por parte de los trabajadores, aunque las acciones y los esfuerzos de cada integrante sean independientes. La colaboración, en cambio, consiste en trabajar unidos en un proceso para generar ideas o soluciones, configurando los departamentos de manera flexible según la necesidad de cada proyecto, promoviendo entornos para que la comunicación sea fluida y en los que cada integrante aporte valor agregado con sus propuestas.


  En el reporte de McKinsey titulado “Advanced Social  Technologies and the Future of Collaboration”, se enfatiza el creciente rol de las herramientas de redes sociales y colaboración corporativas, y en sus conclusiones establece:


  


  Muchas compañías han comenzado por adoptar herramientas digitales, incluyendo tecnologías sociales o transformando sus negocios con el objetivo de la digitización en mente. Pero uno de los errores más comunes es elegir primero la herramienta y esperar que a partir de ella se produzca el cambio. Cualquier mejora mediante las herramientas sociales debe comenzar por cambiar la forma en que la gente trabaja, luego utilizar la herramienta que mejor se adapte… Pero estas herramientas solamente serán un soporte para el cambio, no cambiarán por sí mismas la forma en que las organizaciones trabajan. Las compañías deberían definir primero los cambios integrales que quieren realizar y luego decidir cómo las tecnologías sociales y digitales pueden apoyarlos.


  


  En mi experiencia, lo que no hace la empresa, lo termina haciendo la gente. Con la incorporación creciente de millennials  que tienen acceso a más tecnología que la disponible en la organización, se genera el fenómeno conocido como shadow IT en el que de manera espontánea y como respuesta a la frustración producida por la falta de herramientas, los usuarios frecuentemente adoptan tecnología que está disponible sin costo o freemium, y la implementan para su uso naturalmente y sin control. Es una generación nativa digital habituada a las redes sociales, comunicación instantánea y colaboración que se encuentra un entorno tecnológico corporativo que atrasa veinte años y en el que se los restringe al uso del mail y no muchas opciones más.


  


  Uno de los cambios más importantes en los últimos diez años ha sido el de comprender cómo se crea valor. El valor se crea cada vez más en redes colaborativas más que en los tradicionales silos de expertise, por eso es importante mirar quién necesita colaborar con quién…27


  Paradigma digital 10. Project management. Waterfall  es el Waterloo de la publicidad
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  Las agencias creativas han venido utilizando el modelo waterfall (o de cascada) para gestionar sus entregables por décadas. Waterfall consiste en una aproximación muy estructurada a la gestión de proyectos en el que todos (o casi todos) los detalles deben conocerse y documentarse antes de la iniciación de las tareas. Cada paso depende de que se complete y apruebe el anterior.


  En las agencias de publicidad, el modelo waterfall es predominante, aun en un entorno de escasez de información, tiempos ajustados, objetivos cambiantes, alto nivel de incertidumbre, retrabajo frecuente y presupuestos fijos, tan típicos de la industria. Todo esto sin contar además los numerosos entredichos con los clientes, generados por la inconsistencia de los brief, falta de entendimiento, cambios de idea, etcétera, que lleva a pasar más tiempo quejándose, persuadiendo, razonando, argumentando y peleando que en la entrega de buenos productos.


  Aunque estas desventajas desaconsejarían su utilización para la actividad de las agencias, la organización secuencial de las tareas, el aprendizaje intuitivo, la facilidad de adopción y la simplicidad en la gestión lo han hecho ampliamente popular y hoy en día es prácticamente la única metodología utilizada.


  En las agencias creativas, el control de todos los procesos de producción de cualquier entregable para sus clientes lo realiza el equipo de Cuentas mediante el modelo de cascada. Cualquier empleado con poca o nula experiencia puede comprender inmediatamente cómo funciona y empezar a utilizarlo casi sin entrenamiento. Cuentas crea entonces órdenes de pedido para los diferentes departamentos internos encargados de la ejecución. Los ejecutivos manejan los tiempos y el presupuesto, y al ser los responsables por el delivery, recorren la agencia llevando y trayendo pruebas y revisiones entre creativos, el cliente y las áreas de producción.


  Este modelo tradicional de gestión del flujo de trabajo tiene un par de problemas: el más importante es que Cuentas no es objetivo, porque es el que además maneja la relación con el cliente. Entonces los parámetros de productividad no son su prioridad. Pero para la agencia sí es relevante, porque no es lo mismo pasar por tres offline que solo por uno, o tener siete revisiones de un aviso de gráfica que dos. Los costos internos de la producción no son el tema de Cuentas, el interés primordial está en sacar el trabajo y conformar al cliente.


  Por otro lado, no son profesionales de la gestión. Pueden ser buenísimos en lo que hacen, pero no están formados en las metodologías ni en las técnicas. Y además tienen de un lado al cliente y del otro lado al resto de la agencia, quedando como mediadores de un eterno tironeo. Además, este trabajo de supervisión del delivery los distrae de las dos actividades fundamentales del servicio al cliente: manejar la relación y el negocio. Este último en particular, con dos aspectos importantísimos: controlar la rentabilidad de la cuenta y generar nuevas oportunidades de ingreso.


  Pocos grupos de cuentas tienen idea de cuál es la rentabilidad de sus clientes por múltiples motivos, algunos ya vistos, como la falta de control de las horas de la gente que trabaja en el equipo, pero también porque desconocen qué incluye el contrato y qué no; por falta de formación gerencial y por inexistencia de un proceso definido para su gestión, que incluya el análisis de la rentabilidad como indicador de éxito entre otros.


  Es típico que las agencias a fin de año se enteren de si ganaron o perdieron plata con determinada cuenta. Y eso además es solo una estimación, porque los datos básicos de horas efectivamente entregadas no se conocen con exactitud.


  Luego, como el equipo de Cuentas vive corriendo todo el tiempo detrás del delivery, no hay tiempo ni foco para generar verdaderas oportunidades de negocio, lo que les permite esconderse detrás de este “llevar y traer”, que tampoco ayuda a identificar a las personas más idóneas para la gestión de la relación con el cliente. Solamente podemos ver quién cumple con las entregas y quién no. Muy poco para una función tan relevante.


  Idealmente, si se liberara a la gente de Cuentas de todo el fárrago de tareas de coordinación de las ejecuciones, sería posible re-enfocar esta área hacia sus funciones primordiales y fundamentalmente quitarles la excusa de que siempre están corriendo y por eso no pueden ocuparse de otras cosas. Les podrían dar el tiempo y el espacio que merecen para pensar, ser creativos, innovadores y aportar valor a la gestión de la cuenta.


  Adicionalmente a la función de Cuentas, en las agencias digitales la ejecución del delivery cae bajo la responsabilidad de los project managers (PM). El rol se justifica porque en digital se realiza trabajo técnico relacionado con el desarrollo de sitios y aplicaciones y el PM, por la naturaleza de su formación, encaja perfectamente en este contexto. El PM gestiona tiempos, costos y recursos disponibles de un pool para realizar el trabajo de acuerdo con un plan general, mitigando los riesgos y con absoluto foco en el control. Nada más horizontal que esto. Ni más eficiente.


  Un PM es un profesional de la gestión de proyectos, está entrenado en técnicas de project management, sigue un protocolo de comunicaciones, hitos, controles y su función es garantizar que el proyecto se entregue de acuerdo con las especificaciones, a tiempo y dentro de los costos estipulados.


  Por eso creo que las agencias creativas deberían “proyectizarse” y hacer un cambio fundamental donde el delivery esté gestionado por project managers profesionales, aliviando a Cuentas de la responsabilidad por el seguimiento de la ejecución. Es el PM quien hace todo el trabajo de conseguir los recursos, planificar, pasar por los procesos de revisión, aprobación y control de calidad. Si algo se escapa al flujo normal, o si un requerimiento del cliente excede lo razonable, darle intervención a Cuentas o creativos y encarrilar todo el proceso otra vez.


  El PM tiene visibilidad y la responsabilidad no solamente sobre la calidad, tiempo y especificaciones, sino sobre los costos involucrados. Y lo más importante, se lo mide por eso. Y a Cuentas se lo medirá por lo que verdaderamente le corresponde.


  Paradigma digital 11. Agilidad y Agilidad y más agilidad
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  El paradigma de la agilidad es crucial en esta Cuarta Revolución Industrial, tal como fue bautizada la era de la información en el Foro de Davos (2016). En su reporte de 2017 —“The 2017 State of Digital Transformation”— Prophet establece que “sin el refuerzo de una cultura con foco en la agilidad y el crecimiento, la transformación digital y la innovación se verán obstaculizadas”. También que “la transformación digital está progresando lentamente y no ha penetrado profundamente en las organizaciones para cambiar su ADN corporativo tradicional hacia un enfoque más ágil”.


  En “6 Stages of Digital Transformation”, Brian Solís dice: “Para competir eficientemente y eventualmente prosperar, los negocios deben volverse ágiles más que reactivos… vivimos en la era de ‘darwinismo digital’, donde la sociedad y la tecnología evolucionan más rápidamente que su capacidad de adaptación… Actuar dentro de los confines de paradigmas tradicionales sin propósito o visión eventualmente desafía la dirección, capacidad y agilidad para prosperar en la economía digital”.


  La agilidad aparece en todos los estudios y papers como una de las iniciativas más importantes a desarrollar por las empresas para competir y tener éxito en la era de la información. Pero ¿qué significa exactamente ser ágiles? Más allá de la definición del término (agilidad = cualidad de actuar o desarrollarse con rapidez o prontitud), se trata de responder cómo es ser una empresa ágil.


  Para esto hay que considerar que en este paradigma no existe una única Agilidad (sí, con mayúscula) sino dos. La primera Agilidad es la Operativa, y es la condición fundamental para desarrollar la segunda, llamada Agilidad Estratégica.


  La Agilidad Estratégica está relacionada con la innovación en todos los niveles de la organización y orientada a crear nuevos mercados o nuevos ingresos, es decir, expandir el modelo de negocios actual respondiendo rápidamente a las necesidades de corto plazo con una performance dinámica sin perder la visión de largo plazo, manteniendo la cualidad de excelencia en el tiempo (Estrategia del Océano Azul). Reinventar el negocio, encontrar nuevo revenue, innovación son temas relacionados con la Agilidad Estratégica y han sido tratados en capítulos anteriores.


  


  La Agilidad Estratégica se requiere no solamente para complementar los ingresos obtenidos mediante la Agilidad Operacional, sino que es fundamental para lidiar con la realidad de este siglo donde los límites sectoriales están colapsando… Una compañía no puede confiar más en predominar únicamente en el sector donde ha venido desarrollando su núcleo de negocios. La expectativa de que una empresa continúe en una sola industria para siempre es una construcción del pasado.28


  


  Pero para poder empezar a pensar en la Agilidad Estratégica, primero hay que conseguir la Agilidad Operacional, la cual es cada vez más necesaria para sobrevivir en un entorno de negocios cambiante y además es la base para monetizar los ingresos derivados de la implementación de iniciativas de la primera.


  La Agilidad Operacional, entonces, es la capacidad para encontrar y aprovechar oportunidades, y está orientada a mejorar las operaciones y los procesos dentro de un modelo de negocios determinado. Como vemos aquí, no se trata de un estado final ni de cambiar el negocio (eso corresponde a la Agilidad Estratégica) sino de optimizar la operación combinando incremento de los ingresos con reducción de costos de una forma más rápida, efectiva y consistente que la competencia enfocándose en lo que agregue valor para el cliente y eliminando sistemáticamente lo que no.


  En un nivel básico, se trata de conseguir una ventaja competitiva mediante “nuevos valores, principios, prácticas y beneficios que se constituyan como una alternativa radical al gerenciamiento basado en el comando y el control”29.


  La Agilidad Operacional se basa en cambios de procesos, automatización, flexibilidad, optimización de la fuerza de trabajo y aplicación de tecnología con el objetivo de alcanzar mayor eficiencia y mejoras cualitativas más rápidamente. Esto puede aplicarse en todas las áreas del negocio, pero se obtiene el mayor provecho en los procesos creativos y de producción.


  Creo que es necesario explicar de dónde viene este concepto de la agilidad. El paradigma de la Agilidad proviene del Manifiesto Ágil, una serie de reglas establecidas en 2001 por diecisiete desarrolladores de software que, basándose en el marco de trabajo de scrum, desafiaron las técnicas y los procesos de desarrollo aplicados hasta el momento (waterfall model),  poniendo en entredicho la rigidez de su carácter normativo. Establecieron un marco teórico de trabajo que permitiera acortar los tiempos de desarrollo, eliminar la incertidumbre, mejorar la eficiencia en la producción y la calidad de los productos finales, tener capacidad de respuesta frente al cambio y brindar la mayor satisfacción posible al cliente a través de entregas tempranas y retroalimentación continua durante la construcción del producto. Originalmente, estaba orientado a proyectos de desarrollo de software con alto grado de incertidumbre en los que no se dispusiera de toda la información necesaria como para planificar desde el inicio un desarrollo completo (¿alguna similitud con el negocio de la publicidad?).


  Se basa en doce principios que pueden condensarse en cuatro valores clave. El manifiesto establece:


  


  Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por nuestra propia experiencia como ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos aprendido a valorar:

  

  
    	Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas. 

    


    	Software funcionando sobre documentación extensiva. 

    


    	Colaboración con el cliente sobre negociación contractual. 

    


    	Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan. 

    

  

  

  Esto es: aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos más los de la izquierda.

  

  Una aclaración importante sobre el contenido del manifiesto: los procesos, herramientas, planificación y documentación siguen siendo importantes, aunque prioriza más a los individuos, al producto funcional, al cliente y, fundamentalmente, la respuesta al cambio.


  Estos principios con el tiempo se han expandido hacia otras áreas de negocios (lo que vimos sobre Agilidad Operacional y Agilidad Estratégica), desarrollo de productos, marketing y proyectos creativos.


  La metodología ágil tiene diversas aplicaciones y metodologías, entre ellas: scrum, que enfatiza el trabajo adaptable y creativo para resolver problemas complejos; lean development, que se enfoca en la continua eliminación de los desperdicios de un proceso (Toyota Production System) y kanban, que se concentra en reducir los tiempos de gestión y la cantidad de trabajo en proceso.


  En las agencias —tal como vimos en el paradigma anterior— el modelo de cascada (waterfall model) es preponderante aun en un escenario de incertidumbre y alta volatilidad del entorno que no se compatibiliza con la definición de alcance fija y estricta que rige en los acuerdos comerciales de este negocio. Dicho de otra forma: un precio fijo por el servicio no es funcional a la naturaleza cambiante del trabajo de agencia. Si bien es simple, no es adaptable y por ende no permite brindar servicios competitivos a los clientes, y a la vez pone a la agencia en una situación complicada al incrementar sus costos operativos (la “trifecta fatal”, pág. 17).


  Por otro lado, en el modelo tradicional se requiere mantener un cierto grado de distancia entre el cliente y la agencia. Una vez recibido el brief, los creativos trabajan autónomamente para concebir ideas. Se encierran y salen con la idea casi terminada. Si hay suerte, el proceso continúa; si no, se ingresa en el eterno ciclo de iteraciones hasta obtener la aprobación del cliente. Esto, sin contar las ideas adicionales que los creativos habitualmente quieren impulsar. Entonces se presentan no una o dos ideas sino tres o cuatro, con el consiguiente sobrecosto asociado. Luego, hay que sentar a la mesa a la gente de producción, que a su vez puede hacer que el ciclo recomience de nuevo por temas de presupuesto, tecnología o tiempo. Y todo por un precio fijo.


  La metodología Ágil provee aquel componente fundamental que es la alta adaptabilidad, a la vez que permite controlar el flujo de trabajo, incrementar la eficiencia, mantener los costos controlados, mejorar la comunicación, mantener a los miembros del equipo enfocados y, sobre todo, les da responsabilidad sobre cada entregable.


  No tiene sentido explicar en este capítulo la metodología en detalle, sino entender los fundamentos y por qué se adapta perfectamente al ambiente de trabajo de las agencias. En concreto, el objetivo primordial del enfoque Ágil es producir un producto funcional en un corto tiempo. La pregunta que se estarán haciendo es cómo aplicar este modelo en una agencia creativa.


  Como las agencias llevan muchos años desarrollando un modelo de negocios alrededor del método waterfall, se necesitará abrir una brecha entre muchas capas intrincadas de procesos, cultura y modelos mentales para establecer nuevas prácticas y un cambio organizacional efectivo.

  

  Primero y fundamental: todos tienen que acostumbrarse a nueva terminología y a llevar a cabo roles y rituales que no son para nada familiares.


