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Resumen

Este estudio tiene como objetivo descubrir como se estructuran y organizan internamente
las agencias y consultoras de relaciones publicas (RRPP) que operan en Espafia. Los
resultados revelan que, en funcidén de su tamafio, tipologia y grado de especializacion, las
empresas del sector pueden contar con distintos organigramas y jerarquias. Por un lado,
el incremento en la demanda de mas servicios de Comunicacion de Crisis, Comunicacion
Financiera y Comunicaciéon Corporativa ha estimulado el refuerzo de los equipos
especializados en estas areas. Por el otro, los cambios tecnologicos han propiciado la
consolidacion de departamentos especializados en Comunicacion 2.0. En paralelo, se
observa también la aparicion de nuevos modelos de agencia, caracterizandose por
ofrecer soluciones de comunicacion integral a sus clientes. En ellas, se apuesta por una
estructuracion menos tradicional, optando por una distribucidn organizacional que gira
alrededor de las distintas fases del proceso de planificacion de los programas y acciones

de comunicacion.
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Abstract

This research examines the structure and internal organization of public relations (PR)
consultancies and agencies operating in Spain. Results show that size, type and
specialization grade influence agency’s charts and hierarchy. Although in the past
specialization by PR techniques and client sectors were the main criteria followed by
managers in order to organize internal departments inside agencies; the findings suggest
that the economic crisis and the new communication paradigm are causing some
changes. Firstly, agencies are reinforcing their teams focused on Crisis Communication,
Financial Communication and Corporate Communication. Secondly, the technological
evolutions and the increasing connectivity are encouraging the consolidation of 2.0
Communication departments. At the same time, new types of agencies are appearing;
positioning themselves by offering integrated communication services to their clients.
These agencies adopt different organization charts; with teams structured surround the

communication process steps (planning, strategy definition, idea generation, execution).
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1. Introduccion

Ademas de los departamentos de comunicacion integrados en las empresas e
instituciones, la actividad de relaciones publicas se concentra en las empresas (agencias
y consultoras) que dan servicio de forma externalizada a las organizaciones.

El presente trabajo tiene como objetivo descubrir cdmo se estructuran y organizan
internamente estas agencias y consultoras, partiendo de una aproximacion cualitativa
basada en entrevistas en profundidad a directivos de algunas de las agencias mas
grandes y mas premiadas en el sector, para conocer cuales son sus criterios a la hora de

organizar los equipos y formar los organigramas.

2. Marco teodrico

Grunig (1984) estudio el sector profesional de las relaciones publicas y distinguié las
acciones desarrolladas in-house (desde las propias organizaciones) de las que son
externalizadas a través de empresas consultoras. Aunque la estructura organizativa de
estas empresas consultoras —particularmente en el caso norteamericano— ha sido
abordada desde entonces en diversos manuales de referencia (Seitel, 1995; Cutlip et al.,
2006; Wilcox et al., 2012), mas de dos décadas después Frandsen et al. (2013)
constatan que apenas han sido objeto de estudio cientifico pese a desempenar un papel
clave en la comunicacion de organizaciones publicas y privadas.

Escapan de esta constatacién aportaciones como la del propio Grunig (y Dozier,
2012), que realizan una comparativa entre la industria de las relaciones publicas en
Estados Unidos, Canada y Reino Unido a partir del paradigma de la Teoria de la
Excelencia, aplicado igualmente por otros autores al estudio de las agencias del sector y
a sus actividades (por ejemplo, Malott, 2012). Wright (2013), a su vez, profundiza en la
estructura organizativa de las grandes consultoras estadounidenses, pero detecta que
dicha estructura no se replica en todos los paises en los que estan presentes a través de
filiales y empresas asociadas sino que mas bien tiende a adaptarse a la idiosincrasia
especifica de cada uno. Desde la perspectiva europea, la estructura del sector ha sido
abordada por autores como Gregory (2004) o L'Etang (2004).

Centrandose especificamente en los efectos del contexto de crisis financiera
omnipresente durante estos ultimos afios, Uzunoglu y Onat (2012) han estudiado la

estructura y las funciones de las consultoras de relaciones publicas que operan en
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Turquia, constatando que en general no han reducido sus dimensiones a pesar de la
situacion, pero que si han orientado una parte significativa de su actividad precisamente
al ambito de la comunicacidn de crisis y que, ademas, han flexibilizado sus estructuras
para adaptarse al impulso experimentado por el uso de los social media. De acuerdo con
estos autores, tales constataciones estan en sintonia con las tendencias detectadas en
otros paises europeos e incluso en Estados Unidos.

Respecto al tamafo de las agencias de relaciones publicas, el World PR Report
2013 del ICCO atribuye el crecimiento registrado en el sector (cifrado en un 8% en 2012)
esencialmente a las empresas consultoras independientes, que son mayoritariamente de
tamafo pequefio o mediano. En la misma linea, aunque centrandose en este caso en las
consultoras de relaciones publicas orientadas a la practica del lobbismo y los public
affairs, Lahusen (2008) constata que su tamafio medio es mediano (20 integrantes).

El debate y la reflexion sobre como se estructuraran las agencias de RRPP en el
futuro esta siendo abordado por autores como Wolff (Merks, 2013) y también por
iniciativas promovidas por asociaciones como la PRCA (“The future of the PR industry”,
2012), el IPR (“The PR Agency of the future”, 2013) y el ICCO (lcco Summit, 2013).