  Segundo: la agencia debe estar convencida de los beneficios de incluir diariamente al cliente en el equipo (no hay que tener miedo de eso).


  Tercero: hay que conformar un equipo multidisciplinario autónomo, que incluya al cliente, alineado con los objetivos de la hoja de ruta, con planificación flexible y que colabore en una estructura plana (y decirle chau a la matriz organizacional tradicional).


  Cuarto: hay que acostumbrarse a que el equipo debe mantener una reunión diaria de no más de quince minutos que se restrinja a tres temas fijos y de manera estricta (no debería ser tan complicado).

  

  Ágil está construida alrededor del principio de desarrollo y entrega continuos. Cada pieza entregada es utilizable y produce un incremento en el trabajo total. Al ser parte del equipo, el cliente aporta retroalimentación permanente, de modo que, al finalizar el ciclo, el producto es exactamente lo que él quiere y necesita.


  Los cambios no interfieren con los procesos y las nuevas ideas creativas no chocan con el cliente, porque él es parte del equipo y tiene responsabilidad sobre su desarrollo. Se mantiene en todo momento una comunicación abierta y transparente, y se le pide que provea retroalimentación constante.


  En el enfoque de esta metodología, Agilidad no es solamente flexibilidad y más rápida respuesta. Es también una mejor gestión de los riesgos, retroalimentación a tiempo, orientación a resultados, satisfacción del cliente y rápida resolución de problemas. Es un proceso más transparente, colaborativo y fundamentalmente más divertido tanto para los clientes como para los empleados de la agencia. A su vez, estos últimos saben exactamente cuándo están cumpliendo o excediendo las necesidades del cliente, mantienen un claro sentido de la dirección de la campaña o proyecto y, fundamentalmente, conocen en detalle qué deben entregar en cada ciclo, redundando en una mejor calidad del trabajo en general.


  Claramente las agencias creativas no están acostumbradas a trabajar de este modo, lo que puede producir un rechazo inicial debido a la aparente dificultad que conlleva la implementación de la metodología Ágil.


  Hay muchas formas de implementar esto, y no tiene por qué ser realizado de manera ortodoxa. Si algunos de los rituales no son los más adecuados para la organización, es posible adaptarlos. Lo importante es no perder de vista que, en concordancia con lo dicho en el paradigma anterior, las agencias creativas necesitan adoptar el modelo de las agencias digitales puras, donde tanto el rol del PM como las metodologías ágiles son moneda corriente y les permiten mantenerse competitivas en una industria que demanda constante actualización. No es posible sobrevivir y menos aun prosperar en esta era del desarrollo ágil y de estar permanentemente en versión beta, con la cultura y las metodologías arcaicas que predominan en las agencias hoy en día.


  


  La transformación se ha convertido en una condición permanente. Algo que funciona hoy podría repentinamente dejar de funcionar mañana. Esto nos fuerza a considerar el cambio como un factor permanente… Cuanto mejor comprendamos el cambio que se cierne sobre nosotros, más ágil será la organización, lo que le permite estar preparada para responder y tratar con estos cambios… Si hay algo que hay que aprender, es que se requiere una mentalidad diferente, que nos permita lidiar con cambios repentinos en tiempos de permanente incertidumbre.30


  Paradigma digital 12. Design Thinking, sin miedo de involucrar al cliente
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  Muchos ya habrán oído hablar acerca de Design Thinking;  algunos quizá tengan una vaga idea de qué se trata; otros ni de cerca, y la mayoría probablemente ya lo hayan descartado para ser utilizado en publicidad.


  Design Thinking (DT) es una disciplina desarrollada por la Universidad de Stanford en los años 70 y que ha sido impulsada comercialmente por IDEO, una consultora enfocada en la promoción, la formación y la práctica comercial del Design Thinking.


  Tim Brown, CEO de IDEO, lo define de la siguiente manera (palabras más, palabras menos):


  


  Es una disciplina que usa la sensibilidad y métodos de los diseñadores para hacer coincidir las necesidades de las personas con lo que es tecnológicamente factible y con lo que una estrategia viable de negocios puede convertir tanto en valor para el cliente, como en una gran oportunidad para el mercado.


  


  Hay muchos enfoques y marcos de trabajo para el Design Thinking consistentes en mayor o menor cantidad de etapas. El que propone IDEO es:


  


  Fase 1: observación. Observar a los usuarios finales, aprender y estar abiertos a posibilidades creativas.


  Fase 2: ideación. Iniciar el proceso de brainstorming de ideas con el equipo, basándose en las conclusiones de la fase 1.


  Fase 3: prototipado rápido. Construir rápidamente un prototipo simple de la idea para hacerla tangible.


  Fase 4: retroalimentación del usuario. Colocar el prototipo en las manos del usuario que es el destinatario del diseño.


  Fase 5: iteración. Luego de obtener retroalimentación, usar esta información para impulsar cambios en el diseño. Continuar iterando.


  Fase 6: implementación. Luego de validar la utilidad de la solución, es tiempo de construirla y lanzarla al mundo.


  Design Thinking no es entonces un proceso sino una mentalidad totalmente diferente (y ahí radica su mayor desafío pero también su valor). Trata acerca de cómo adoptar una nueva mentalidad, cómo cambiar la actitud y el abordaje de los problemas y se los integra a la forma en que se hace publicidad.31


  En el mismo artículo, el doctor Gouda traza la relación entre esta disciplina, el marketing y la publicidad:


  


  Si intentamos entender el significado del marketing y su correlación con la publicidad, arribaremos al concepto de que todo se trata de resolver problemas; atender una necesidad que no existe abordando un problema en el que la mayoría de la gente no ha reparado y comunicarles que nosotros como marca tenemos la respuesta. […] la esencia del marketing… no siempre se trata de promocionar un producto o servicio existentes, sino también de lanzar productos o servicios nuevos para resolver un problema y luego promocionar la solución a los clientes.


  


  Desde las agencias creativas, creo que hay mucho para aportar a la causa y desde diferentes ángulos. Por un lado, para dejar de ser reactivos, para no esperar a que los clientes acudan con sus productos y sus problemas para empezar a trabajar recién ahí en la solución de comunicación y únicamente en eso. Por otro lado, porque participar del diseño de productos o servicios desde el inicio junto a los clientes no solamente agrega valor a la relación y a la oferta, sino que puede convertirse perfectamente en una fuente de ingreso adicional (paradigma digital 4) y posiciona a la agencia en un verdadero lugar de innovación (paradigma digital 1).


  En una entrevista para Advertising Age en 2008 (sí, leyeron bien: 2008), Alex Bogusky cuenta cómo sería:


  


  Como agencia recibes un producto, después aparece la investigación del consumidor y ahí vemos qué está pasando acerca del producto. Después vemos cómo posicionarlo o mentir acerca de él de modo que parezca que tenemos todas las respuestas a sus inconvenientes. Una forma mejor sería tomar los insights culturales y moverlos al principio del proceso. Tus investigaciones culturales y respecto del consumidor forman al producto así no hay que mentir acerca de él. El producto no solamente cubre una necesidad, sino que lo hace de manera ostensible para el consumidor. Porque esa es la otra parte: la gente tiene que ver que el producto es lo que efectivamente quiere. Tiene que ser muy explícito en su diseño para mostrar que resuelve un problema singular.


  


  Por lo tanto, sostengo que hay un enorme campo de acción para la aplicación del Design Thinking en las agencias creativas. Lo que vienen haciendo hasta aquí se enmarca en el contexto del marketing y la publicidad tradicionales, es decir, dentro de los confines de su mundo conocido.


  Mientras que la digitalización avanza, también lo hacen los medios para el diseño. Hoy ya no se crean piezas estáticas para TV, gráfica, web o mobile, sino que se diseñan servicios vivos e interactivos, idealmente personalizados y soportados por datos. Se crean ideas —o si se prefiere, se diseña— para una experiencia en sentido amplio. Esto requiere de equipos interdisciplinarios de creativos + diseñadores colaborando con expertos en data science, desarrolladores, antropólogos, sociólogos, etcétera.


  Aquí es donde aparece también el concepto de Service Design Thinking, un campo más nuevo que el DT tradicional y que tiene como fundamento crear experiencias de consumidor sobresalientes, utilizando una combinación de medios tanto tangibles como intangibles.


  Y como inevitablemente las agencias deben embarcarse en el diseño de experiencias, debo advertir nuevamente que esto no es posible que fructifique sin una cultura de innovación, creatividad y colaboración que abarque a toda la organización. El diseño, por su naturaleza, crea una cultura de personas obsesionadas con el deseo de escuchar y aprender de los más variados puntos de vista, ignorando las jerarquías y experimentando hasta encontrar la mejor solución posible.


  En esta nueva era, con un cliente que se ubica en el centro de todo, involucrarlo en el diseño desde el inicio suena como algo lógico y natural. Se trata de mantener implacablemente el foco en la experiencia del cliente o usuario final. El Design Thinking propone exactamente eso.


  Paradigma digital 13. Todo es digital, ¡TODO!
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  Los silos que se forman en las áreas de producción dentro de las agencias creativas resultan hoy en día inexplicables; por un lado, por ser retrógrados, y por otro, porque representan estructuras totalmente ineficientes desde el punto de vista de la productividad, las finanzas y la ejecución.


  Estos resabios de la era industrial con estructuras piramidales y que no interactúan entre sí no pueden seguir existiendo como hasta ahora. Su foco primordial —y único mandato para Producción— es la entrega. No importa cómo, pero hay que cumplir con las fechas.


  Esto ha creado una mentalidad orientada a recibir pedidos y sacárselos de encima lo más rápidamente posible, con jefes de producción que, en general, son empleados con quince o más años de valiosísima experiencia y enorme conocimiento técnico, acostumbrados a cumplir aún bajo tremendas presiones de calidad y plazos ajustados, pero a quienes se los ha confinado a ese único rol de gestores de la entrega y de conseguir rebates. Por eso se los llama “jefes” y no “gerentes” o “directores”. Reciben órdenes de trabajo, ejecutan el delivery y punto.


  Como la eficiencia no es parte de la ecuación, esto deja a las áreas de producción en el mero lugar de proveedor interno sin posibilidad de influir en la planificación ni en la toma de decisiones, lo que resulta inverosímil en áreas que todavía son importantes generadores de ingresos directos y de cuya performance depende muchas veces la calidad de la relación con el cliente. Además, se vive en una crisis permanente de representatividad: al reportar típicamente al director creativo, quien no tiene interés más que en la calidad y la entrega sin importarle los costos u otros factores, se enfatiza aún más la visión de ejecutores del delivery.


  Sumado a esto, Producción ha venido sufriendo durante los últimos años una altísima desactualización tecnológica. Se actualizan las versiones del software en uso, pero sin el entrenamiento adecuado para poder aprovechar las nuevas funcionalidades que traen. Aún hoy existen agencias en las que se trafica con las versiones para revisión con archivos editables. No se han enterado de que el PDF existe hace más de veinticinco años. Resultado: mayor cantidad de licencias necesarias para llevar adelante el negocio, mayores costos operativos y desaprovechamiento de todas las ventajas que tiene el formato.


  Tal como se ha mencionado en el apartado sobre tecnología, la falta total de herramientas para la gestión de tareas, del flujo de trabajo y de proyectos, entre otras, es otro factor que atenta contra la productividad, el gerenciamiento de las áreas de Producción y desdibuja totalmente las responsabilidades. Otra vez, el mail y el Excel se convierten en las herramientas todo terreno para manejar revisiones y aprobaciones, cronogramas, proyectos y tareas.


  Y Digital no ha sido ajeno a esto: hasta aquí ha entrado como otro silo más, totalmente cerrado al resto de la agencia. Todo el mundo tiene alguna idea de qué hace Producción Gráfica o Audiovisual, inclusive Shopper, pero Digital es un tema tan extraño para las agencias creativas que les resulta imposible integrarlo aún hoy.


  Propongo cambiar eso desde varios lugares y repensar toda la producción de la agencia bajo el concepto de que todo es digital. Si lo miramos desde el punto de vista técnico, tanto las piezas para gráfica, web o social media; los retoques de fotos; los renders y animaciones 3D y la postproducción se realizan digitalmente, es decir que se producen en computadoras, habitualmente Mac que ostentan típicamente la mayor performance de la agencia. Además, cada una de las áreas de ejecución utiliza, con diferentes grados de habilidad, más o menos el mismo paquete de software. Sé por dónde van a venir y me dirán que hay entregables de Producción y trabajo de campo que no son digitales, pero no es eso lo que importa. No es el producto y tampoco la tarea, sino que se trata de convertir en digital lo tradicional de una buena vez.


  


  a) Derribando los silos: la división entre las áreas de Producción tal como está establecida hoy debería desaparecer. O, si les parece excesivo, desdibujarse. Si todo es digital y se comparte la tecnología y las herramientas, lo único que resta es hacer que la gente pueda trabajar indistintamente en diferentes áreas según la demanda. En definitiva, difuminar las líneas que separan a productores gráficos  puros, retocadores digitales puros, diseñadores web puros,  postproductores puros. Este concepto de especialización en áreas que tienen muchísimo en común atenta contra la productividad, contra los costos y, sobre todo, estanca y desmotiva a las personas. Propongo tirar abajo las paredes y poner a todas las personas que realizan tareas de producción a trabajar juntos, compartiendo el conocimiento y fomentando que la mayor parte de la gente adquiera las habilidades básicas que le permitan realizar trabajos para diversas áreas. Esto no significa resignar calidad. Nadie que no esté preparado para hacer un tipo de trabajo diferente del suyo debería hacerlo. Hay que darles entrenamiento y capacitación suficiente a todos para que entiendan los fundamentos técnicos de las otras áreas de especialización. Los productores-estrella, los superespecialistas muy habilidosos, seguirán teniendo lugar y, si la demanda lo permite, continuarán haciendo su trabajo de excelencia en su área específica, pero no perdamos de vista que hay que hacer al negocio lo más rentable posible, optimizando los recursos disponibles. La transformación debe llegar hasta aquí también, ecualizando la demanda dentro del pool de recursos de una Producción unificada.


  


  b) El talento digital: las nuevas incorporaciones para las áreas de Producción deberían ser profesionales del diseño web, gráfico o audiovisual. Basta de formar aprendices mediante ex aprendices. Está muy bien capacitar a los empleados actuales del departamento —algunos con muchos años de experiencia—, darles herramientas y nuevas oportunidades, pero cada vez más se necesita incorporar talento digital puro y, por sobre todas las cosas, gente joven que haya estudiado diseño. Los antiguos dirán que estos nuevos empleados no tienen experiencia, que están verdes, que no tienen idea de lo que es trabajar en una agencia, que no tienen compromiso y mil cosas más que podrían o no ser ciertas. Pero con educación formal en diseño y un tiempo en las trincheras, se pueden poner al día rápidamente. Este tipo de talento es el más adecuado para esta estructura de Producción unificada porque los motiva el desafío, porque están ávidos de conocimiento y porque la nueva dinámica del trabajo será un antídoto contra el aburrimiento, que es la mejor forma de retenerlos.


  Paradigma digital 14. La automatización,   ¿en serio hace falta hablar de esto?
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  No es un secreto que en las agencias creativas en Latinoamérica todavía se realizan muchas tareas manuales. En la gestión del flujo de trabajo se “empujan” los trabajos para que salgan. Cuentas “empuja” a Creativos, Producción o Digital. Administración “empuja” a Cuentas y Producción. Creativos “empuja” a Cuentas. Y así. Como también en múltiples procesos administrativos, contables y de control. Todo manualmente.


  Típicamente, la información de P&L para el management se procesa a mano y se envía en Excel, y por mail. ¡Dios mío!


  Esto genera varios inconvenientes: se subutiliza a las personas (con la consiguiente frustración que acarrea), se amplía la brecha entre las tareas administrativas y las de valor, se incrementa la posibilidad de cometer errores, se retarda la obtención de información relevante, se demora la toma de decisiones y muchos problemas más. No solamente eso: se dejan de realizar tareas y controles esenciales por la complejidad que conlleva hacerlos manualmente. Así están.


  Cualquier persona en una agencia tiene claro qué porción de su trabajo podría ser automatizada. Si realizáramos un simple ejercicio consistente en una encuesta para los empleados (anónima, para no espantarlos) en la que cada uno pudiera responder cuántas horas de su día podrían liberarse si se automatizaran las tareas manuales de bajo valor, podríamos tener un indicador del grado de automatización que la agencia requiere. Prueben y me cuentan.


  En el libro Digital Transformation, Caudron y Van Peteghem dicen:


  


  Digital no es solamente un nuevo tipo de medio, sino un modificador de procesos. Cada proceso que toque la comunicación, las relaciones o las transacciones está cambiando gracias a la tecnología digital… La escalabilidad de la tecnología es el acelerador último en esta evolución.


  


  En Business Value Exchange, un sitio español dedicado a la aceleración de la transformación digital, Juan García (sí, es una persona real) dice, en un artículo titulado “Enfoques y oportunidades de la Transformación Digital”, que un enfoque digital implica típicamente un relativo aumento en la velocidad en que los productos, servicios o información pueden crearse o consumirse. Y esto se realiza principalmente de las siguientes formas:


  
    	Examinando los modelos y estrategias de negocio existentes y actualizando y optimizando las herramientas para aprovechar las nuevas tecnologías digitales en áreas como internet de las cosas (IoT por sus siglas en inglés), big data, automatización, realidad aumentada/realidad virtual y robótica. 

    


    	Integrando todos los aspectos del negocio digital en los procesos empresariales diarios, centrándose en el aumento de la automatización y mejorando la experiencia del usuario final en los servicios de TI que se suministran, mientras que las tecnologías de la información de la empresa se comportan y actúan como un proveedor de servicios de nube. 

    


    	Conectando procesos de negocio en una configuración más impecable, de extremo a extremo, para una ejecución más rápida o para una experiencia de usuario mejorada. 

    


    	Eliminando alguna intervención humana (u otros factores analógicos) que podrían haber retrasado previamente la implantación de un proceso de extremo a extremo. 

    

  


  Comprensiblemente, la automatización de los procesos no es una tarea fácil. Sin embargo, las agencias deberían comenzar por analizar y evaluar cómo los están llevando adelante; dónde están alojados los datos y cómo se obtienen; cuánto trabajo conlleva consolidar planillas y documentos; los cuellos de botella; los caminos sin salida; los sistemas que no se hablan entre sí y por qué, y todo el flujo de información en general. Y a partir de ahí ver cómo racionalizar, simplificar y optimizar.


  Claramente no es posible ir por todo a la vez, pero tener la foto completa sirve para comenzar a desandar el camino de la automatización proceso por proceso y departamento por departamento, identificando y adoptando una solución que contribuya a la eficiencia. Entiendo que tampoco es fácil la elección de las herramientas que posibiliten semejante cambio. Para eso se requiere un cambio de mentalidad también en este aspecto. En el mundo tradicional, estamos acostumbrados a que la elección de una herramienta de software es un proceso largo y penoso, que incluye inversiones en hardware, licencias y consultoría. Y si hablamos de desarrollos de software, debemos incluir frustraciones, sobrecostos e incumplimiento de plazos. Uno de los mayores aportes que la economía digital ha producido es la posibilidad de evitar todo esto y honrar el paradigma de la Agilidad. Hoy en día se pueden conseguir herramientas en la web que funcionan en la modalidad Software como Servicio (SAAS)32 y que, con inversiones iniciales moderadas y modelos de suscripción por usuario, posibilitan implementar herramientas que funcionan en la nube con interfaces web, con mínimo entrenamiento y consultoría, tiempos cortos de implementación y que pueden brindar soluciones para los anticuados e ineficientes procesos manuales.


  Además, es necesario estar abiertos a la posibilidad de que un único producto no pueda resolver todos los requerimientos (eso en el supuesto caso de que estuvieran completamente claros de antemano). No importa, lo esencial es empezar por algo. SAAS permite comenzar a utilizar una aplicación, evaluar su funcionamiento y, si se adapta a las necesidades, llevar su utilización hasta el límite y, ya con la experiencia de uso, cambiarla por otra que brinde mejores resultados. Se trata de producir cambios graduales, escalables, iterar y mejorar.


  Paradigma digital 15. Big data, una ventaja   competitiva desaprovechada
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  La expresión big data, que fue acuñada por la NASA en un paper de 1997, todavía no cuenta con una única definición. Es más, está cambiando constantemente y se estima que va a seguir haciéndolo. En 2011, McKinsey definió big data como “conjuntos de datos cuyo tamaño excede las capacidades de las herramientas de software típicas de bases de datos para capturarlos, almacenarlos, gestionarlos y analizarlos”. Esta definición, aunque relativamente reciente, considera únicamente el tamaño de los datos.


  Dos años después, Viktor Mayer-Schönberger y Kenneth Cukier identificaron en el libro Big Data: A Revolution that Will Transform How We Live, Work, and Think la falta de una definición rigurosa de big data y propusieron la propia: “La habilidad de la sociedad para aprovechar la información de forma novedosa y generar insights útiles de valor significativo respecto de los bienes y servicios”, y “… las cosas que se pueden realizar a gran escala y que no pueden ser realizadas en pequeña escala para extraer nuevos insights o crear nuevas formas de valor”. Lo interesante de esta definición es que, además del tamaño, incluye todo aquello que puede hacerse con los datos.


  Para nuestro propósito, big data no tiene tanto que ver tanto con la cantidad de datos (aunque el alto volumen es una de sus características) sino con su variedad, fuentes de procedencia, tipo (estructurados, semiestructurados, no estructurados) y lo más importante: su uso o explotación.


  En el contexto de este libro, big data tiene dos aplicaciones y ambas pueden producir grandes beneficios a las agencias porque les permiten un nuevo enfoque de comprensión del negocio y de la toma de decisiones. Concretamente, se trata de utilizar los datos para ayudar a sus clientes y como resultado, mejorar el servicio, incrementar el ingreso, ampliar la oferta de servicios e inclusive —como vimos antes— en el apartado sobre success fee, generar nuevo revenue. Y también, aplicarlos en inteligencia para su propia gestión.


  


  a) Big data para el negocio: a esta altura nadie puede dudar de que los datos representan una enorme ventaja competitiva y se han convertido en un activo fundamental para las empresas. Hoy, más que nunca, los sectores de marketing de las compañías y las agencias han comenzado a considerar big data seriamente, derivando la publicidad hacia una fusión de marketing con datos que representa tanto oportunidades como desafíos para ambos lados, sobre todo porque aún no se sabe exactamente cómo analizarlos, combinarlos y utilizarlos de manera eficiente y, fundamentalmente, segura.


  Y los datos están en cualquier parte. Navegando por internet, utilizando servicios online o en la nube, publicando en redes sociales, utilizando un smartphone, enviando mensajes, calificando productos o servicios, como así también comprando con tarjeta en un comercio o interactuando con un call center, los consumidores dejan su huella digital por todos lados.


  Para la publicidad, representa la meca: se puede personalizar el mensaje y por consiguiente hacerlo más efectivo, permitiendo recortar el desperdicio subyacente en campañas orientadas hacia audiencias segmentadas por las variables estándar: socioeconómica, etaria, de género, de rol social o geográfica.


  Big data permite obtener nuevos insights derivados de lo que los consumidores verdaderamente quieren, y crear publicidad, campañas, piezas o mensajes totalmente orientados y personalizados que en definitiva ahorren dinero e incrementen la eficiencia contactando a las personas adecuadas en el momento justo, con el mensaje perfecto para el producto específico e incrementando las chances de conversión.


  Para que ocurra esto, es necesario que las inversiones en tecnología, datos y analytics estén completamente alineadas y que haya una estrategia de big data, es decir: no solamente acumular datos sino construirlos, porque frecuentemente los datos capturados de diferentes sistemas legacy no son lo suficientemente precisos o reales, no tienen la granularidad que se necesita, no están disponibles en el momento requerido, no son representativos, o están demasiado dispersos.


  Aquí reside una oportunidad concreta de negocio para las agencias: tanto en la posibilidad de compartir riesgos de una campaña (como vimos anteriormente) como en la consultoría de datos. En lugar de representar un rol pasivo, es posible tomar las riendas y pasar a la acción, pero para eso se requiere fundamentalmente conocer el tema en profundidad. Este conocimiento permite evaluar la exposición al riesgo en campañas bajo el modelo de compensación de success fee, a partir de los datos proporcionados por el cliente. Pero también permite diseñar junto con él una estrategia de big data con foco en datos de calidad para obtener insights relevantes, identificar patrones de consumidor, evaluar costos de retención, segmentar por volumen de transacciones y medir la satisfacción del cliente entre muchos otros indicadores orientados a desarrollar campañas inteligentes, real-time, específicas, orientadas y personalizadas.


  Se requiere indefectiblemente incorporar perfiles específicos y muy especializados que normalmente no se encuentran en las agencias para manejar analytics de big data y que permitan ampliar el modelo de negocios de la publicidad y su propuesta de valor. No se trata de perfiles que bajan información de Google Analytics y los vuelcan en un PowerPoint, sino de gente que sea capaz de desarrollar  algoritmos, recolectar, integrar, analizar e interpretar datos que provengan de múltiples fuentes tales como el propio cliente, bases de datos públicas o aquellas provistas por los medios, y entregar información concreta e insights para que la agencia desarrolle campañas verdaderamente digitales, los ponga en acción e incluso cree nuevas formas de publicidad para llegar a los consumidores.


  Aunque los conceptos básicos de la publicidad no hayan cambiado —desarrollar y presentar los conceptos, productos o servicios que conecten a las marcas con los clientes—, lo que sí ha cambiado son las formas de interacción y ciertamente la segmentación. Big data puede ayudar a recortar mucho del desperdicio en publicidad, haciendo la comunicación más precisa. Si las agencias son capaces de conseguir precisión, lograrán efectividad, lo que mejorará el ROI.33 Un alto ROI permite y alienta mayor inversión en publicidad, lo que resultará en más negocio para la agencia.


  


  Big data tiene el poder de cambiar —y lo hará— cómo los anunciantes trabajan y los negocios comercializan sus productos a los consumidores mediante avisos más personalizados y dirigidos, así como crear nuevas formas de publicidad. Pero big data es menos importante que smart data y estrategia.34


  


  b) Big data para la gestión: debo reconocer que quizás no sea exactamente big data, pero el concepto que quiero exponer es muy parecido y me pareció pertinente englobarlo dentro del mismo tema. Así como ha sido definido, big data consiste en la utilización de todos los datos que pudieran estar dispersos en diferentes sistemas, en diversos formatos y aprovecharlos para el propio beneficio, es decir, producir insights respecto de la compañía que permitan tomar decisiones más ágiles e inteligentes.


  Como mínima, si los todos datos fueran estructurados, de lo que se trata es de implementar business intelligence (BI), pero como las fuentes de datos podrían incluir redes sociales, sistemas de mensajería, chats internos, repositorios de documentos, fotos y videos u otros sistemas que almacenan datos no estructurados, es por ese motivo que estoy hablando de big data.


  En la región, las agencias creativas se gestionan en una enorme mayoría de los casos con decisiones basadas en percepciones más que en datos. Y cuando hay datos, estos se analizan post mortem, lo que lleva a decisiones tardías. No hay datos para definir —en función de un determinado  scope— al equipo óptimo para atender una cuenta, y si no me creen, reflexionen acerca de cómo se construye un fee para un cliente nuevo. Tampoco existen los datos para modelizar y evaluar diferentes escenarios: por ejemplo, saber qué impacto real tendría realizar un cambio, una rotación o un recambio de personas. Menos aún para analizar benchmarks hacia adentro de la agencia y todavía menos hacia afuera.


  El típico Excel de gestión con el P&L ya no es suficiente. No en esta economía ni en este nuevo ecosistema, ni en el escenario de competitividad que enfrentamos hoy. El tan mentado client profitability35 es más frecuentemente que lo recomendable una estimación “dibujada” que muestra una realidad que no existe y además la proporciona a destiempo. “Lo que no se mide, no se puede mejorar.” Esta frase, atribuida frecuentemente a Peter Drucker,36 pone de manifiesto la importancia de la medición en la gestión.


  Según Forrester, en un informe preparado para Accenture titulado “La Transformación Digital en la era del cliente”, a menudo las empresas se preocupan por la implementación de procesos y tecnologías nuevas mucho antes de utilizar mediciones prácticas que sirvan para evaluarlos. Y como desconocen qué nuevos procesos o tecnologías implementar, se quedan en la mera gestión por Excel que abunda desde hace demasiado tiempo.


  Hace más de veinte años que business intelligence ingresó en el mercado como una tecnología que permite a los negocios la creación de una verdadera y única fuente de información, generada desde la cabeza de la empresa y con la cual las organizaciones pueden hacer seguimiento a indicadores de gestión y métricas de performance con reportes y tableros de comando. Esto surgió como alternativa a los silos de información y a la proliferación de datos en planillas de cálculo, que frecuentemente producen información errónea, contradictoria y fragmentada. Una perfecta descripción de lo que ocurre en cualquier agencia creativa de la región.


  La publicidad es un negocio que se caracteriza por la ausencia de datos de gestión y que increíblemente en dos décadas no ha avanzado siquiera en la implementación de BI, que es el primer escalón de la tecnología de datos aplicada al negocio. La necesidad de contar con información confiable, actualizada y siempre disponible, como mínimo, es un imperativo de gestión eficaz de cualquier empresa. Calidad en la información de uso gerencial es una buena práctica que es preciso adoptar con urgencia para dar el primer paso en el camino de la eficiencia, pero a su vez habilita la implementación de todos los paradigmas digitales. No es posible ser ágiles si hay que esperar a fin de mes para que un director financiero confeccione manualmente una planilla con el P&L, que además no está realizado en base a datos reales sino a presunciones (y si no, hablemos nuevamente de cómo funciona el time sheet). Es imposible innovar o ser transparentes, generar nuevo revenue o trabajar con la gente, pensar en crowdsourcing, implementar o cambiar procesos, sinergizar ni derribar los silos internos sin datos e información precisa.


  Desde el punto de vista tecnológico y de procesos, es posible y relativamente fácil salir de la postura reactiva y correrse del lugar en el que el mercado, el gobierno, la economía, los clientes o simplemente las cosas “suceden”, para pasar a una posición diferente, completamente proactiva, en la que se tomen las riendas, controlen todo lo que esté al alcance y decida la gerencia en base a información concreta y veraz.


  Ahora, desde la parte cultural es mucho más difícil. Porque contar con datos e información precisos asusta porque obliga a reducir la discrecionalidad y el “dibujo” que puede hacerse de los reportes manuales a partir de datos fragmentados.


  La metodología completa de gestión con datos, tableros de comando, indicadores de performance, reportes dinámicos y benchmarks para publicidad que crucen datos de múltiples fuentes (que he desarrollado y aplicado durante varios años) abarca un marco conceptual mucho más amplio que excede el alcance de este libro. No obstante, es posible enumerar los hitos fundamentales que propongo para una implementación exitosa:


  
    	Identificación de fuentes de datos (finanzas, management, producción, horas, proyectos, tareas, redes sociales, mensajería, repositorios de documentos y archivos). 

    


    	Valorización, carga y control de horas reales (facturables y no facturables). 

    


    	Creación de órdenes de pedido para toda tarea ejecutada por la agencia (facturables y no facturables). 

    


    	Definición precisa de fees (perfiles, horas, costos) y scope. 

    


    	Valorización de todos los trabajos. 

    


    	Descentralización de la gestión de la información. 

    


    	Integración de datos de diferentes fuentes. 

    


    	Creación de indicadores relevantes de desempeño, benchmarks y modelos visuales. 

    

  


  Solo una vez implementado un modelo de gestión con datos, sea big data o BI en la agencia, se podrá decir que se cuenta, al menos mínimamente, con un client profitability real como punto de partida para un modelo de eficiencia y competitividad en la era digital. Este marco de trabajo tiene como objetivo tener a la vista indicadores de gestión actualizados en tiempo real para la toma de decisiones ágiles y sobre todo descentralizadas. Esta metodología y su aplicación tecnológica siguen utilizándose todavía exitosamente en Prolam Y&R Chile.


  Paradigma digital 16. Anytime, anywhere  y qué lejos estamos
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  Omnicanalidad: entendemos como omnicanalidad a la estrategia y gestión de canales, que tiene como objetivo la integración y alineación de todos los medios disponibles, con el fin de brindar a los consumidores una experiencia de usuario homogénea a través de estos.37


  


  Sustituyamos por un momento la palabra “consumidores” por “empleados”, siendo ellos, como ya vimos, los consumidores internos, y lo que obtendremos es —ni más ni menos— un enfoque diferente del concepto del trabajo, pero centrado en la gente y en su experiencia (EX).


  Una experiencia omnicanal consistente para empleados se apoya en una cultura que fomente la interacción entre colegas, en procesos transparentes que aseguren el flujo de información requerida para el trabajo, en herramientas que habiliten la conectividad y el acceso desde cualquier lado, en cualquier momento, con cualquier dispositivo y sin resignar seguridad.