Centrandonos en Espafia, el analisis de la industria de las relaciones publicas (y
particularmente los servicios que ofrecen las agencias), ha sido abordado por distintos
autores (Arceo, 2004; Castillo y Ruiz, 2012; Huertas y Cavia, 2006; Lalueza, 2010 y 2012;
Villafafié, 1999). Asimismo, existen diversos informes sobre el sector elaborados por
asociaciones profesionales y agencias especializadas (ADECEC, 2008; Grupo
Consultores, 2011, 2012 y 2013; Puesto Base, 2013) que permiten conocer la evolucion y
el estado actual de la industria espafiola de las relaciones publicas.

Segun indica el estudio El sector de las relaciones publicas en Esparia. Analisis
economico elaborado por Puesto Base (2013), actualmente en Espafia hay mas de 1.000
empresas dedicadas al sector de la comunicacidn corporativa y las relaciones publicas,
encontrandose la mayor concentracion de sus oficinas en Madrid y Barcelona. De la
totalidad de estas empresas, 22 estan asociadas a ADECEC (Asociacion de Empresas

Consultoras en Comunicacién y Relaciones Publicas)', que actia como patronal del

'Las empresas que actualmente estan asociadas a ADECEC son: ACH, Actitud de Comunicacion, Apple
Tree Communications, Asesores de Relaciones Publicas y Comunicacion, Bassat Ogilvy Comunicacion,
Burson-Marsteller, Cohn and Wolfe, Citigate Sanchis, Edelman, Evercom, Globally, Hill + Knowlton
Strategies, ldeograma, Ketchum/SEIS, Power Axle, MBN Comunicacion, Medialuna, Paniagua Consultores,

Porter Novelli, Text 100, Torres y Carrera, y Weber Shandwick Ibérica.
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sector desde el afno 1991. Estas empresas asociadas ocupan en total mas de 700
profesionales y facturan alrededor de 70 millones de euros anuales, siendo su media de
trabajadores 26 empleados (ADECEC, 2008). A parte de éstas, las agencias y consultoras
que no pertenecen a dicha asociacion constituyen un grupo muy heterogéneo en lo que
concierne a su titularidad, numero de trabajadores, facturacion anual, propiedad, tipologia
de clientes y servicios que ofrecen (Matilla, 2007, 451).

2.1. Un problema de denominacién

A diferencia de los departamentos o gabinetes de comunicacion, que estan
integrados en las organizaciones, las empresas que ofrecen de forma independiente y
externalizada servicios de comunicacién a terceros (mayoritariamente a empresas e
instituciones, pero también a gobiernos e individuos) se autodenominan agencias,
consultoras o asesoras en comunicacion y/o relaciones publicas.

Almansa (2005) recoge la siguiente definicion de agencia de relaciones publicas
elaborada por Urzaiz (1997:259-260): “aquella organizacion con forma juridica de
sociedad mercantil, que con el objeto social unico y adecuado, el personal técnico
especializado necesario y los medios suficientes, se dedique profesionalmente a prestar
servicios a terceros, en materia de comunicacion social integral”.

A nivel tedrico, algunos autores abogan por el término ‘consultora’ o ‘consultoria’ en
vez del de ‘agencia’ para describir las funciones de estas empresas, alegando que con
esta denominacidon se consigue diferenciarse mas del modelo de agente de prensa®
(Grunig y Hunt, 1984) y de las agencias de publicidad (Jefkins, 1993; Wilcox et al., 2012)

Asimismo, muchos han sido los autores que han reflexionado sobre el desprestigio
que parece tener, sobre todo en Europa, el término ‘relaciones publicas’ (ver Van Ruler y
Verci¢, 2004; Xifra, 2005) lo que puede ayudar a entender el por qué muchas de las
empresas del sector prefieran usar el vocablo ‘comunicacion’ en vez de ‘relaciones
publicas’ para describir su actividad.

Aunque a nivel tedrico se enfatiza que la comunicacion es solo uno de los aspectos
que integran el rol de relaciones publicas -pues implica también la gestion de actitudes
que afectan la reputacion- (ver Bernays, 1990; Hutton et al., 2001; Arceo, 2004), en pleno
2014 el problema de denominacion continua vigente, también en el terreno profesional.

Tanto es asi que la Public Relations Society of America (PRSA) lanzaba en enero de

>En Managing Public Relations, Grunig y Hunt (1984) definieron 4 modelos sobre la funcién de las
relaciones publicas (el agente de prensa/publicity; el modelo de informacion publica, el modelo asimétrico
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2012 una campanfa para redefinir la actividad de relaciones publicas como “el proceso
estratégico de comunicacion que construye relaciones mutuamente beneficiosas entre las
organizaciones y sus publicos™.

Aun asi, en Espafia la propia patronal ADECEC no incluye la expresion ‘relaciones
publicas’ en su acronimo y muchas empresas del sector continuan buscando nuevas
definiciones de su actividad, mostrando una tendencia a alejarse del término y una
preferencia por el concepto ‘comunicacion’. Una tendencia internacional que el editor de

The Holmes Report no duda en cuestionar:

We believe that's a mistake. It's a mistake first because there is really no better
description than public relations for what this new age requires. This is an age in which
organizations need to focus on building strong, authentic, mutually beneficial relations

between themselves and the public” (Paul Holmes, 2012:9)

2.2. Grandes holdings vs. agencias independientes

Encontramos el origen de las multinacionales del sector en la década de los 70 en
los EEUU, desde donde empezaron a expandirse primero a los paises anglosajones y
después al resto del mundo. Muchas de estas grandes empresas, a la vez, forman parte
de holdings o grandes grupos de comunicacion que integran también agencias de
publicidad y centrales de medios, siendo los tres mas grandes WPP, Interpublic, Publicis y
Omnicom Group.