  Cada vez más vemos a las organizaciones en sus secciones de “Empleos” que dicen algo como:


  


  En [nombre de la organización] ofrecemos formatos de trabajo flexibles para ayudar a nuestra gente a alcanzar un balance satisfactorio entre su vida personal y laboral, a la vez que contribuyen a alcanzar nuestros objetivos de negocio, mediante el uso de herramientas innovadoras de comunicación y colaboración que aumenten su productividad, eficiencia y flexibilidad mientras continúan conectados globalmente.


  


  Flexibilidad, innovación, colaboración, productividad, conectividad. Todos conceptos todavía bastante ajenos a la industria publicitaria. Sin embargo, quien más, quien menos ha escuchado a parientes o amigos hablar de ambientes de trabajo flexibles, home office o la simple realidad de que hoy en día es posible trabajar desde cualquier lado en múltiples actividades y profesiones.


  De manera inconcebible, el trabajo en las agencias creativas sigue siendo predominantemente presencial, aun cuando hoy en día no solo es factible sino ampliamente recomendado implementar y mantener modalidades flexibles de trabajo remoto. Los motivos de este atraso: más o menos los que hemos visto y revisado. Una organización de la era industrial, verticalista, con ausencia de visión, cultura organizacional obsoleta, mentalidad de silo, mecanismos de control ineficientes, ausencia de herramientas, centralización excesiva, poca transparencia, desinterés por el trabajo colaborativo, inexistencia de procesos, carencia de datos, miedo, pereza… y podría seguir por un buen rato más.


  En lugar de detenerse en los inexcusables motivos de por qué no hacerlo, sería mucho más productivo poner el foco en cuáles son los habilitadores: la mayoría de los empleados tiene acceso a internet de banda ancha en sus hogares, y las herramientas de comunicación, organización del trabajo, colaboración e interacción están maduras y tienen costos razonables, además de que la mayoría de la gente está más que dispuesta a trabajar remotamente, en especial los millennials. Si el problema no está en la conectividad, la tecnología ni la gente, lo único que queda son los procesos, una vez más.


  El trabajo remoto se sustenta en tres principios fundamentales: comunicación, colaboración y cultura. Comunicación para poder intercambiar información de un modo transparente y eficaz; colaboración para que el equipo esté alineado detrás de un objetivo común y todos aporten al mismo fin; y cultura para disponer de un conjunto de prácticas que fomenten la confianza y el compromiso. Para poder implementarlo, las organizaciones y sus equipos deben definir y documentar procesos claros que den soporte a cada uno de estos principios.


  Entiendo que no es posible ni tampoco es necesario forzarlo para todo el mundo, ni todo el tiempo. No soy un fundamentalista y creo que somos animales sociales, por lo tanto considero que la interacción humana es sumamente valiosa, las reuniones cara a cara (algunas) siguen siendo útiles, las herramientas tecnológicas no reemplazan por completo la comunicación presencial y hasta la incomodidad de lo que significa compartir el espacio de trabajo con otras personas es inestimable en lo que nos enriquece como individuos.


  La otra opción, que es tener a todo el mundo todo el tiempo en la oficina, no es inevitable, y es innecesaria. Por consiguiente, propongo que las agencias se desafíen, sean creativas y, por ejemplo, decidan que cada empleado trabaje remotamente al menos un día a la semana. No se asusten, no pasa nada. Definan claramente el proceso, los mecanismos de control, la tecnología que se utilizará para asignar las tareas y hacer seguimiento. Y simplemente háganlo.


  Si además se crean espacios de trabajo flexibles en los que cada persona pueda trabajar desde cualquier lugar de la oficina, se puede ahorrar mucho dinero en costos de alquiler al reducir el espacio necesario para la operación. Ya sé que no es inmediato, pero permite planificar el requerimiento de espacio futuro de otra forma. Por otra parte, un proceso bien establecido de trabajo remoto permite manejar mejor las demandas de crecimiento.


  Una vez acostumbrados al desacople del espacio de trabajo, tiempo y tareas, en redes internacionales, continuando con lo ya visto en el paradigma de crowdsourcing, se puede implementar la metodología follow the sun, que consiste en aprovechar horas ociosas y horarios de trabajo de otras zonas horarias del planeta. Estos cambios conceptuales son win-win. Traen beneficios tanto al empleado como a la empresa. Para los empleados, elimina varias horas por semana de viaje a la oficina, les permite balancear mejor su vida personal, reducir el estrés derivado de viajar, trabajar vestido como quiere en la comodidad de su casa, distraerse menos y, sobre todo, manejar sus horarios.


  Para la empresa, se mejora la productividad al acortar los tiempos ociosos; permite reducir la rotación de personal; consigue atraer talento de cualquier punto geográfico; optimiza los tiempos del delivery; achica el espacio físico; disminuye costos (oficinas, infraestructura, café, agua, electricidad, etcétera) y el overhead y reduce la huella de carbono, entre otras ventajas.


  


  Las compañías que aspiran a construir ventajas competitivas están utilizando herramientas de colaboración y flujos de trabajo basados en la nube para impulsar modalidades de trabajo anytime,  anywhere. Estas compañías entienden que el éxito de los proyectos requiere diferentes combinaciones de empleados propios, freelancers y tecnología para afrontar cada nuevo desafío.38


  Paradigma digital 17. AI desmitificada
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  Junto con big data y analytics, la inteligencia artificial (AI, por artificial intelligence) representa no solo uno de los avances tecnológicos más importantes de la década, sino también la oportunidad más sólida que se presenta para introducir tecnología e innovación en la industria publicitaria.


  Entiendo que en esta profesión pueda sonar intimidante porque tiene reminiscencias de algo excesivamente científico o técnico. Es un concepto futurístico, pero que se nos presenta cada vez con más frecuencia en la vida diaria, por ejemplo, en el tema de los vehículos autoguiados.


  Habitualmente, se utilizan de forma indistinta las expresiones inteligencia artificial y machine learning (ML), pero no se refieren a lo mismo. AI es un concepto mucho más amplio que consiste en la simulación de procesos de inteligencia humana por parte de las máquinas, en especial los sistemas informáticos. Estos procesos incluyen el aprendizaje, el razonamiento y la corrección. Dentro del proceso de aprendizaje se incluye el machine learning. ML es una aplicación de AI orientada al aprendizaje mediante el uso de algoritmos para procesar grandes cantidades de datos que posibiliten la autonomía de las máquinas. Machine learning se considera una especie de subconjunto de AI, por lo tanto, se podría tener ML sin AI, pero no a la inversa. Dicho esto, la gran mayoría de las aplicaciones de inteligencia artificial para publicidad y marketing corresponde en realidad a machine learning.


  ML funciona proveyendo a las computadoras la habilidad de automatizar muchos de los procesos que los humanos normalmente tienen que realizar de forma manual. En el caso de la industria publicitaria: por ejemplo, comprar los medios adecuados, identificar las audiencias correctas, personalizar la creatividad, optimizar los precios de compra en programmatic, etcétera. Las computadoras pueden procesar una mayor cantidad de datos con más rapidez que los humanos y por consiguiente realizar estas tareas con una eficiencia significativamente superior.


  Machine learning tiene múltiples aplicaciones en marketing y publicidad, y aunque no todas tienen relevancia para las agencias creativas, entre las infinitas posibilidades que provee podemos citar:

  

  Campañas pay-per-click. Para ayudar a encontrar nuevos canales, o a mejorar los costos para las audiencias objetivo de la campaña.


  Personalización de sitios web. Mejorar la experiencia del visitante mediante la personalización automática de sitios, con algoritmos inteligentes utilizando datos de localización, demográficos, dispositivo, visitas previas, etcétera.


  Creación de contenido automático. ML permite hacer más eficiente la creación de contenido partiendo de una serie de reglas simples y formatos que se combinan con datos duros como P&L, reportes trimestrales de ventas, descripciones de productos, stocks, datos deportivos,   etcétera, de manera que parezcan escritos por humanos. Gartner predice que para el final de este año el veinte por ciento del contenido de negocios será generado automáticamente por máquinas.


  Chatbots inteligentes. Si bien los chatbots ya están entre nosotros desde hace tiempo, es posible llevarlos al siguiente nivel mediante contenido personalizado y acciones y propuestas proactivas, no solamente reaccionando frente a consultas.


  E-mail inteligente. Los algoritmos pueden mapear la experiencia de usuario en un website para comprender el tipo de interacción con el contenido del sitio. Este conocimiento le permite identificar contenido hipercontextualizado para crear e-mails dinámicos personalizados uno a uno, basándose en las interacciones con el sitio, artículos y contenido leído, tiempo en cada página, interés de otros visitantes similares, etcétera. De esta forma se consigue un contacto altamente personalizado mientras que se evita la confección manual de enormes cantidades de tipos de e-mail para segmentar por audiencia.


  Predicción de abandono y reconexión inteligente. La predicción de abandono (churn) es una herramienta del marketing de base de datos que existe desde hace años pero que ahora es posible automatizar mediante el uso de datos de diferentes fuentes, no solo CRM y ventas. Las herramientas de ML en esta categoría permiten construir un modelo predictivo, realizar tests y validarlo con los clientes cruzando acciones con contenido personalizado automáticamente para este fin.


  Reconocimiento de imagen automático. Permite mejorar la experiencia del cliente en puntos de venta. Combinado con ML, es posible enviar notificaciones push en real time, descuentos y mensajes de bienvenida totalmente personalizados, o combinarlo con search para obtener información de productos a partir de fotos.


  Detección de fraudes. El uso de ML es crucial para analizar enormes cantidades de datos generados por las actividades publicitarias normales y reducir las pérdidas por fraude, simplemente mejorando la habilidad de estas plataformas digitales para detectar patrones no genuinos.


  Search. Hoy en día las búsquedas son mucho más inteligentes. No solamente en Google, sino que los motores de búsqueda posibilitan encontrar lo que buscamos en otras plataformas. Las empresas pueden aprovechar ML para mejorar la experiencia de sus consumidores en este rubro.


  Sugerencias. En la actualidad, las sugerencias potenciadas con ML van mucho más allá de una mera serie de reglas determinadas por humanos o un simple análisis de calificaciones de usuarios. Un motor de recomendación puede aprovechar otro tipo de datos disponibles para crear recomendaciones basadas en todo tipo de interacciones.


  Programmatic advertising. Programmatic native advertising está fuertemente ligado a ML mediante el proceso llamado real time bidding (RTB). Los algoritmos de la tecnología de ML permiten analizar el comportamiento online de las personas, posibilitando optimización de campañas en tiempo real y enfocando los mensajes a las audiencias con mayor chance de conversión. El clásico ejemplo de programmatic es SEM39 en Google (AdWords), Facebook y Twitter. Dado el peso que tienen estos jugadores en la pauta publicitaria, varias compañías ya han lanzado interfaces simples para desarrollar campañas online que permiten definir los objetivos de conversión y target, así como los rangos para RTB. La aplicación se encarga de analizar los datos de los consumidores y optimizar las campañas, ahorrando tiempo, dinero y evitando la discrecionalidad, los errores y las demoras en la toma de decisiones. Los humanos proveen la creatividad y las máquinas toman el tema a partir de ahí.


  Real time analytics. Analytics es la columna vertebral de machine learning y AI. El análisis de performance en tiempo real permite seguir las campañas, modificar parámetros, adaptar creatividad, ajustar targets y fundamentalmente proveer un mejor ROI, así como detectar fraudes. La cantidad de datos disponibles hace que sea imposible para una persona leerlos, contextualizarlos y sacar conclusiones manualmente en tiempo real.


  Insights a partir de datos. La posibilidad de identificar microtargets o refinar al máximo las predicciones de comportamiento a partir de las posibilidades que otorga el alto volumen y la naturaleza cuantificable de los datos de marketing (clics, vistas, tiempos, compras, respuestas, etcétera) permite generar modelos de entrenamiento para machine learning mucho más rápidamente que con otro tipo de datos. Las chances de predicción de una campaña, sea cual fuere su formato, se incrementan y pueden mejorarla, ajustarla y reenfocarla continuamente.


  Los algoritmos de machine learning permiten especificar con mayor precisión los segmentos que deben ser incluidos o excluidos de las campañas, y los productos a ofrecer a los posibles clientes.


  Insights de clientes on-the-fly. A un humano le llevaría una enorme cantidad de tiempo analizar los patrones de comportamiento de los clientes. ML puede proveer insights instantáneamente para identificar segmentos que deben ser incluidos/excluidos de campañas, relacionar clientes con productos más eficientemente y mucho más.


  A/B testing inteligente. El A/B testing consiste en desarrollar y lanzar dos versiones de un mismo elemento y medir cuál funciona mejor. Es una prueba que nos sirve para optimizar una estrategia de e-mail marketing o mejorar la efectividad de una landing page. El proceso tradicional es en sí intensivamente manual y consume mucho tiempo hasta obtener una conclusión sólida después de realizar variaciones menores en los mensajes, y es prácticamente imposible realizar ajustes o cambios para optimización durante el test, por el riesgo de comprometer los resultados. Depender únicamente del elemento humano para este tipo de proceso impide testear o analizar la performance de múltiples factores a la vez. Machine learning llega más allá y brinda la posibilidad de predecir con toda precisión el comportamiento humano mediante el testeo de mensajes multivariados, algo que sería imposible de realizar en forma manual.


  Optimización de la creatividad dinámica (DCO). En el abarrotado mundo de la publicidad digital, el marketing lleva adelante una lucha por la atención de la audiencia mediante el uso correcto de la imagen, los colores, los productos y el call to action adecuados para cada uno de los consumidores que reciben el mensaje.


  Mediante el uso de datos de comportamiento online y de compra, los algoritmos de machine learning pueden crear una amplia variedad de mensajes a partir de plantillas simples y testearlos entre los consumidores para encontrar el aviso que mejor consiga la conversión, todo sin intervención humana.

  

  En el artículo “The Time for Advertisers to Embrace Artificial Intelligence Is Now”, escrito por S. Wadsworth y publicado en Forbes.com, el autor nos dice:


  


  El potencial de AI nunca va a ser desarrollado totalmente hasta que agencias y anunciantes se animen a tomar más riesgos y comiencen a experimentar con las tecnologías de AI más agresivamente… Los anunciantes deben investigar formas más creativas de apalancarse en el poder de AI para forjar lazos más cercanos y significativos con sus clientes. Deben preguntarse cómo pueden utilizar AI para conseguir verdaderas relaciones uno a uno en escala masiva.


  


  Abundan las oportunidades para las agencias creativas para dar un verdadero servicio de valor a sus clientes aprovechando todo lo que AI y ML pueden brindar. Y también para que se involucren en su negocio, llevando adelante procesos de innovación conjuntamente con ellos, para crear nuevas fuentes de revenue a partir de servicios automatizados basados en machine learning, para incorporar herramientas que permitan recolectar y analizar mayor cantidad y calidad de datos que produzcan insights relevantes, para crear una publicidad más personal y de mejor calidad. Y los desafíos también abundan: la privacidad debe ser respetada, se debe adherir a regulaciones locales e internacionales, los datos deben ser relevantes, y un comportamiento ético debe regular su uso y gestión. Es cada vez más frecuente encontrarse con regulaciones como GDPR40 o la Ley General de Protección de Datos Personales (Brasil) que restringen el uso y regulan el almacenamiento, procesamiento, acceso, transferencia y divulgación de los registros de datos de los individuos como una forma de protección a los consumidores.


  Respecto a la gente, una investigación del McKinsey Global Institute establece que al menos el treinta por ciento de las actividades asociadas con la mayor parte de los empleos en Estados Unidos pueden ser automatizados, incluyendo tareas de gestión del conocimiento que hasta hace poco tiempo se consideraban inmunes.


  Para las agencias, la amenaza de la automatización es una realidad y va a eliminar una amplia gama de empleos. Mientras que la inteligencia artificial y el machine learning sigan evolucionando y se vuelvan cada vez más sofisticados, inevitablemente se va a producir una nueva expulsión de gente de la industria.


  Algunas posiciones en las agencias deberían preocuparse seriamente. En Producción Audiovisual, por ejemplo, el uso de bots para gestión de pistas de audio y musicales, o edición de colas de comerciales, en especial aquellos que contienen ofertas o promociones es ya una realidad.


  Si el trabajo consiste en mover números entre planillas, producir reportes partiendo de datos de diferentes fuentes u optimizar campañas en forma manual, ML puede hacerlo mejor y más rápido. La creatividad para los casos en los que se requiere adaptación o localización es pasible de ser realizada por algoritmos creativos. O flexible storytelling, piezas dentro de avisos que pueden ser modificados según los datos. No es ciencia ficción, esto ya está sucediendo.