En Espafa, se considera que fue en la década de los 80 cuando empezaron a
proliferar las empresas especializadas y se implantaron las principales multinacionales
(Xifra, 2011). Aun asi, segun datos de ADECEC (2008) sélo el 12,5% de las consultoras
de relaciones publicas que operan en nuestro pais tienen capital extranjero, lo que
significa que existen consultoras de tamafo pequefio y mediano de capital nacional, pero
también otras multinacionales que, con capital espainol, operan a nivel global aunque con
un foco especial en América Latina.

2.3. Servicios ofertados

Segun el European Communication Monitor 2013 (Zerfass et al., 2013) los

profesionales de las relaciones publicas europeos aun invierten la mayor parte de su

®PRSA. A Modern Deffinition of Public Relations. Marzo de 2012. [En linea] [Consulta: 15 de febrero de
2014] Disponible en:< http://prdefinition.prsa.org/index.php/2012/03/01/new-definition-of-public-relations/>
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tiempo en establecimiento y mantenimiento de relaciones con los medios de
comunicacion, siendo por contra las relaciones gubernamentales, los public affairs y el
lobby las practicas menos adoptadas. A nivel de tendencias, se detecta una creciente
dedicacion de las consultoras de relaciones publicas a la comunicacién de crisis.
Fijandonos en el mercado espafiol, segun datos de ADECEC (2008) las relaciones
con los medios de comunicacidn (97%), la comunicacion corporativa (93%) y las
relaciones institucionales (90%), son las practicas mas habituales en las agencias y las
consultoras. El gabinete de prensa seguia siendo en 2008 el servicio que mas
consultoras ofrecian (89%), aunque ya se detectaba un descenso de un 5% con respecto
a 2004 (ver también Lalueza, 2011). Le seguian el apoyo en situaciones de crisis (85%),
las auditorias de comunicacién e imagen (83%) y la ejecucién de eventos (82%).
Observando la opinion de los clientes de las consultoras, segun el informe pr Scope
2009 (Grupo Consultores) los atributos de los servicios que los clientes de las consultoras
mas valoraban eran: las relaciones con los medios (9,2), la consultoria estratégica de
comunicacioén (8,2), la comunicacion corporativa (7,8), la comunicacion de crisis (7,8) y la
gestion de la comunicacion online (7,4). Dos afios mas tarde, el mismo estudio (pr Scope
2011) ponia de relieve que el sector detectaba la necesidad de contar con profesionales
especialistas para ofrecer servicios diferenciados de la competencia, asi como la
importancia creciente de saber integrar la comunicacién online dentro del modelo de
comunicacién tradicional. En la ultima edicion de este estudio (prScope 2013), se indica
que la pérdida de facturacion consecuencia de la crisis econdmica en la que esta inmersa
Espana (el -5% entre 2011 y 2013, y del -25% entre 2009 y 2013) esta obligando a
muchas de las agencias a internalizar servicios de comunicacién o incluso suprimir
algunas practicas especificas de sus portafolios. En otro informe del sector, elaborado por
Puesto Base (2013), se observa que el mayor descenso en facturacion por parte de las
consultoras se detectd en 2009, empezando en 2010 una recuperacion que se cifra en un
crecimiento del 3% hasta 2013 liderado por las 20 primeras empresas del sector.

2.4. Estructura organizativa

Segun Como apuntan Wilcox et al. (2012) las empresas de relaciones publicas
pueden estar formadas por una gran cantidad de trabajadores, como es el caso de las
grandes multinacionales que cuentan con miles de trabajadores en oficinas repartidas por

todo el planeta; o, por el contrario, contar unicamente con un propietario y un ayudante.
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En este ultimo caso nos encontrariamos ante lo que Arceo Vacas (2004:40) denomina
‘asesores de comunicacion’.

A nivel de estructura, existen diferencias significativas con respecto a las agencias
de publicidad, donde es habitual encontrar departamentos de cuentas, departamentos
creativos (formados por duplas creativas: copy y director de arte), departamentos de
planificacion de medios y departamentos de planificacion estratégica e investigacion
(donde trabajan los planners).

En funcion de su magnitud y de su grado de especializacion, las consultoras de
relaciones publicas pueden contar con distintos organigramas y jerarquias (Noguero, en
Arceo Vacas, 2004; ADECEC, 2008) aunque como recuerda L'Etang (2009:59) "el trabajo
de relaciones publicas esta relativamente desestructurado y, a menudo, los puestos no
estan bien definidos".

Las categorias profesionales mas habituales son: ejecutivo junior, ejecutivo sénior,
director de cuentas, director de grupo de cuentas/director de servicios al cliente. A nivel
de direccion: director de oficina, socio, director general, consejero delegado, presidente y
vicepresidente. La mayoria de agencias cuentan también con departamentos auxiliares
(departamento financiero, RRHH, etc.). Segun Arceo Vacas (2004:45), las empresas del
sector moldean sus estructuras buscando agilidad para adaptarse a las necesidades de
sus clientes, aunque apuestan por la especializacién en los directores de cuentas (ver

figura 1).

Figura 1: Organigrama de una consultora de RRPP.
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Presidente/a

Consejero/a
delegado/a -
Vicepresidente/a

Director/a genera

Director/a de
servicios al clientg

I 1
Director/a de Director/a de Director/a de
cuentas cuentas cuentas
1 1
1 I

I 1
Ejecutivo/a de Ejecutivo/a de Ejecutivo/a de Ejecutivo/a de Ejecutivo/a de Ejecutivo/a de
cuentas cuentas cuentas cuentas cuentas cuentas

Fuente: Arceo Vacas, J.L. (2004: 44)

3. Metodologia

En la presente investigacion se optd por aplicar metodologia cualitativa, puesto que
se trata de un tipo de aproximacion al objeto de estudio que permite descubrir,
comprender e interpretar los fendmenos través de las percepciones y los significados
producidos por las experiencias de los participantes (Hernandez-Sampieri et al., 2007:
11). Se buscé asi conocer los puntos de vista y las distintas perspectivas y percepciones,
asi como las opiniones de los directivos del sector entrevistados, para enriquecer los
datos.

3.1. Objetivos

Como objetivo principal se fijo descubrir como estan organizadas las consultoras de
comunicacion y relaciones publicas que operan en Espafa. Los objetivos especificos
derivados fueron:

- Descubrir si existen diferencias estructurales entre las empresas del sector.
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- Conocer los criterios de sus directivos a la hora de configurar organigramas,
distribuir equipos y asignar procesos.
3.2. Seleccion y configuracion de la muestra
Como La investigacion se desarrollé en dos fases complementarias. En una primera
fase [Fase A], se entrevistd a directivos de consultoras de relaciones publicas
mainstream. Para identificar estas empresas se analizaron los directorios y rankings

detallados a continuacion:

El directorio de las 22 empresas asociadas a ADECEC en el momento de iniciar la

investigacion.

- El ranking de las 100 agencias correspondiente a la |l oleada de 2009 elaborado
por PR Noticias.

- Las 20 empresas del informe prScope 2009 elaborado por Grupo Consultores

- El ranking de las 25 empresas en cuanto a facturacion incluido en el informe El

sector de las Relaciones Publicas en Espafia 2011 editado por Puesto Base4.

Posteriormente, después de observar la disparidad de resultados de estos rankings

e informes, como criterios propios de seleccion se establecieron:

- Que las agencias tuvieran mas de 40 empleados en Espafiab

- Que contaran con oficinas, al menos, en Madrid y Barcelona.

A lo largo del proceso de configuracion de la muestra de la Fase A también se
intentd:
- Que hubiera un equilibrio entre empresas participadas por capital extranjero,
basicamente multinacionales norte-americanas, con otras de capital espafiol,
- Que hubiera también un equilibrio entre las empresas que forman parte de
ADECEC y las que no.
Durante el trabajo de campo de la Fase A, los mismos informantes sugirieron otros

posibles profesionales que podrian configurar la muestra, en lo que se conoce como

*En enero de 2013 Puesto Base publico una nueva edicién de este estudio, incluyendo un nuevo ranking
esta vez ampliado a las 30 empresas del sector a nivel de facturacion.
®Esta acotacion partia de los datos del informe de ADECEC de 2008, que indicaba que la media de

trabajadores en las empresas de ADECEC era de 26 y el de las empresas no asociadas de 12 empleados.
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técnica de bola de nieve. La muestra quedo finalmente formada consiguiendo la

participacion de nueve directivos (ver tabla 1).

Tabla 1: Configuracion de la muestra final de la Fase A

Cargo Empresa
Responsable de la division de Consumo Weber Shandwick
para Europa Continental
Director de la oficina de Barcelona Bassat Ogilvy Comunicacion
Directora de la oficina de Barcelona Burson-Marsteller
Director General Hill + Knowlton Strategies
Vice-presidenta y directora de la oficina de | Inforpress
Barcelona
Co-directora de la oficina de Barcelona Tinkle Consultants
Socia fundadora Equipo Singular
Socia y directora de estrategia y desarrollo | Interprofit
Deputy General Manager de la oficina de Edelman
Barcelona

En una segunda fase (Fase B), se entrevisto a los directivos de las 10 agencias mas
premiadas en categorias de relaciones publicas en 2011. Para conocer cuales eran estas
agencias se analizaron 11 certamenes (premios ADECEC, premios PR Noticias, PR Week
Awards, IPRA Awards, SABRE Awards, European Excellence Awards, premios
Eventoplus, premios ASPID, El Sol, Eurobest y Cannes Lions Awards).

Las consultoras mas premiadas (ver Estanyol y Lalueza, 2012) fueron: Weber
Shandwick (7 premios), Apple Tree Communications (3), Torres y Carreras (3), Burson-
Marsteller (2), Llorente y Cuenca (2), Bassat Ogilvy Comunicacion (2), Inforpress (2), ACH
(2), Bungalow 25 (2), Shackelton (2), Porter Novelli (1), Germinal (1), Grayling (1), Estudio
de Comunicacion (1) y Kreab Gavin Anderson (1)6. Se entrevistd a un directivo de cada
una de ellas menos en el caso de Germinal y Grayling por motivos de disponibilidad de
sus responsables. Esta segunda muestra quedo finalmente formada por diez directivos
(ver tabla 2).

Tabla 2: Configuracion de la muestra final de la Fase B

Cargo Empresa
Socia fundadora Apple Tree Communications

® Los directivos de Weber Shandwick, Burson-Marsteller, Bassat Ogilvy Comunicacién e Inforpress, no se

volvieron a entrevistar por formar ya parte de la Fase A de la investigacion.
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Director general Bungallow 25

Socio y director senior Llorente & Cuenca
Presidente Shackleton

Director general y socio fundador Torres y Carrera

Director de la oficina de Barcelona Porter Novelli

Managing Partner Iberia Kreab & Gavin Anderson
Consejero Delegado Estudio de Comunicacién
Directora de la oficina de Barcelona Clotet-Ketchum
Consejero Delegado y vicepresidente | ACH

3.3. Recoleccion de datos y procedimiento

La técnica de recoleccion de datos utilizada fue la entrevista en profundidad
semiestructurada con guion predeterminado. El guion utilizado fue flexible y abierto, con el
objetivo de obtener una informacion lo mas completa, profunda y rica posible capaz de
incorporar las opiniones y experiencias de los entrevistados.