  El reciente lanzamiento de un comercial de Lexus cuyo guion fue desarrollado íntegramente utilizando inteligencia artificial muestra hasta dónde se está experimentando con esta tecnología y aunque el resultado desde el punto de vista creativo ha sido un poco decepcionante, no hay que perder de vista que ha sido el primer intento. O Alibaba, que ha desarrollado redes neuronales que superan la capacidad lectora de los seres humanos, lo que le ha permitido implementar tecnologías de procesamiento del lenguaje para generar contenidos automáticos en redes sociales, banners inteligentes y edición autónoma de videos de veinte segundos mediante la aplicación de AI.


  Para el campo de la creatividad tradicional, es justo decir que, al momento de contar una historia, el toque humano y personal siempre va a ser necesario. Pero para los trabajadores del futuro será crítica la habilidad de adaptar sus habilidades a las necesidades cambiantes del nuevo trabajo.


  Yang Han, CTO de StackAdapt, dijo en una entrevista en 2017:


  


  Pienso que el objetivo final es este: que la industria [publicitaria] llegue a un punto en el que la gente sea capaz de encontrar online cosas sobre las cuales no tenía noticia previa, pero que sea capaz de verlas y decir: “Guau, esto es realmente genial”. Todos sabemos que hay mucho contenido impresionante y un montón de productos excelentes que todavía deben ser descubiertos por los consumidores.


  


  Eso es lo que se espera de la publicidad hoy.


  
    19 Festival Internacional de Creatividad Cannes Lions.


    20 Customer Relationship Management.


    21 PWC, 2015, The Digital Future of Creative Europe.


    22 La fábula se refiere al compromiso con un proyecto o una causa. En un desayuno de huevos con panceta, el cerdo entrega su vida (se compromete), mientras que la gallina provee algo que no le es tan caro (se involucra).


    23 Al respecto, ver el artículo de Paul Suggett publicado en thebalance.com en 2016, “The Problems of Advertising Sweatshops”.


    24 KPMG, 2017, “Changing the Paradigm on Customer Centricity”.


    25 Forrester, 2015, “La transformación digital en la era del cliente”.


    26 Laguens, 2012, “Concepto e historia de los social media”.


    27 Clatworthy, 2010, This is Service Design Thinking, p. 73.


    28 Denning, 2017, “Beyond Agile Operations: How to Achieve the Holy Grail of Strategic Agility”


    29 “Embracing Agile”, Harvard Business Review, 2016..


    30 Caudron & Van Peteghem, 2015.


    31 Gouda, 2016, “The Design Thinking of Your Marketing and Advertising”.


    32 Software as a Service.


    33 Return of investment, o retorno de la inversión.


    34 Eastwood, 2017, “Big Data, Algorithms and the Future of Advertising”.


    35 Rentabilidad del negocio por cliente y por rubro de ingresos.


    36 “Inspirado” en una declaración de William Thomson Kelvin, físico y matemático británico (1824-1907) que escribió: “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”.


    37 Deloitte, 2016, “En la búsqueda de la omnicanalidad. El cliente en el centro nuevamente”.


    38 Accenture, 2016, “Liquid Workforce: Building the Workforce for Today’s Digital Demands”.


    39 Search engine marketing.


    40 General Data Protection Regulation, o Reglamento Europeo de Protección de Datos, es una normativa europea puesta en vigencia en mayo de 2018 y cuyo objetivo es garantizar la privacidad de las actividades online de los ciudadanos europeos, como protección frente a los intereses comerciales de las grandes compañías.

  


  5. PRINCIPIOS TRADICIONALES


  Los principios tradicionales que se exponen a continuación funcionan en dos planos diferentes aunque totalmente interconectados. Por un lado, son un conjunto de recomendaciones a las que cualquier negocio debería adherir por tratarse de buenas prácticas de administración y de gestión, aunque la mayoría de las agencias creativas en la región no les estén prestando la debida atención. Por otro lado, son la base de todo el proceso de transformación digital, y de su preexistencia depende la exitosa implementación de la mayoría de los paradigmas digitales.


  El cambio se inicia a partir de un negocio controlado en todos sus aspectos, y por consiguiente estos principios resultan fundamentales a la hora de iniciar el camino de la transformación.


  Principio tradicional 1. Control: hacer lo básico bien
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  Hay un principio fundamental de cualquier negocio que es hacer lo básico bien. Esto se traduce en que sea rentable, de lo contrario no sería un negocio sino otro tipo de organización. Y la publicidad no es la excepción. Creo que, por una multitud de motivos, las agencias están haciendo lo básico mal.


  Podríamos discutir durante horas sobre qué es “lo básico” en publicidad, y cada uno tendrá su punto de vista respecto de si es la creatividad, la planificación, el delivery o cualquier otra cosa. Pero en realidad de lo que se trata es de hacer plata. Algo que no está sucediendo, o al menos no con los márgenes recomendables.


  Pueden seguir buscando culpables fuera de la organización: los clientes, la competencia, el mercado, la economía, la política y cualquier otro culpable que se les ocurra. Pero la merma en la rentabilidad y las experiencias fallidas de negociación con clientes que reclaman “faster, better, cheaper” en las que el overhead es cada vez más cuestionado, demuestran que las agencias no están gestionando el negocio correctamente. Y en especial sus costos. Y no me refiero a las compras o a las negociaciones por el alquiler de la oficina, el papel higiénico o el café. Me refiero al sesenta, setenta por ciento de los costos operativos, es decir, los empleados.


  Siendo absolutamente honestos: ¿qué grado de precisión y de certeza tiene el client profitability hoy en cualquier agencia?


  No veo cómo se podría confiar en un cálculo que tiene tantas falencias y desviaciones respecto de lo óptimo. La gente representa el mayor costo y es el mayor insumo de una agencia. Entonces no se comprende por qué hay tanta laxitud en su control y en su gestión.


  Habiendo quitado del medio la discusión respecto a qué se debería vender (expertise y efectividad, y no esfuerzo y eficiencia), el costo de los empleados se traduce en valores/hora, y aquí es el lugar donde las agencias deberían poner el foco y controlar más efectivamente.


  Por un lado, no se registran las tareas y la asignación a las personas con la suficiente granularidad como para poder planificar el uso del tiempo de todos los empleados. Es notoria la falta de herramientas que permitan conocer en tiempo real qué está haciendo cada persona, reasignar tareas en función de la ocupación, organizar el volumen de trabajo de los grupos y departamentos, y que a su vez provean información respecto al desempeño, la productividad y el cumplimiento de los individuos y de las áreas. Idealmente, deberían registrar la dedicación de tiempo en el momento en el que la gente está trabajando con cada tarea, lo más inmediatamente posible o incluso de manera automática. Porque en los casos en los que los empleados registren sus horas en forma manual en algún sistema, lo más probable es que se carguen con varios días o hasta meses de demora, con lo cual la chance de que alguien se acuerde de lo que realmente hizo es una posibilidad remota más que una certeza. En otros casos, simplemente se estima, preguntándoles a los jefes por la dedicación de su equipo a cada cliente. No se cargan las horas reales ni las horas improductivas. No se registran las horas costo agencia, de retrabajo o de errores. No hay dimensión del esfuerzo puesto en festivales o licitaciones.


  Y si además las dedicaciones son de tiempo completo para un cliente, ¿para qué registrarlas?. No puedo entender cómo no hay interés en medir la performance de la agencia —es decir, sus empleados y los departamentos— a nivel de campañas o proyectos. Como si no hubiera nada que revisar, mejorar u optimizar. Total, el cliente paga por el ciento por ciento de los recursos, los utiliza y listo. Se cobra por eso. Pero se pierde de vista el valor que significa darle feedback respecto del rendimiento de los equipos en cada campaña y, de paso, aprovechar para mejorar la asignación de esos recursos.


  Las horas son un dibujo que sirve para reportar al headquarter regional, o al global en agencias internacionales, para dejar a los clientes tranquilos en una auditoría, para dar una falsa sensación de control, para creer que con eso se está gerenciando. Nada más lejano.


  Hay un concepto que esta industria parece no haber descubierto y es el de la productividad. Las agencias creen que son productivas cuando lo que en realidad hacen es una sobreventa de recursos. O dicho de una forma un poco más marxista: plusvalía al extremo. Bajos salarios y largas horas de trabajo es una práctica que en publicidad llegó al límite y que ni las agencias ni los empleados deberían seguir tolerando más.


  Aparentemente ese sería el único modo en que esta industria entiende que puede mejorar su rentabilidad sin darse cuenta de que se están tomando decisiones basadas en imprecisiones, sesgo e incertidumbre y se está expulsando al talento, que es donde radica el verdadero valor de una agencia.


  Como se ha visto antes, es increíble que aún subsista la dicotomía control-creatividad en la actividad de las agencias. “Control” y “procesos” son dos palabras malditas, cuando en realidad se trata de poner un poco de orden en esto que en definitiva es un negocio.


  Hay mucho que aprender de otras industrias, y no solo de las de servicios. Las industrias manufactureras pueden aportar muchísimo al management. En lo personal, desde hace varios años vengo sosteniendo que las agencias deberían aprender de la metodología de control de horas y asignaciones de las consultoras, que tienen un negocio, una forma de venta y una estructura de costos muy similares.


  Mientras no sea posible defender y aplicar el concepto de valor, lo que los clientes perciben que compran son recursos y horas (paradigma digital 5), por lo tanto, también evaluarán a la agencia de esa forma. Nada peor que ser evaluados por una variable que se controla tan poco y que además no agrega valor.


  La gestión del tiempo y de las tareas tiene un impacto enorme no solo desde el punto de vista del control de costos, sino que permite:


  
    	Planificar mejor el empleo de la gente.

    


    	Conocer el impacto que tiene hacer negocio para la agencia (midiendo las horas improductivas, horas propias, horas para festivales y licitaciones, etcétera).

    


    	Crear acciones para reducir las ineficiencias.

    


    	Estimar mejor los recursos (empleados) en licitaciones.

    


    	Identificar variables relacionadas con la atención de un cliente y su relación con el ingreso.

    


    	Tomar mejores decisiones, basadas en datos, no en estimaciones o “dibujos”.

    


    	Evaluar si el diseño organizacional está respondiendo a las necesidades de la empresa.

    

  


  


  En concreto, un buen marco de trabajo para el control de horas sería:


  
    	Registrar cantidad de horas reales, aplicadas a conceptos reales.

    


    	Utilizar herramientas que hagan el registro de horas amigable y en lo posible en real time.

    


    	Fomentar la carga en el momento y en el mismo día, idealmente de forma automática.

    


    	Todas las horas deben registrarse a nivel de cliente y proyecto o campaña del cliente como mínimo. Si hay más niveles, mejor.

    


    	Crear una categoría de horas dedicadas a: llamados, reuniones internas, reuniones con el cliente, viajes para identificar el overhead de atención de la cuenta.

    


    	Definir claramente todos los rubros de agencia: vacaciones, licencia, enfermedad, cargo agencia, festivales, licitaciones, errores, retrabajo, pro-bono y muy importante: horas improductivas, ociosas y de reuniones.

    


    	Definir y concientizar sobre estas últimas para que la gente reporte esas horas sin miedo. No son para despedir a nadie, sino para gestionar la capacidad operativa (capability).

    

  


  


  Con este marco de trabajo, se podrán obtener reportes y métricas para mejorar la productividad y tomar decisiones basadas en datos y no en sensaciones u opiniones, que son siempre sesgadas. Aunque el registro de horas y su análisis es post mortem, combinado con otras herramientas de asignación de recursos, de tareas o de project management esto va a permitir actuar en forma proactiva, analizar tendencias, detectar desviaciones a tiempo y, en definitiva, profesionalizar toda la gestión. Si se desea mayor control, la planificación de los recursos y la asignación de tareas en función del tiempo requerido para completarlas posibilita una gestión ante mortem.


  Es verdad que el registro de horas es algo tedioso y que ningún empleado quiere realizar, que interrumpe el trabajo y que nadie sabe para qué sirve. Ahí es donde la gerencia debe actuar para trabajar, por un lado, en facilitar la carga de horas, y por otro, en un amplio cambio cultural orientado a que la gente entienda los beneficios de registrar las horas con precisión. Estos beneficios no son solo para la empresa sino también para los empleados, porque se abre la posibilidad de intercambiar opiniones contando con datos objetivos y, sobre todo, reales, en cualquier tema relacionado con la demanda. Un pedido de más gente para un departamento ya no debería realizarse mediante el supuesto de que “hay más trabajo” o “nos estamos quedando a trabajar hasta muy tarde”, sino con datos concretos y mensurables. Asimismo, la respuesta de la empresa no puede ser más “tenemos demasiada gente” o “creemos que no hace falta” para denegarlo, sino que se puede fundamentar en métricas objetivas relacionadas con la productividad, el ingreso y los costos.


  Este no es un tema menor en relación con el clima de trabajo: la percepción distorsionada de ciertas situaciones crea malestar, y si bien no es el único camino, hacer objetivo un parámetro que típicamente es tratado de forma subjetiva y hablar en términos de gestión es un tremendo un avance respecto de la práctica actual.


  Además del control de horas, hay otros controles que se soslayan y que podrían aportar muchísima información para ajustar el funcionamiento de la agencia, para ser proactivos, para mejorar el ingreso, la rentabilidad y el cash flow, para no llegar a fin de año y enterarse ahí de las buenas noticias (aunque últimamente sean más las malas). También para contar con información actualizada, confiable, concreta y objetiva que lleve a tomar mejores decisiones basadas en datos, porque no es lo mismo que las cosas sucedan y tener que actuar en forma reactiva, a que sea el management quien tiene todo el control.


  Concretamente: no es lo mismo descubrir en el cierre del año que se ha perdido dinero con un cliente, que tener ese dato todos los meses y aun así tomar la decisión de mantenerlo por el motivo que fuere. No debería dar lo mismo que un perfil más caro que el contratado por el cliente trabaje para él porque sí, a que sea determinado por la gerencia para mejorar el servicio o la satisfacción de la cuenta. Ni tampoco que se desconozca cuánta plata se pierde por deficiencias en los controles.


  Para eso, además del obligatorio registro y control de las horas porque es beneficioso en general, propongo implementar los siguientes controles específicos.


  a) Control de los fees-horas. Van a tener que disculpar mi “maestrociruelismo” pero creo que es básico para entender el sentido de este control. ¿Qué es un fee? Básicamente, un pago por un trabajo, derecho o servicio. Tal como está estructurado en publicidad, consiste en un monto fijo abonado a la agencia por un determinado alcance o scope (usualmente mal especificado en el contrato, como veremos enseguida) y que incluye determinados perfiles y su dedicación. En concreto, se vende carne, en algunos casos la res entera y en otros por pedazos para que produzca equis cantidad de entregables. Por lo menos eso es lo que se ve mientras no se defienda la propuesta de valor. Lo que sucede al momento de comenzar a trabajar con el cliente es que los perfiles dedicados ciento por ciento —como ya vimos— usualmente no registran sus horas, por lo menos no específicamente en las campañas o tareas sino de manera genérica al cliente. Y aquellos que no están dedicados al ciento por ciento las “dibujan”, en el mejor de los casos.


  Lo que se debería hacer es: cargar horas reales, por trabajo, proyecto o campaña, y controlarlas en función de la distribución de horas y perfiles asociados al fee. Esto es: el fee determina la capacidad de trabajo a entregar (capability). Muy básico: hay un paquete de personas/perfiles y cantidad de horas mensuales asignados a ese cliente. Y el time-sheet o la planificación y asignación previa de recursos van descontando horas de ese capability. Lo que se debe hacer es controlar con exactitud las horas para ver si se están entregando más (que suele ser lo más usual) o menos horas al cliente.


  Y si se estuvieran entregando horas de diferentes perfiles, es una pésima política sustituir aquellos que no se utilizan por otros sin comunicarlo ni acordarlo claramente con el cliente (ver otra vez el paradigma digital de transparencia).


  Si se entregaran más horas, se podría evaluar: a) si se es terriblemente improductivo; b) si el cliente está pidiendo más trabajo que el definido en el alcance; c) si el cliente está muy pesado o no se da en la tecla y por eso hay excesivas revisiones; d) si hay un tema estacional (verano, invierno, eventos, mundiales, lo que sea) que afecte la dedicación. Este control realizado proactivamente permite ajustar sobre la marcha para evitar descubrir a fin de año que se está siendo inefectivo, que se pierde plata, que se le están dedicando demasiadas horas a un cliente o que se está manteniendo una relación que no conviene.