El periodo de recoleccion de los datos tuvo lugar entre julio de 2010 y mayo de 2011
(Fase A) y entre octubre de 2012 y febrero de 2013 (Fase B). Todas las entrevistas se
realizaron de forma presencial en las oficinas de los entrevistados, ya fuera en Madrid o
Barcelona. La duracion de las entrevistas fue de entre 45 y 90 minutos. Todas ellas fueron
grabadas en mp3 para su posterior transcripcién. Durante el analisis se configuré una
matriz de datos con categorias e items para favorecer la posterior comparacion e

interrelacion.

3.4. Caracteristicas de la muestra

3.4.1. Caracteristicas de la muestra de la Fase A

A nivel sociodemografico, los entrevistados son en un 66,6% mujeres y la media de
edad es de 46 anos. Por lo que hace referencia a su formacion: el 100% son titulados
universitarios (8 licenciados en Periodismo, 2 de ellos también en Geografia e Historia, y 1
es licenciada en Filosofia y Letras)

Analizando las empresas que conforman esta primera muestra, todas ellas se
describen en sus respectivas paginas web como consultoras de comunicacion y
relaciones publicas de servicios plenos. Por lo que respecta a su propiedad, 5 son
multinacionales de capital norte-americano y 4 son empresas de capital espafiol.
Asimismo, 4 forman parte de ADECEC y 5 no.

3.4.2. Caracteristicas de la muestra de la Fase B
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En la segunda muestra, 2 de los entrevistados son mujeres y 8 son hombres. La
media de edad oscila entre los 38 y los 54 afos. 3 trabajan en multinacionales de capital
extranjero, 1 en una multinacional de capital espafiol y 6 en agencias independientes de
capital espanol. Todos los entrevistados tienen estudios universitarios, en concreto: 4 son
licenciados en Ciencias Econdmicas, 4 en Periodismo y 2 en Publicidad y Relaciones

Publicas.

4. Resultados

4.1. Denominacion y tipologia

Las empresas analizadas tienden a autodenominarse como “asesoras” o
‘consultoras” en vez de ‘agencias’. En opinidon de uno de los directivos entrevistados, “una
consultora de comunicacién es aquella que no solamente ejecuta, sino que ofrece
estrategia a su cliente. [...] Las agencias son mas tacticas, mientras que las consultoras
son mas estratégicas.”

Por otro lado, a la hora de describir su actividad, se observa la preferencia de
utilizar los términos “comunicacion corporativa” o simplemente “comunicacion” en vez de
‘relaciones publicas”. Como indica el mismo directivo, “para mi abarca mucho mas el
concepto comunicacion que relaciones publicas”. Otro de los entrevistados corrobora esta
postura cuando afirma que “nosotros nos definimos como una agencia de comunicacion
empresarial de servicios integrales.”

Sin embargo, las agencias mas premiadas en categorias de relaciones publicas, es
mas habitual que prefieran definirse como “agencias de comunicacion integral”, “agencias
creativas” o, incluso, “agencias de publicidad” (teniendo en cuenta que algunas de ellas
también realizan campafas de publicidad o tienen su origen en el sector publicitario).

Partiendo de su propia autodenominacion, hemos procedido a clasificar las
empresas que conforman la muestra en funcion del tipo de servicios que ofrecen a sus
clientes:

- Generalistas o de servicios plenos: se trata de consultoras de tamafio grande, entre
ellas la mayoria de las multinacionales, que ofrecen un servicio integral de
relaciones publicas a sus clientes, y que incluyen equipos especializados en
distintas técnicas y campos de actuacién dentro de esta disciplina.
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- Especializadas: consultoras de tamano grande o medio que se diferencian por
ofrecer uno o un numero reducido servicios en el ambito de las relaciones publicas.
En su mayoria, la especializaciéon se produce en las areas de Comunicacion
corporativa, public affairs y lobbismo; o en las de social media y organizacion de
eventos. Como indica uno de sus directivos, “nosotros no somos una agencia
generalista, somos una agencia focalizada en resolver problemas de comunicacion
a nuestros clientes, en asesorarles en la estrategia corporativa, financiera y de
public affairs”.

- Creativas de comunicacion integral: agencias de comunicacién que se autodefinen
como creativas y que ofrecen servicios integrales de comunicacion que abarcan
mas de una disciplina (publicidad, relaciones publicas, marketing viral...). A nivel de
relaciones publicas estan mas especializadas en comunicacion de marketing. Uno
de sus directivos opina que:

Existen agencias de publicidad y existen las consultoras de relaciones publicas, y hay
algunos grupos de comunicacién que tienen las dos cosas. Pero, en general, en esos

grupos de comunicacion, esas dos cosas no trabajan juntas. Es decir, son parte del

mismo holding, pero no trabajan de manera integrada como nosotros.

Aunque ninguna de ellas formo6 parte de nuestra muestra, existe otra tipologia de
agencias y consultoras de comunicacion y RRPP que estan especializadas por sector de
sus clientes, generalmente en areas como la moda o el sector farmacéutico.

4.2. Estructura organizativa

Las empresas Tradicionalmente, las empresas del sector organizan sus equipos
siguiendo algunos de los siguientes criterios:

- Areas de especializacién de relaciones publicas,
- Técnicas de relaciones publicas,

- Sectores en los que operan sus clientes.

Aunque no existe un modelo estandar de organizacion, si se observa que los
departamentos mas frecuentes en las agencias analizadas son: el departamento de
Comunicacion de Marketing (también denominada como de Consumo o de Producto), el
departamento de Comunicacidn Corporativa y el departamento de Comunicacion de
Salud.
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En paralelo a estas tres grandes areas que cuentan con profesionales
especializados, las agencias completan su estructura con otros departamentos, que
pueden variar mucho de una agencia a otra. Entre las empresas analizadas el numero de
departamentos oscila entre los tres y los ocho.

Cuando una agencia cuenta con un numero considerable de clientes de un mismo
sector, es habitual que existan divisiones especializadas, siendo las mas frecuentes las
de los sectores: tecnoldgico, turistico y de moda, y luxury.

Determinadas empresas cuentan también con departamentos especializados por
técnicas y tacticas de relaciones publicas. Entre los departamentos mas frecuentes,
encontramos: organizacion de eventos, relacion con los medios de comunicacion, relacion
con los lideres de opinion, public affairs, social media, comunicacién Interna y formacion
de portavoces.

Este tipo de estructura con un criterio tan basado en la especializacion por area,
sector y/o tactica, sin embargo, en algunas ocasiones deja de ser operativo, puesto que
para determinados clientes se necesita un abordaje de comunicacion multidisciplinar. Asi
lo justifica un directivo cuando expresa: “tenemos la division de Comunicacion Digital...
pero es complejo, porque comunicacion digital esta también en todas las demas areas...”.
Otro directivo entrevistado afirma en este sentido, que “puede ser que un laboratorio
farmaceéutico te pida una propuesta de Comunicacion Corporativa.... § Quién se encarga?
¢ El departamento de Corporativo o el de Healthcare?”. En este sentido, otro de los

informantes apunta que:

Tradicionalmente, las agencias de relaciones publicas que pertenecemos a grupos
internacionales, estamos divididos por areas de especializacion: Comunicacion
Corporativa, Comunicacion de Salud, etc. Yo nunca he creido demasiado en esta
estructura. Estan muy bien para organizar equipos de trabajo, pero si tienes un cliente
del area de Tecnologia para el que tienes que ejecutar una campafa dirigida al publico
consumidor y también una campafa de comunicacion corporativa, ¢donde lo pones?
[E2]

No es extrafio pues que, en determinadas ocasiones, los equipos se mezclen a
propésito siguiendo las indicaciones de la direccion o mas de un equipo se encargue de
gestionar una misma cuenta aplicando técnicas distintas. Como expresa uno de los

directores entrevistados, “estamos organizados en divisiones, en funcién de las practicas
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que llevemos. Eso no quiere decir que no estemos cruzando todo el tiempo estas
fronteras. Cuando aparece un tema nuevo podemos decidir trabajar con personas de
distintas divisiones” .

4.3. Influencia de la crisis econdmica e impacto de los social media en la
organizacion de las oficinas

La crisis econdmica y los cambios comunicativos protagonizados por las redes
sociales y la web 2.0 son factores que también influyen en la estructura de las empresas
del sector de las relaciones publicas. Por un lado, como consecuencia de la crisis que ha
afectado al sector bancario del pais, se estan fortaleciendo los equipos especializados en
comunicacion financiera. Por el otro, la crisis economica y la gran cantidad de ERE y
reestructuraciones laborales ha llevado a reforzar los equipos especializados en
comunicacion de crisis y comunicacion interna. Otros servicios en alza son las relaciones
institucionales, public affairs y lobbismo, mientras que desciende la demanda de
comunicacion de marketing.

El auge de las nuevas tecnologias y las redes sociales esta influyendo también en la
forma como se organizan las agencias, siendo dificil en los ultimos afios encontrar
consultoras que no cuenten con equipos especializados en comunicacion digital, e-
comunicacion o comunicacion 2.0. En este nuevo entorno, los directivos expresan que se
hace cada vez mas dificil distinguir entre acciones de publicidad y relaciones publicas.
Como indica uno de ellos, “la integracién entre Publicidad y Relaciones Publicas es una
tendencia cada vez mas importante. Las campafas de publicidad, muchas veces, no
estan basadas en una estrategia de producto, sino en una estrategia de relaciones

publicas”. Otro de los entrevistados opina al respecto que:

La diferencia entre publicidad y relaciones publicas tiende a desaparecer. Si el briefing
resume quién quieres que piense o haga qué, entonces la respuesta puede contener
acciones de publicidad y relaciones publicas. [...] las lineas se cruzan, se mezclan y

se difuminan. [E13]

4.4. Organigramas

Las consultoras de relaciones publicas suelen contar con un organigrama piramidal
[Ver figura 2]. El numero de trabajadores que conforman sus plantillas depende
basicamente del volumen de negocio y del valor estratégico de la presencia en el pais. En
su maximo nivel directivo, y segun el tipo de propiedad de capital o sociedad mercantil,
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pueden contar con: presidentes, vicepresidentes, consejeros delegados, socios,
directores generales y directores de oficina.

En el segundo nivel, estan los directores de cada una de las distintas areas o
divisiones, formada por lo que se conoce como ‘equipos de cuentas’. Junto con el director
de cuentas, los equipos de cuentas estan formados por entre uno y cuatro ejecutivos de
cuentas (juniores y séniores) y assistants de cuentas. En agencias de mayor tamano
encontramos también la figura del director de divisién, que supervisa a distintos directores
de cuentas.

En paralelo a los equipos de cuentas, existen departamentos propios de cualquier
empresa (secretaria, administracion y finanzas, recursos humanos, New Business, etc.).
En agencias que organizan gran cantidad de eventos, existe también el departamento de
produccion.