  


  b) Control de los fees-costos. De la misma forma que en el punto anterior pero asignando el valor correspondiente a las horas, será posible manejar las finanzas de la relación con un cliente de un modo más efectivo. Quizás se le estuvieran entregando las horas determinadas en el fee. Pero si para ese cliente trabajaran perfiles más caros que los que se determinaron en el contrato, esto le ocasionaría un perjuicio a la agencia. Y si se le estuvieran entregando horas más baratas haciendo una sustitución de perfiles senior por junior, por ejemplo, se estaría creando una bomba de tiempo. El control de horas valorizadas junto con el de fees-horas permite ir monitoreando y ajustando en función de lo entregado por la agencia. Lo justo es justo. Quiero aclarar que esto es ni más ni menos que lo que hacen las consultoras, los desarrolladores de software y todos aquellos negocios donde el control de las horas de los empleados y sus perfiles son determinantes para el éxito o fracaso de los proyectos. En publicidad se hace un poco de ambos, y por eso insisto en que hay que tomarlos como ejemplo, porque todavía hay mucho que aprender de estas industrias. Volviendo a lo afirmado en el pilar de procesos: el no-control hoy no es plata ni tampoco valor. Si no hay chances de convencer a un cliente de que pague por recursos más caros o por una mayor asignación de horas, aún es posible convertirlo en valor porque se le está entregando por encima de lo contratado. Mientras la agencia lo ignore y no lo comunique, no representa nada.


  


  c) Control de scope. Las definiciones de scope o alcance en los contratos de fee con los clientes son todo un tema. O por inexistentes, o porque son demasiado amplias, inespecíficas e indeterminadas. También porque no se definen los mecanismos de control ni reporte. O al menos no para todo el paquete de trabajo al que la agencia se compromete con sus clientes.


  De esta manera, la agencia termina por convertirse en un “tenedor libre”. Y volviendo a la referencia inicial de la “trifecta fatal”, para un negocio tener un alcance variable con costos y precio fijos es simplemente suicida.


  Puede parecer increíble, pero la mayoría de las agencias no controla el scope, o al menos no lo hace exhaustivamente. Es injustificable y pésimo para el negocio porque el out of scope (OOS), es decir todo aquello que no está especificado en el alcance, es una de las formas de crecimiento orgánico y por lo tanto una fuente adicional de ingreso para la agencia.


  El tema del exceso en el número de pedidos o de volumen de trabajo aparece únicamente frente a casos muy evidentes donde solo entonces se involucra a todos los responsables para ver qué está sucediendo. Llegado este punto, ya es tarde. Entonces, para evitarlo, un decálogo de buenas prácticas para el control de scope sería:


  (i) Especificar de manera taxativa en el contrato:


  - los tipos de trabajo que la agencia va a realizar;


  - la cantidad de ítems a entregar: campañas, proyectos, piezas, adaptaciones, etcétera, para cada tipo de trabajo;


  - la cantidad de iteraciones de revisión estándar para cada tipo de ítem del contrato.


  (ii) Comunicar a todas las áreas involucradas:


  - qué incluye el scope para su área;


  - qué está fuera del scope.


  (iii) Definir procedimientos:


  - para el recuento y control de los tipos de trabajo entregados;


  - para el recuento y control de los ítems entregados;


  - para el recuento y control de las iteraciones;


  - para el reporte al cliente: avance, consumo actual de ítems y trabajos, year-to-go (YTG);


  - para el tratamiento del OOS.


  Como norma general: proceder a producir aquello que esté claramente especificado en el contrato. Todo lo demás es por definición OOS y ante la duda se debería consultar al equipo de Cuentas para evaluar cómo proceder. Esto no significa que Cuentas aprueba y ordena realizar el trabajo de cualquier modo, sino que debe evaluar si efectivamente es OOS y gestionar la aprobación del cliente, emitir presupuestos y proseguir con todo el proceso administrativo.


  Esta norma resulta útil porque, por un lado, los silos internos no favorecen la comunicación, y por otro, persiste la tendencia a proceder con la ejecución de los trabajos sin una evaluación respecto de que corresponda o no hacerlo. De esta forma, se establecen controles cruzados entre las áreas, se evita la discrecionalidad y no se pierde registro de trabajos que podrían generar ingreso adicional.


  


  d) Control de pendientes. La gestión de pendientes tiene un valor superlativo en los procesos de control de la agencia. Principalmente, porque permite saber en qué estado están los procesos administrativos de los trabajos de los clientes, pero también porque posibilita reducir eventuales pérdidas. Vamos, no me digan que nunca descubrieron en noviembre trabajos sin facturar de marzo, abril o mayo que el cliente dice que ya no piensa pagar porque no los tenía en el radar y ya se quedó sin presupuesto. Si honestamente nunca experimentaron esto, hagan un barrido profundo de trabajos entregados y pendientes por facturar de todo el año en el mes de noviembre y después me cuentan. Si aun así no encuentran nada, revisen los procesos porque entonces es mucho peor: quiere decir que los trabajos ni siquiera fueron registrados.


  Para tener absoluto control sobre los pendientes, son necesarias dos cosas: a) un sistema administrativo que permita registrar todos los trabajos ítem por ítem, y b) un proceso que obligue a registrar ítem por ítem todos los trabajos. Y todos es exactamente eso: todos.


  No hay otra forma de hacerlo y sirve para evitar aquellas situaciones típicas donde alguien define que “eso está dentro del fee” o “eso el cliente no lo va a pagar”, etcétera, que es cuando todo el proceso de control se desvirtúa por completo. Una vez más: hay que desarrollar mecanismos que eviten la discrecionalidad.


  Por lo tanto, se requiere registrar todos los trabajos, idealmente con una categorización automática que los marque como facturables, no facturables o costo agencia, para que se puedan generar los reportes necesarios para su control. De este modo se va a poder obtener visibilidad sobre todo lo que está ocurriendo en la compañía, sobre el estado de cada trabajo y también definir umbrales de tolerancia para los procesos administrativos, como por ejemplo órdenes de trabajo no formalizadas durante equis días, presupuestos no aprobados para facturar durante equis días, presupuestos no facturados durante equis días, etcétera. Esto va a permitir realizar el seguimiento sobre los responsables con la frecuencia que se defina (mensual sería óptimo) y no llegar a noviembre para descubrir algo que se podía haber evitado.


  Un aporte más: como los procesos de control son habitualmente realizados por el área de Administración y Finanzas, que está lejísimos de la operación, creo que debería desarrollarse un área específica de Procesos, autónoma y que no dependa de Finanzas. Esta área debería centralizar los procesos y controles de: horas, scope y pendientes administrativos, dejando para Administración y Finanzas el control de los pendientes contables puros. Es decir, un bulldog que persiga a todo el mundo para que cumpla con lo que debe hacer, con formación específica y foco absoluto en procesos, que sea responsable de comunicarlos, implementarlos y controlarlos. Y que sea consultora y referente para cualquier inquietud relacionada con el “¿cómo hacemos esto?”. Esta área idealmente reportaría a la gerencia de Operaciones, que describiré en el capítulo “El management”.


  


  e) Control de fraudes. Aunque podría interpretarse como un tema exclusivamente de auditoría, entiendo que el tema de fraudes merece un apartado específico. Por “fraudes” me refiero a los administrativos, derivados de la gestión de proveedores y pagos, no a aquellos realizados a gran escala y que pueden involucrar a otros actores.


  Si partimos de la base de que el control anterior se esté ejecutando efectivamente y tenemos todos los trabajos registrados en un sistema, los procesos administrativos aceitados y un área de procesos monitoreando todo lo que sucede, las posibilidades de fraude deberían reducirse en forma dramática.


  No obstante, en las agencias sigue existiendo cierta discrecionalidad para la gestión y la contratación de proveedores, que en muchos casos son pagados por los clientes de manera directa y por eso encuentro relevante hablar de este tema: porque una gestión poco transparente con un proveedor pone automáticamente en jaque la relación con los clientes.


  Aunque no es fácil detectar este tipo de fraudes, es posible identificar ciertos indicadores que permiten evaluar patrones relacionados con comportamientos que deberían encender luces de alarma.


  Algunos ejemplos de iniciativas para detectar fraudes:


  
    	Mantener al día un buen ranking de volumen contratado con los proveedores muestra si la torta se está repartiendo de forma pareja o si hay alguna tendencia a favorecer a un proveedor por sobre otros. Una investigación más profunda podría determinar si una contratación fue impulsada por una única persona o si se trata de alguien que está “de moda” y por eso todos quieren trabajar con él u otro justificativo.

    


    	Controlar el proceso de registro y actualización de datos de proveedores, utilizando segregación de funciones de acuerdo con buenas prácticas administrativas.

    


    	Diseñar un proceso de registro de proveedores con el objetivo de evitar la contratación de empresas que aparezcan en bases de datos de proveedores apócrifos o con facturas duplicadas.

    


    	Cruzar datos con Recursos Humanos permite chequear que las direcciones o números de teléfono provistos por el proveedor no coincidan con aquellos de la base de datos de empleados.

    


    	Verificar la existencia de los proveedores una vez al año.

    


    	Comunicar formalmente a los empleados con funciones de contratación de proveedores el código de ética y la política de aceptación de regalos de la compañía. Si no existe, hay que desarrollarla y comunicarla.

    


    	Verificar que no existan proveedores con diferente razón social, pero con la misma dirección o teléfono.

    


    	Chequear que las facturas de los proveedores no tengan numeración correlativa, lo que indicaría que la agencia es el único cliente.

    


    	Controlar si un mismo proveedor factura regularmente por montos cercanos al tope autorizado para contratación directa por un mismo empleado.

    


    	Seguir muy de cerca los rebates y los porcentajes, analizando en detalle montos inusualmente bajos, inexistentes o muy variables. Establecer mecanismos de control sobre los mismos.

    

  


  En caso de identificar alguna de estas tendencias, un seguimiento personal mediante una entrevista a los titulares de las empresas proveedoras puede ayudar a desestimar o confirmar cualquier sospecha y evitar males mayores.


  La implementación de mejores procesos de control está directamente relacionada con el margen, por lo tanto, la inacción no sería el camino para comenzar a recuperar la rentabilidad perdida.


  


  Principio tradicional 2. Recursos Humanos, lo que nos enseña Wendy Rhoades
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  Este principio podría ser perfectamente un paradigma digital si las agencias creativas no estuvieran tan atrasadas en esta área. La aceleración del cambio y los procesos de transformación digital requieren de la participación activa y el aporte de Recursos Humanos no solamente para ayudar a impulsar los cambios culturales, sino para la propia gestión “digital” de este departamento.


  Alguien tiene que decirlo: lamentablemente la gestión profesional de RR. HH. no es prioridad para la publicidad en la gran mayoría de las agencias de la región. Es difícil de comprender, por tratarse de un negocio que provee servicios profesionales basados en el talento de sus empleados y, por lo tanto, una gestión competente de la gente debería ser absolutamente esencial. La publicidad no tiene que lidiar con ninguno de los rubros complejos de otras industrias: materias primas, importación y exportación, logística, manufactura, clientes finales, sup-ply chain, distribución, venta online, etcétera. Solo manpower.


  Uno esperaría que en una industria con una componente del sesenta, setenta por ciento de los costos operativos concentrados en un único insumo (personas), hubiera algún tipo de foco en la gestión de RR. HH. Pero no.


  El Korn Ferry Institute, en el paper “Talent Management Best Practice Series”, afirma:


  


  En muchas organizaciones, incluyendo a las más grandes dentro del Fortune 500, los costos de staff llegan a cerca del setenta por ciento de los costos operativos. La lógica nos dice que la gente hace o hunde a una organización porque todas las decisiones y acciones dependen de la capacidad y la coordinación de la gente. Siendo el capital humano un activo clave para impulsar la estrategia de negocios, es imperativo para las compañías desarrollar una estrategia de gestión del talento bien concebida.


  


  Creo que hay mucho para hacer en las agencias sobre este tema. Para comenzar, hablemos sobre el rol de Recursos Humanos en una empresa, que no es solamente entrevistar y contratar empleados, liquidar sueldos, recordar cumpleaños y hacer alguna que otra comunicación. En un enfoque tradicional aunque moderno, Recursos Humanos debería ser responsable además de: realizar inducciones formales y profesionales, proveer herramientas a los empleados, diseñar y administrar el entrenamiento y la capacitación, identificar necesidades de coaching, organizar acciones de mentoring, gestionar el talento y la motivación, comunicar y mantener la cultura organizacional de la empresa, cultivar la cultura de trabajo en equipo, diseñar, gestionar y ayudar a los planes de carrera de los empleados, estimular su fidelización a la compañía, fomentar acciones filantrópicas, dar consejo y apoyo legal e impositivo, y organizar eventos que pueden incluir también a sus familias. Todas acciones que el resto de la organización requiere para mantener una operación exitosa.


  En resumen, salir de los roles administrativo y transaccional, que además son fácilmente tercerizables, para agregar valor a la gestión estratégica de los empleados y asegurarse de que los programas implementados por la empresa impacten positiva y mensurablemente en los resultados.


  A modo de ejemplo, dos temas fundamentales de la gestión tradicional, y que son el inicio y el fin de la relación laboral, son frecuentemente soslayados por las agencias: la inducción y las entrevistas de salida. La ausencia o baja calidad de la primera es inexplicable, porque darle a un nuevo empleado toda la información que requiere para hacer su trabajo y especialmente instruirlo acerca de la forma que pretenden que lo haga, es de vital importancia para mejorar la productividad, hacer más fácil la curva de aprendizaje y reducir el retrabajo y los errores. La segunda es entendible: nadie quiere saber qué piensa aquel que se va de la compañía acerca de los motivos que lo llevaron a buscar trabajo en otro lado. No hay deseo aquí tampoco de enterarse de las malas noticias. No hay interés por escuchar, aprender, ver ni corregir nada si total… se puede seguir como hasta ahora (ya que las cosas van tan bien).


  Si a todo esto que la mayoría de las agencias todavía no han desarrollado, y que es parte de un enfoque más moderno de la gestión de RR. HH., le agregamos los desafíos de la era de la información, veremos que ya están dos escalones por debajo de una gestión óptima de la gente para las reglas de la economía digital.


  En su reporte “Rewriting the Rules for the Digital Age”, Deloitte dice que el desafío para el negocio y para los líderes de RR. HH. en un escenario de cambio digital, económico, demográfico y social consiste en reescribir las reglas acerca de la forma de organizar, reclutar, desarrollar, gestionar y fidelizar a la fuerza de trabajo del siglo XXI. Esta fuerza de trabajo está cambiando. Es más digital, más global, más diversa, proclive a la automatización y competente en redes sociales. Mientras que algunos ven esto como un desafío, podría considerarse como una oportunidad para reimaginar RR. HH. y las prácticas organizacionales y de gestión del talento. Una oportunidad de crear plataformas, procesos y herramientas que evolucionen y mantengan su valor de manera sostenida en el tiempo. Por lo tanto, esto debería ser un llamado para crear nuevas reglas en la era de la digitalización. Contundente, aunque la industria publicitaria está todavía muy lejos de hacer algo remotamente parecido.


  En el mismo reporte, Deloitte define diez áreas en las que las organizaciones deberían cerrar la brecha entre el cambio digital y los desafíos de la gestión del trabajo y el talento:

  

  La organización del futuro, hoy. La agilidad tiene un papel central en la organización del futuro, en la que las compañías reemplazan estructuras jerárquicas por redes de trabajo colaborativo.


  Carreras y aprendizaje en tiempo real, todo el tiempo. Cambia el concepto y la experiencia de aprendizaje para permitir a los empleados adquirir habilidades rápida y fácilmente, en sus propios términos.


  Adquisición del talento: el reclutador cognitivo. Utilizar redes sociales, analytics y herramientas cognitivas para encontrar el talento adecuado de una manera diferente.


  La experiencia del empleado: cultura, fidelización y más allá. Cultura y fidelización son partes vitales de la experiencia de empleado (EX). Rediseño del espacio de trabajo, bienestar y sistemas de productividad son ahora parte del mandato de RR. HH.


  Gestión de performance: una mano ganadora. Nuevas herramientas permiten un enfoque diferente, con base en el coaching y la retroalimentación continuos, sustituyendo las evaluaciones anuales.


  Discontinuación del liderazgo: corriendo los límites. Las organizaciones claman por un estilo de liderazgo diferente, más ágil, joven y variado que puedan capturar el modo digital de hacer negocios.