Si bien este es el tipo de organigrama mas habitual y también el que impera en las
oficinas de las grandes multinacionales del sector, también existen consultoras que en su
nivel directivo cuentan con socios. En ellas,se adopta un organigrama similar al de un
despacho de abogados. En este sentido, cada uno de los socios esta especializado en un
area o campo de relaciones publicas y es el responsable final de un numero determinado
de clientes asignado a esa division.

Asimismo, en alguna consultora muy especializada en lobbismo y public affairs,
existe el ente del ‘consejo asesor, formado por profesionales —y también ex
profesionales- con mucha experiencia en los sectores donde operan de los clientes de la
agencia. Estos expertos, que no forman parte de la plantilla, acttan como asesores
puntuales. Cabe destacar que no se trata de profesionales de la comunicacion, sino de
expertos en el ambito de actuacién de los clientes, que ayudan a entender “el lenguaje”

del cliente y a detectar también nuevas oportunidades de negocio.
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Figura 2: Organigrama de una consultora de relaciones publicas
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Por otro lado, se detectan diferencias de organizacion interna en aquellas otras
agencias que se autodenominan como creativas y que apuestan por ofrecer servicios de
comunicaciéon integral pero cuyas campafas han sido galardonadas en categorias de
RRPP. Estas agencias cuentan en sus organigrama, aparte de con equipos de cuentas,
con equipos creativos especialistas en disefno grafico y en contenidos web, incluso con
editores de video para generar contenidos para las redes sociales [Ver figura 3]. Otra
diferencia significativa es la composicion de la cupula directiva que esta compuesta por
dos subdirecciones, una ocupada por el director creativo y otra por el director de
planificacion estratégica.

En este tipo de agencias, se utiliza mas la expresion “lider de proyecto” para
denominar al responsable de una cuenta y se apuesta por equipos mas transversales,
donde trabajan estrategas, productores, expertos en comunicacién 2.0. Asimismo, en
algunas de ellas la distribucion de los equipos no es fija, sino que se apuesta por la
rotacion, buscando deliberadamente una combinacién ad hoc para cada clente. Algunos
de los directivos entrevistados, de hecho, consideran que los profesionales que trabajan

en su agencia deben ser especialistas en un area pero a la vez pluridisciplinares para
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poder participar en el disefio de la estrategia comun, por lo que creen que su rotacion
dentro de la misma agencia favorece una formacion mas completa y los capacita para
adoptar distintos enfoques. En este sentido, uno de sus directivos opina que “es verdad
que hay profesionales mas especializados en un area que en otras, pero todos se forman
aqui dentro en todo. Eso hace que todo el mundo sea mas completo y el equipo sea mas

potente”.

Figura 3: Organigrama de una agencia creativa de comunicacion integral

Direccion general

Direccion
estratégica

Direccion creativa

I
Director/a Depto. Director/a Depto.
Publicidad {0
|

Director/a 2.0

Lider de proyecto el Lider de proyecto Lider de proyecto| = Experto

1
I 1 1
Creativo Arte/Gréfica Ejecutivo — Ejecutivo s Editor video

Lider de proyecto|

Creativo = Creativo — Ejecutivo

1
Creativo Arte/Gréfica — Productor — Productor

4.5. Proceso de relaciones publicas y equipos implicados

En las consultoras tradicionales es habitual que la asignacidn de los clientes se lleve
a cabo a partir de la especializacidén de los equipos. Asi, por ejemplo, un cliente del sector
financiero se asigna al departamento especializado en comunicacion financiera, o un
cliente que desea realizar un lanzamiento de producto se asigna al de comunicacion de

marketing.
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En estas consultoras, lo comun es que sea el mismo equipo de cuentas el que
elabore la propuesta y, una vez ganado el cliente, se encargue de definir primero la
estrategia de comunicacion para después acabar aplicando las técnicas y las tacticas de
relaciones publicas. Analisis del briefing, estrategia y ejecucién van a cargo, asi, del
mismo equipo. Y cada departamento actian normalmente de forma auténoma, cada uno

con sus clientes [Ver figura 4].

Figura 4: Equipos y proceso de trabajo en consultoras tradicionales
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De todas formas, en las agencias que tienen asi distribuidos los equipos, también es
frecuente que los distintos departamentos colaboren entre si, sobre todo cuando sus
clientes les piden ejecutar acciones especificas de otra area de especializacion. Asi lo
expresa uno de los entrevistados cuando afirma que: “hay propuestas cruzadas, porque
nuestra estructura no es necesariamente la que necesitan los clientes. Por lo tanto, en
ocasiones debemos crear un equipo mixto” .

Asimismo, aunque no es una practica generalizada, en algunas ocasiones los
equipos que elaboran la propuesta para un cliente, si se gana la cuenta, no son los
mismos que la ejecutan. En estos casos los maximos directivos argumentan que buscan
la involucracion de los profesionales mas sénior y expertos en el sector donde opera el
cliente.

Otra caracteristica comun en las consultoras analizadas es que sus maximos

directivos (sobre todo los directores generales) en ocasiones se implican también
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directamente en alguna de las cuentas. Esta involucracion normalmente es puntual y tiene
lugar en la fase de planificacién estratégica, pero en otras ocasiones puede ser mas
permanente. En todos los casos, se trata de ambitos en los que el directivo es
especialmente experto. Como expresa uno de los entrevistados: “por mi expertise en
Comunicacion Corporativa, si entra un cliente que necesita una accion en este ambito, yo
participo, claro, porque puedo aportar ideas” .