  RR. HH. digital: plataformas, gente y trabajo. De la misma manera que la empresa se transforma digitalmente, RR. HH. debe convertirse en líder de la organización digital, yendo más allá de digitalizar plataformas hacia desarrollar espacios de trabajo, fuerzas de trabajo digitales e implementar tecnología que cambie la forma de realizar las tareas de las personas y de relación entre ellas.


  Analytics de la gente: recalculando. Los datos sobre las personas en el trabajo se han vuelto fundamentales. Tradicionalmente una disciplina técnica que era propiedad de analistas de datos, los analytics de las personas son ahora una disciplina del negocio que soportan desde operaciones y gestión a la adquisición del talento y performance financiera.


  Diversidad e inclusión: la brecha de la realidad. Un nuevo foco en la responsabilidad, los datos, la transparencia y el proceso de gestión de la diversidad está dirigiendo los esfuerzos a reducir las significativas deficiencias que todavía subsisten.


  El futuro del trabajo: la mano de obra aumentada. Robótica, AI, sensores y computación cognitiva son hoy un hecho, así como la economía abierta del talento. Las empresas no pueden considerar como única mano de obra al personal en su plantilla: freelancers, trabajadores bajo demanda (gig economy), crowd, ya son parte dela fuerza de trabajo disponible. Todo esto aumentado por máquinas y software requiere rediseñar cada posición en las empresas, definir una nueva planificación de las tareas y también repensar la misma naturaleza del trabajo.

  

  Muchos de estos temas ya los hemos visto con los paradigmas digitales, entonces lo importante aquí es reflexionar respecto de la forma en que se desea gestionar los RR. HH. en esta nueva era.


  Me viene a la mente una escena del primer capítulo de la serie Billions, en la que Wendy Rhoades, directora de RR. HH. alias “Dra. Mojo” (Maggie Siff), recibe a un empleado que le pide que le recete Prozac porque su performance no está a la altura de la de sus colegas. En lugar de eso, le dice: “No necesitás medicinas, simplemente estás escuchando la voz incorrecta”, y le da una charla que lo enciende y lo eleva con un discurso motivacional y terapéutico a la vez. Si no vieron esta serie, al menos vean esta escena, no tiene desperdicio. Resultado: el empleado sale de la oficina hecho un tiburón. Si en las agencias RR. HH. pudiera lograr aunque sea algo parecido a eso, sería un cambio enorme, positivo e inspirador para la gente, para la percepción de la industria publicitaria y una importante mejora del clima de trabajo.


  Principio tradicional 3. “Todo trabajo tiene un valor asociado” es el nuevo mantra
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  En una agencia ideal que ya ha implementado todos los controles necesarios para su operación, todos los trabajos son registrados, es decir que se emiten órdenes de trabajo para cada ítem a producir en las diferentes áreas. Partiendo de ese hecho, este principio establece que todos los trabajos tienen valor, que no es lo mismo que decir que todos son facturables.


  Los trabajos facturables sí o sí tienen un valor y un monto concreto por el cual la agencia le cobra al cliente. Pero aquellos trabajos que están dentro del scope negociado en un fee, comúnmente no se registran ni tampoco se cotizan ni se valorizan, por lo cual permanecen invisibles para ambas partes.


  Lo que propongo es cambiar eso: hacerlos visibles. Cotizar y valorizar todos los trabajos, dejando registrados los montos que la agencia habría cobrado, de forma que se pueda contar con la información completa del valor entregado a los clientes.


  Esta es una información valiosísima tanto hacia el interior como al exterior de la organización. Hacia adentro, permite evaluar desempeño, analizar costos por tipo de trabajo, por ítem, por proyecto, por campaña y por empleado. Muestra montos de inversión y permite hacer comparaciones y benchmarks. Hacia afuera, porque en el caso de clientes bajo un contrato de fee, posibilita hablarles del monto de los trabajos y de los servicios y compararlos con lo que el cliente efectivamente paga en el fee.


  Es práctica habitual utilizar los trabajos de las áreas de Producción como moneda de cambio en negociaciones de precio con clientes, o escuchar que tal o cual agencia anterior regalaba la producción. Si la discusión va hacia ese lado, entonces no hay esperanza. Como vimos en el apartado sobre el negocio, las buenas prácticas de fijación de precios no permiten bajar montos sin reducir consecuentemente el alcance. Si la agencia está dispuesta a entregar gratis un servicio: ¿por qué se lo cobraría a otros clientes y por qué fijaría una tarifa? No tiene sentido.


  De acuerdo con este principio, no se debería regalar nada porque básicamente todo tiene costo para la operación. Es tarea de la gerencia demostrar el valor de todos los perfiles y servicios que se incluyen en un fee. Ese es el nuevo mantra.


  Valorizar todos los trabajos sirve para demostrarles a los clientes cuánto se están ahorrando comparado con montos según tarifa y también para las renegociaciones de este tipo de compensación, en especial para quitar del medio la discusión sobre FTE y hablar de valor entregado.


  Principio tradicional 4. Sinergizar en serio, adiós a los silos
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  Tal como hemos visto repetidamente, la estructura de silos preponderante en las agencias atenta contra el negocio, la productividad y la rentabilidad, desmotiva a los empleados y es fuente de inequidades.


  La situación que atraviesan las agencias creativas hoy en día justifica más que nunca pensar con audacia e iniciar el camino del cambio y la transformación digital. Por eso la idea es sinergizar en serio. Una parte ya fue desarrollada en el paradigma digital 13 con la propuesta de difuminar las líneas que separan a las áreas de producción. Esto sería el primer paso, pero todavía se puede ir más allá. Hay oportunidades dentro de las agencias únicas y también en las agencias de red para crear sinergia. Estos son algunos ejemplos.


  


  a) Volver al futuro. Creo firmemente que la estructura organizacional de las agencias debe simplificarse. Muchísimo. Con el correr de los años y con el surgimiento de nuevas disciplinas, la forma en que se han ido incorporando nuevos servicios a la oferta de las agencias ha sido mediante la creación de nuevos departamentos. Esto ha llevado a una situación en la que en una agencia típica coexisten (tachar lo que no corresponda): Cuentas, Creativos, Planning, Producción Gráfica, Producción Audiovisual, Producción Fotográfica, Eventos, BTL, Diseño, Digital, Shopper, Medios, PR, Tráfico, Finanzas, Servicios Generales, RR. HH., Sistemas, y la lista sigue.


  No comprendo tanta pasión por la creación de departamentos, que inevitablemente se convierten en silos de información, dificultan la comunicación, generan desconfianza, entorpecen la gestión, crean ineficiencias y definen estructuras jerárquicas multi-capas que proveen poco o nada de valor.


  Hace poco en una agencia mediana me encontré con la siguiente estructura para el departamento de Cuentas: Director General de Cuentas, Directores de Cuentas, Supervisores de Cuentas, Ejecutivos de Cuentas Sr., Ejecutivos de Cuentas Jr., Asistentes de Cuentas y... Trainees de Cuentas. ¡Siete niveles jerárquicos para una organización que está luchando por su supervivencia es la receta para el suicidio!


  Por otro lado, estas estructuras jerárquicas habilitan la proliferación de jefaturas, gerencias y direcciones que lo único que consiguen es encarecer el producto como mínimo. Cada uno cuida su quinta y el resto que se arregle como pueda.


  No es casualidad que en una organización que tiene tantos problemas para adoptar buenas prácticas de management la única manera que encuentra para crecer sea mediante la creación de nuevos departamentos y nuevas jefaturas. Falta de visión, de liderazgo, de ideas, de objetivos comunes, de KPIs y de expertise llevaron a que el crecimiento o las nuevas prácticas requirieran de algún genio que venga a salvar las papas, y que se lo designe a cargo de un departamento.


  Propongo redefinir todo en términos mucho más básicos. Las funciones primordiales de una empresa se definen en tres grandes áreas: comercial, operación y finanzas. Todo lo demás es puro barroco. En publicidad sabemos que los creativos van a luchar por su independencia así que negociemos y cerremos en cuatro.


  Eliminar los silos, entonces significa agrupar formalmente los departamentos en torno a estas cuatro funciones básicas.


  Primer ejemplo: tal como se expuso en el paradigma digital 13, además de consolidar todas las áreas de producción bajo un mismo departamento, se debería ir mucho más allá y crear un área de Operaciones que reúna toda función que se encargue de producir algo para los clientes: Shopper, Eventos, BTL, Social Media y muchas funciones de Digital entrarían —junto con Producción— dentro de esta categoría. Se trata de agrupar todas las funciones cuyo trabajo primordial consista en ejecutar y efectuar algún tipo de delivery de servicios profesionalizando la gestión y aplicando metodologías de project management. Siendo su objetivo la excelencia operativa, la productividad y la eficiencia, los actuales departamentos de Tecnología y Recursos Humanos deberían ser parte de esta función básica.


  Segundo ejemplo: Cuentas + Planning. Se escucha cada vez más hablar de account-planners, esto significa volver a las fuentes. Hace muchos años, las funciones estratégicas estaban en el área de servicios al cliente. Con la aparición de los planners puros, se separó la estrategia de la relación con el cliente y confinando a los planners a trabajar encerrados en la agencia. Si el mandato para la publicidad hoy es resolver problemas del negocio de sus clientes (no solamente de comunicación), esto no va a suceder a menos que se redefina esta función y se acerquen los estrategas al día a día de los clientes para identificar áreas de oportunidad. Al incorporar la visión estratégica se profesionaliza y jerarquiza la función de Cuentas y la agencia realiza un verdadero aporte de valor.


  


  b) Adaptarse y prosperar. Una enorme cantidad de ajustes, adaptaciones de key visuals para distintos medios y cualquier requerimiento no tan cool tiende a dormir el sueño de los justos en el departamento creativo, y termina siendo desarrollado a las apuradas y ejecutándose a las corridas. Nadie quiere hacerse cargo de los comerciales con ofertas de precios, o los videos para convenciones del cliente, los avisos institucionales o ajustes en el packaging de un producto. Por otro lado, a la gente de Cuentas le fastidian los trabajos complicados como los catálogos, stands, shopper, eventos o desarrollos complejos para web. Por el lado de Producción, una buena parte de su trabajo diario tiene que ver con pedidos simples y con adaptaciones para diferentes formatos. Se hace lo que se sabe hacer, y no mucho más. ¿El resultado de este estado de confort generalizado?: trabajos de baja calidad que salen como pueden, ventanas abiertas a la entrada de la competencia y pérdida de oportunidades de ingreso. Todos contentos, menos el negocio.


  La producción unificada que vimos en el paradigma 13 tendría la capacidad de: i) incrementar el ingreso y ii) reducir costos operativos.


  Por el lado de i), realizando trabajos que típicamente el resto de la agencia no tomaría porque no sabe cómo hacerlos, porque son complejos o porque no parecen rentables. Esta posibilidad de desarrollar un negocio propio del área de Producción está —ha estado siempre— y solo requiere de decisión y management para poder hacerlo eficientemente, sin riesgos y manteniendo la calidad que los clientes de la agencia demandan. Por el lado de ii) y contando con equipos de productores-diseñadores, Producción puede realizar los trabajos que los creativos no quieren hacer, adaptar piezas dentro del departamento y también interactuar directamente con el cliente para proceder con los cambios solicitados en cada revisión. Con la implementación de project management (paradigma digital 10) se eliminan intermediaciones innecesarias y se simplifica el proceso. La proyectización de la agencia es lo que habilita a las áreas de Producción a gestionar clientes propios o a mantener interacciones directas con los clientes de la agencia, porque incorpora una metodología de control, seguimiento y pautas de cumplimiento más profesionales.


  Definiendo claramente el procedimiento de escalación para cierto volumen o tipo de cambios, se vuelve a introducir a Cuentas o Creativos en la ecuación para mantener el control de la situación. Se trata de ajustar procesos, perfiles y herramientas poniendo el foco en la productividad y la calidad.


  Si a esto le agregamos agilidad (paradigma digital 11), que proporciona el marco de trabajo para optimizar la ejecución, se estará en mejores condiciones de competir contra freelancers, garajes y microemprendimientos de servicios comoditizados y de mantener revenue dentro de la agencia.


  c) Economía de escala. En las agencias de red internacionales aparece como un tema recurrente el de los hubs de Producción. Conceptualmente, se trata de concentrar en oficinas clave a profesionales de Producción soportados con alta tecnología con el objetivo de crear centros de excelencia y especialización, bajar costos, mejorar la calidad y optimizar los tiempos de entrega.


  Algunos clientes lo han impulsado y alentado, y hay algunos —pocos— casos de éxito. El problema de estas iniciativas es que chocan con la realidad: Producción es todavía una importante fuente de ingreso para las agencias locales, y por lo tanto nadie quiere soltar el negocio. Entonces la mayoría fracasa por falta de apoyo.


  Por eso el problema no está en la idea, que copia el modelo de producción de algunas industrias como la automotriz, sino en el modelo de negocio. La idea no solo es buena, es brillante, y además creo que inexorablemente la publicidad se encamina a la concentración de servicios por un tema de costos y de escala, pero la clave está en el concepto del hub y en su concepción misma: si lo que va a hacer es quitarles revenue a las oficinas locales para fagocitárselo en el hub, es absolutamente inviable porque nadie va a erosionar su propio negocio para aportar al hub.


  Desde mi punto de vista, un hub exitoso debería poder mantener para las oficinas locales (que son quienes en definitiva les dan a producir el trabajo de sus clientes) la rentabilidad que tendrían si lo ejecutaran localmente. Pero a su vez al ganar economía de escala, producirlo más eficientemente de modo que la rentabilidad del hub esté en esa optimización. Si el hub no va a ser más rentable, entonces no tiene sentido.


  Ese delta de rentabilidad se puede traducir en mayor ingreso para la compañía o en una reducción de costos para mantenerse en el juego con los clientes, o para recuperar o ganar más volumen de producción.


  Otra de las barreras para la implementación de hubs reside en las dudas respecto de las formas en que pueden compensarse costos e ingresos entre las oficinas que aportan trabajo y el hub. Existen diversas opciones y metodologías factibles de implementar pero que, por tratarse de procedimientos administrativos, no son parte del alcance de este libro.


  
6. EL MANAGEMENT



  La megatendencia de la transformación digital ha venido a disrumpir y a cambiar cada industria, negocio y muchos trabajos con una velocidad asombrosa. Muchos ejecutivos y gerentes están luchando para entender esta tendencia y qué significa para ellos y para sus organizaciones. La transformación digital afecta todo, desde una actualización de la visión y estrategia de la compañía, hasta como educar a los CEO, CIO y equipos gerenciales en los importantes cambios que están ocurriendo.41


  


  Para los propósitos de este libro, cuando me refiero a management incluyo a todas las disciplinas y prácticas de gerenciamiento de las agencias, y no solamente a los mandos altos de la compañía.


  6.1. El nuevo management



  Más de diez años de erosión del negocio en las agencias creativas finalmente termina pasando la factura al liderazgo de las agencias. Sea porque no lo vieron venir o porque lo vieron y no hicieron nada al respecto, hoy se encuentran en una situación en la que deben tomar decisiones y actuar con urgencia.


  Hay múltiples cambios en las prácticas de gestión y en la organización que son esenciales, no solo para conducir un proceso de transformación digital, sino para habilitar un enfoque diferente de la gestión del negocio en la era de la información. Y sobre todo para recuperar terreno perdido respecto de prácticas tradicionales de management que nunca aplicaron, ya sea por falta de voluntad, por falta de capacidad o simplemente por soberbia, porque siempre se consideró a sí misma una industria tan única que no necesitaba aprender nada del resto del mundo de los negocios.


  A esta altura, no importa tanto el motivo mientras haya una auténtica decisión de cambiar. No solamente el modelo empresarial de la publicidad está obsoleto, sino también su modelo de liderazgo. En todo el mundo la palabra “liderazgo” y la idea misma están siendo revisadas mientras las agencias siguen aferradas a una estructura vertical, con el CEO en la punta de la pirámide tomando decisiones sobre temas en los que ya no es más el máximo experto.


  El top management tradicional de las agencias creativas en la región se ha sostenido en visionarios con fuerte personalidad, personas hábiles y con un profundo conocimiento de los mercados y un enorme talento natural que han manejado el negocio basándose más en la intuición que en datos o en información.


  Para esta nueva era digital se requiere un líder que actúe no desde arriba sino desde el medio, en un rol de facilitador y colaborador, que rompa las jerarquías y tome decisiones estratégicas en base no solo a lo que sabe sino también a lo que muchos pueden aportarle. Todo esto sumado a un conjunto de datos e información precisos y actualizados.