Fijandonos en la distribucidn de equipos en las agencias que se autodenominan
como creativas y que ofrecen servicios de comunicacion integral, detectamos también
algunas diferencias a la hora de organizar por equipos el proceso de planificacién y
ejecucion del programa de comunicacidon para sus clientes. Como apunta uno de sus
directivos, “la especializacion [por disciplinas] es una palanca de la excelencia. Ahora
bien, la integracion es una palanca de la eficiencia”.

En estas agencias, durante la definicion de la estrategia, se implica a distintos
profesionales. Por una parte a los planificadores estratégicos y/o al “lider de proyecto” (o
director de la cuenta), pero también al director creativo y, en muchas ocasiones también,
al maximo directivo de la agencia. También participan los directores de cada area de
especializacion. Durante esta primera fase se analiza el problema comunicativo del
cliente de forma holistica y con un enfoque multidisciplinar. La estrategia que se
consensua es, asi, global. De igual modo, a la hora de buscar una solucion al problema
comunicativo del cliente, no se separa entre online y offline, sino que se busca una
integracion de los distintos canales.

Solo después de definir la estrategia global de comunicacién, se deriva a los
diferentes equipos especializados, primero definiendo las disciplinas implicadas
(publicidad, relaciones publicas, marketing directo) y después las técnicas y tacticas que
se van a implantar (gabinete de prensa, organizacion de un evento, concurso online,

pieza grafica,...) (Ver figuras 5 y 6).
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Figura 5: Proceso de trabajo en agencias creativas
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Uno de sus directivos lo detalla asi: “cuando analizamos un briefing, lo hacemos
desde distintos enfoques, porque si solo lo analizan los especialistas en ese ambito

pueden acabar dando siempre las mismas soluciones.”. Otro de los entrevistados afirma
que:

As to how we work, we try to drive strategy, creativity and execution as an integrated
process. Working with information supplied by in house planners and research
specialists, we pool together creatives who are specialists in different types of
execution, not just in big idea development.

Pagina 156 Sph€raPublica



Estanyol Casals & Lalueza Bosch Estructura organizativa de las consultoras de RR.PP.

Figura 6: Equipos y proceso de trabajo en agencias creativas
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5. Discusion y conclusiones

La estructura organizativa de las consultoras de relaciones publicas difiere en
funcion del numero de empleados, de si forman parte o no de multinacionales y de la
tipologia de sus clientes. Aun asi, existe cierta uniformidad en sus organigramas,
formados por equipos de cuentas especializados (con sus directores y ejecutivos) a los
que se asigna un determinado numero de clientes. En las consultoras tradicionales, esta
distribucion sigue criterios como el area de especializacion de relaciones publicas
(comunicacion corporativa, comunicacion de marketing...), el sector del cliente
(alimentacién y bebidas, automocién, turismo, moda...) o las técnicas de relaciones
publicas a implementar (relaciones con los medios, organizacién de eventos...)

Sin embargo, las consultoras no son ajenas a los cambios que experimenta la
sociedad. La crisis econdmica, las nuevas tecnologias y el entorno 2.0, estan afectando el
panorama comunicativo y la manera codmo se relacionan e interactuan los ciudadanos.
Asimismo, la crisis de los medios tradicionales masivos y el auge de las redes sociales
han modificado -y seguirdn modificando- el modo en que las organizaciones y las marcas
se relacionan y se comunican con sus publicos. En este nuevo entorno, la tecnologia se
democratiza, las audiencias se hiperfragmentan y los directivos del sector empiezan a

percibir como las fronteras entre publicidad y relaciones publicas se difuminan.
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Ante este nuevo contexto, las consultoras de relaciones publicas se estan
reestructurando y dotando de equipos capaces de gestionar las nuevas necesidades
comunicativas de sus clientes. Con la crisis econdmica y del sector bancario, se ha
producido un auge en la demanda de servicios de comunicacion financiera, comunicacion
de crisis y comunicacion interna, que ha impulsado la creacion y/o refuerzo de equipos
especializados en estas divisiones. Asimismo, la necesidad de las empresas de
comunicarse en el entorno 2.0 ha hecho que las consultoras de relaciones publicas creen
departamentos especializados en redes sociales y comunicaciéon digital. En esta area,
compiten directamente con agencias de publicidad y con agencias especializadas en
comunicacién en nuevos medios.

Aun asi, en paralelo a esta tendencia a la especializacion, otras consultoras
apuestan por un modelo de agencia mas integrado, donde la aproximacion al problema
comunicativo del cliente se realiza de forma holistica, para sélo después derivarlo a
equipos especializados por técnicas. En estos nuevos modelos organizativos, se apuesta
por la flexibilizacion de los equipos y por una especializacion mas transversal basada en
las propias etapas del proceso de planificacion y ejecucion de los programas y las

acciones de comunicacion.

6. Limitaciones, implicaciones y futuras lineas de investigacion

La presente investigacion se enmarca en un enfoque cualitativo centrado en el
ambito espafol, con una muestra compuesta por consultoras de RRPP de tamaio grande
y por aquellas agencias que han sido mas galardonadas en los premios del sector. Estos
criterios de seleccion y el tamafo final de la muestra, no permiten la generalizacion de los
resultados, aunque si ha contribuido a detectar tendencias y desvelar opiniones de
informantes clave. La implicacion de los resultados obtenidos, mas alla de un ejercicio
descriptivo, abre nuevas vias para explorar el futuro de las empresas del sector de las
relaciones publicas, centrandose en los nuevos modelos de negocio, la incorporacién de
nuevas especialidades en el portafolio de servicios de las agencias, las competencias
clave que se requeriran a los futuros profesionales, los nuevos estilos de liderazgo y la

confluencia entre disciplinas afines.
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