  Así como podríamos tomar a las consultoras como modelo de gestión y de desarrollo de negocios, podríamos tomar a las empresas nativas digitales y a la industria del software como modelos de una organización más moderna. Ellas funcionan con estructuras más horizontales y colaborativas, con menos relaciones de jerarquía, y se permiten el error y la corrección.


  O podríamos observar a las agencias digitales, que funcionan con el talento concentrado en la parte inferior y media de la organización, es decir, en la gente que efectivamente realiza el delivery. Son más livianas, más pequeñas, no admiten los silos y son, por sobre todas la cosas, ágiles.


  Las agencias creativas en Latinoamérica —como ya hemos visto a lo largo de este libro— necesitan correrse rápidamente del modelo organizacional de la era industrial, pero al mismo tiempo necesitan adoptar algunos principios y modelo básicos de este arquetipo para iniciar un implacable proceso de control, productividad, optimización y efectividad. Es un desafío más que complejo: optimizar el negocio según el modelo anterior y al mismo tiempo cambiar urgentemente e iniciar el camino de la transformación digital que les permita adaptarse para competir en mejores condiciones y prosperar en esta nueva economía.


  En This Is Service Design Thinking, Van Oosterom dice:


  


  Solamente aquellos que son adaptables sobreviven. Es simplemente una de las inconvenientes verdades de la evolución. Hablando de manera generalizada, las compañías y las organizaciones gubernamentales no están diseñadas para la adaptabilidad. Se han organizado estáticamente, en forma piramidal, con comunicación de arriba hacia abajo y no están preparadas para recibir retroalimentación desde afuera o desde la base de la pirámide ni para utilizarla para el cambio o la mejora continua.


  


  Un gerenciamiento tan personal ha llevado a las agencias a una excesiva centralización de la información y de las decisiones. La gestión con datos no es un concepto innovador ni una tendencia. Ha estado ahí por décadas y hoy es clave para el éxito de cualquier organización. Pero las agencias todavía gestionan el negocio con información rudimentaria.


  De cualquier manera, no es uno u otro. Un mix de talento y gestión con datos es necesario y ambos deben aprender a coexistir, a interactuar, a balancearse y sobre todo a complementarse para salir de la mera supervivencia e iniciar el camino del éxito.


  La descentralización del management y la evolución hacia estructuras más horizontales y planas no solamente son factibles, sino que representan el único modo de gestionar hoy en día. Las áreas internas deberían poder tener a su alcance los datos y la información para llevar adelante sus funciones. Estos datos deberían incluir costos detallados y las fuentes de ingreso, como mínimo. Los departamentos deberían ser considerados como unidades operativas que manejen un P&L propio. Business intelligence con segmentación de la información y tableros de comando personalizados puede hacer la gran diferencia en el gerenciamiento de la empresa y en sus resultados.


  Responsabilidad, liderazgo y mentalidad de negocio deberían ser desarrollados en cada departamento, y sobre todo en los jefes, apuntando a que tomen decisiones ágiles y de mejor calidad basándose en datos precisos y actualizados. Los responsables de los departamentos deberían contar con entrenamiento en técnicas de gestión efectiva, motivación y colaboración. Invertir en la profesionalización de los mandos medios brindándoles herramientas que hagan más eficiente su trabajo debería ser una prioridad hoy en día.


  La nueva agencia creativa necesita que cada persona sea responsable colectivamente por la optimización del ingreso y el margen. Haciendo que los empleados entiendan que también es su negocio, todos sabrán que contribuyen (y de qué manera) al éxito o al fracaso. Compartir esta responsabilidad sobre las pérdidas o las ganancias es un cambio enorme de mentalidad que le brinda a la gente un sentido de pertenencia y valor que puede iniciarse simplemente con que empiecen a reportar horas con precisión y a tiempo.


  6.2. La nueva gente


  Las organizaciones están enfrentando un cambio radical en su fuerza de trabajo y por lo tanto la rotación natural de los empleados —que en el último tiempo se ha acelerado— puede representar la oportunidad para incorporar a la agencia gente con talento digital, que sean expertos tecnológicos y competentes en social media. Esto debería ser aprovechado en todas las posiciones, incluyendo a los mandos medios y altos mediante una estrategia de incorporación de personal con foco en el desarrollo del negocio digital.


  Y como cada vez más es necesario contar con gente que tenga estas habilidades, las agencias deberían prestar también mayor atención a los planes de carrera, a la rotación de staff para acompañar el desarrollo personal y a los ecosistemas organizacionales y redes que faciliten tanto la reinvención individual como organizacional para cubrir las necesidades del negocio.


  Los procesos de búsqueda, evaluación, entrevista y contratación de empleados deben ser revisados y actualizados para que estén en línea con todo el proceso de transformación digital. Las metodologías tradicionales ya no proveen las respuestas que las agencias necesitan en términos de rapidez, agilidad y calidad de la información para la incorporación del talento requerido.


  Funky Projects, una compañía de diseño de servicios, lo deja bien claro en el libro This Is Service Design Thinking:


  Hay una necesidad de un nuevo proceso de reclutamiento para los tiempos actuales… [se requiere] desarrollar un proceso que se mueva desde los sistemas de contratación de la era industrial hacia un sistema de la era de la información, donde la identificación del talento y las actitudes son esenciales para compañías que están buscando innovación centrada en las personas y diferenciación competitiva. Los procesos clásicos de reclutamiento no tienen en cuenta ciertas cualidades como la empatía, creatividad, carisma y actitud porque estos no pueden ser detectados mediante la lectura de un CV. Un proceso de reclutamiento innovador… permite a los empleadores contratar más eficientemente a la gente adecuada que brindará valor a las actividades de la organización donde quiera que estén.


  6.3. La ¿nueva? posición: COO


  Muchos de los temas que hemos abordado en el libro están relacionados con la operación de la agencia. Tanto la implementación de paradigmas digitales como de principios tradicionales implican grandes cambios en el modelo operacional y de gestión de la compañía.


  Tal como están las cosas, ni los CEO ni los CFO, que son las dos posiciones que concentran la totalidad de las decisiones en las agencias, están en condiciones de involucrarse profundamente en los temas relacionados con la operación. Básicamente, porque no es su expertise y además porque no tienen el foco ni el tiempo para hacerlo. Y porque la gestión de esta operación interna está fragmentada en una cantidad de jefes que solo conocen acerca de su propia área de influencia.


  Entonces los CEO y CFO paradójicamente viven tomando decisiones —o no tomándolas— que afectan a la operación, en general sin información suficiente y sin interlocutores con formación gerencial que los asistan en este proceso.


  Desde mi perspectiva, y abogando por un enorme cambio del modelo actual de operaciones de las agencias donde la toma de órdenes y el delivery sin control son la norma, no se puede seguir funcionando sin la figura del Chief Operating Officer (COO), o Director de Operaciones, o Gerente de Operaciones, o como quieran llamarlo. Esta posición debería ser un ejecutivo de nivel C que reporte al CEO y que gerencie las operaciones internas, incluyendo Producción unificada, IT, Recursos Humanos y todos los procesos (ver los principios tradicionales de control y sinergia). La persona en esta posición supervisaría las operaciones y procedimientos de la agencia y sería responsable por la eficiencia general del negocio y por una ejecución extraordinaria del delivery. Debería diseñar e implementar las operaciones y establecer las políticas que promuevan la cultura y la visión de la compañía.


  Debe ser un líder experimentado y eficiente que asegure la funcionalidad del negocio e impulse al crecimiento. Entre sus responsabilidades estarían: el diseño y ejecución de las estrategias de negocios, planes y procedimientos; establecer los controles necesarios para mantener la agencia funcionando efectivamente; supervisar las operaciones diarias de la compañía; liderar a los empleados para obtener la máxima productividad y dedicación; evaluar la performance e interpretar datos y métricas; participar de las iniciativas de expansión (inversión, adquisiciones, alianzas, licitaciones); gestionar la relación con socios y proveedores y ser el responsable de la implementación de sistemas, aplicaciones y herramientas con el fin de automatizar los procesos con un fuerte compromiso hacia la gestión con datos y un implacable foco en la optimización, la productividad, la eficiencia y la agilidad, considerando que el delivery y los costos operativos estarían bajo su responsabilidad.


  “¿Qué se requiere para que los planes estratégicos se cumplan? Dos cosas. La primera: excelencia operacional para la ejecución que permita a la compañía rendir mejor que la competencia. La segunda: el liderazgo y el talento que dirijan la ejecución de la estrategia.” No lo digo yo, lo dice Korn Ferry en “Talent Management Best Practices Series”.


  Mediante un trabajo en equipo con los ejecutivos de la agencia y especialmente con los mandos medios, el COO debería lograr que el negocio fluya eficientemente y esté mejor preparado para los desafíos del futuro. En este contexto, y si el COO tiene ADN digital, puede hacer una enorme diferencia e integrar las funciones de Chief Digital Officer (CDO) para liderar también el proceso de cambio orientado hacia la transformación digital, que incluye revisiones y actualizaciones en las metas y objetivos del negocio, estrategia, procesos, métricas y tecnología. Un COO verdaderamente digital es la persona mejor preparada para liderar tal empresa.


  En “The Transformations That Work, and Why”, publicado en el blog de Boston Consulting Group, se establece:


  


  Una transformación no es una serie de cambios incrementales. Es un reinicio total que permite a un negocio alcanzar una dramática y sustentable mejora en su rendimiento y alterar la trayectoria de su futuro. Las transformaciones son esfuerzos complejos y por su propia naturaleza amplios e integrales… Como el ritmo del cambio es tan rápido, las compañías tienen que adoptar una mentalidad de transformación permanente.


  6.4. El nuevo afuera


  Las agencias creativas en Latinoamérica no tienen presencia ni relaciones fuera del círculo cerrado de clientes, posibles clientes, proveedores, universidades, escuelas de publicidad, asociaciones ni… otras agencias. Este enfoque reducido socava el valor y la percepción de las agencias de publicidad en lo que respecta a su contribución a la cultura popular. Pobre comunicación y prensa, gestión deficiente de sus publicaciones en social media son instrumentales para exacerbar este problema, tal como vimos en el paradigma digital 9.


  Las agencias deben cambiar esto mediante una ampliación de la audiencia, produciendo y publicando contenido relevante y participando en actividades de responsabilidad social. Y promocionarlo en forma adecuada. El advenimiento de social media ha desafiado la forma natural en que la gente y las organizaciones se relacionan entre sí, y deberían aprovecharlo.


  Claramente saltar por encima de los límites de su propio círculo no es fácil e incluye otras iniciativas, como la adopción de estrategias de responsabilidad social empresarial en cualquiera de sus dimensiones: ética, económica, ambiental o social con decisiones orientadas a crear valor y a medir los resultados, hacerlos tangibles y comunicarlos. Diversidad, inclusión e igualdad de género no son temas frecuentemente incluidos en la agenda de las agencias y en su relación con el mundo exterior. Deberían comprometerse con ciertos principios e iniciativas y comunicárselos muy claramente a la sociedad, demostrando avances y progresos que acompañen los múltiples cambios sociales que acontecen. Un ejemplo: durante el Festival Cannes Lions de 2017 e impulsado por ONU Mujeres y líderes del mundo publicitario y del marketing surgió el Unestereotype Alliance42 con el objetivo de definir un programa que rompa con los estereotipos anticuados y nocivos sobre los hombres y las mujeres utilizando a la publicidad (anunciantes y agencias) como agentes del cambio. Aunque los grandes grupos publicitarios forman parte de la iniciativa, no se ven acciones concretas desarrolladas por las agencias para dar a conocer al público en general la iniciativa, sus conclusiones ni los esfuerzos que agencias y anunciantes están realizando sobre este tema. En suma, se realiza un gran aporte a la sociedad pero al mismo tiempo se desaprovecha una oportunidad de demostrar compromiso con las grandes causas globales y de utilizar la pertenencia a la Alianza como diferenciador.


  Las acciones de mentoring e incubación de start ups apoyándolas con contactos corporativos, espacios de trabajo o acceso a tecnología, entre otras cosas podrían proveer a la agencia un retorno de la inversión en capacidades, recursos, herramientas, ideas y servicios que no posee y a un costo marginal para la operación. Este tipo de iniciativas no tienen por qué ser únicamente gestionadas a nivel corporativo, sino que una mente abierta y capacidad de visión puede identificar posibles emprendimientos para apoyar a nivel local y que les brinden ventajas competitivas en el mercado.


  En otro orden de cosas, no son únicamente los CEO quienes deberían participar como invitados de conferencias, eventos o presentaciones de otras verticales de la industria. Muchas personas en la agencia pueden exponer acerca de su invalorable trabajo e inspirar a otros, incluso sobre temas que van más allá de la publicidad. Las agencias deberían promover y alentar a sus empleados a publicar papers, escribir artículos y expresar opiniones no solo en medios de la industria publicitaria.


  R/GA, por ejemplo, creó una cátedra de IoT en el ITBA en Argentina. El ITBA no es una universidad dedicada a la publicidad, la comunicación o el marketing, sino a la ingeniería. Introducir iniciativas como Great Place to Work o Best Agency to Work (y hacerlo bien) puede ayudar a poner las agencias en las noticias, no solamente de la prensa especializada, y de este modo volver a atraer talento.


  El sitio Working Not Working publicó su ranking anual de “Companies Creatives Would Kill to Work for Full Time” de 2018 y BBDO es la única red internacional que aparece en la lista, que se completa con apenas un puñado de agencias (R/GA, 72andSunny, W+K, Droga5). Los creativos hoy prefieren trabajar en Google, Patagonia, RedBull, Nike, Airbnb y Facebook.


  El ranking de las cincuenta compañías más innovadoras de Fast Company en el rubro “Advertising and Marketing” muestra a las mismas agencias (R/GA, W+K, Droga5) compartiendo distinción con Facebook, Kenzo, FX Networks, NetScout, Ingo Stockholm, 20th Century Fox.


  El índice de relevancia de marcas publicado por Prophet no tiene a ninguna agencia o red de agencias en la lista, y eso que algunas tienen mayor tamaño que sus clientes. ¿Por qué no están ahí todavía?


  
    
      41 Ross & Ross International, 2017, “Top 11 Digital Transformation Technologies for 2017”.


      42 Ver: http://www.unstereotypealliance.org/es

    

  


  EPÍLOGO


  He trabajado en publicidad por más de veinticinco años y he visto bastante. Me he desempeñado en diferentes posiciones en Producción, Tecnología y Operaciones tanto en el ámbito local (Argentina y Chile) como en el regional (Latinoamérica), por las cuales he interactuado con proveedores, clientes, agencias y todo tipo de personas y de gerentes (algunos también están en la categoría de personas). Esto me ha dado la oportunidad de desarrollar una visión holística del negocio en la región.


  La disrupción digital —y su impacto en múltiples industrias— muestra que la mejor respuesta a la disrupción externa es adoptar una autodisrupción preventiva en lugar de jugar a defenderse.


  El único propósito de este libro ha sido ayudar a crear conciencia respecto de la necesidad de iniciar sin demoras un proceso de transformación digital en las agencias creativas en Latinoamérica como una inversión proactiva para adaptarse a la disrupción de este negocio antes de que sea tarde… y me quede sin trabajo. Este libro, por lo tanto, intenta ser una llamada de atención para el cambio.


  Hacer Digital ya no alcanza, deben ser digitales. Las tres “D” de la publicidad, ni más ni menos: Develop Digital DNA.


  Sinceramente, espero que hayan disfrutado de la lectura y encontrado valor y utilidad en algunas de las propuestas e ideas. Entiendo que quizás no todas puedan servir para todas las agencias; tomen lo que sirva y no hay problema si no coinciden con el diagnóstico, o con la visión, o si disienten con algunos de los paradigmas digitales o principios tradicionales. Desarrollen los propios, háganlo a su modo pero, por favor, hagan algo.


  Las agencias de publicidad no parecen darse cuenta de los efectos y los costos asociados de las decisiones que no se están tomando.


  Entiendo que la magnitud del desafío de transformación puede amedrentar e inmovilizar, pero lamentablemente no hay muchas opciones. La transformación digital es una metamorfosis integral que afecta a toda la empresa y que no es posible realizar de manera incremental produciendo pequeños cambios en las áreas internas. Se necesita reimaginar a la compañía en su totalidad y comprometer a todos los participantes para iniciar el proceso que modifique sustancialmente a la agencia creativa por completo y la ponga definitivamente en la era digital.


  Creo que la publicidad hoy más que nunca requiere valentía y audacia en sus líderes. Nadie quiere trabajar en una industria que está en permanente estado de supervivencia, lucha, reducción de costos y queja.


  Vayan de una vez hacia el cambio y hacia el éxito. Sean digitales.
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