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Análisis sectorial para LLORENTE & CUENCA
Business Case
Jon Pérez Urbelz
[image: An astronaut looking person in a hazmat suit backpacking in the mountains.]Madrid, 22 de junio de 2018“Strategy is about making choices, trade-offs; it’s about deliberately choosing to be different”. Michael Porter. (Foto: Unsplash). 
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[bookmark: _Hlk514861680]Introducción
El presente documento es un trabajo de análisis sectorial realizado para LLORENTE & CUENCA en el marco de los estudios realizados de la mano de ESIC y que constituye la entrega del segundo business case previsto, correspondiente al módulo de ‘Estrategia’. 
Objetivos 
El estudio sectorial que aquí se presenta persigue los siguientes objetivos:
Analizar el estado de las fuerzas (del modelo de Porter con algunas fuerzas adicionales) que pueden influir en la capacidad competitiva de nuestra compañía a medio y largo plazo. 
Identificar las amenazas y oportunidades que LLORENTE & CUENCA debería tener en cuenta a la hora de definir próximas acciones de innovación, expansión o cambios en su oferta al mercado.  
Realizar un análisis general que permita identificar los próximos pasos de un hipotético plan de acción para la compañía en el medio y largo plazo. 
Metodología 
Metodología:
Para la realización de este análisis se ha empleado la metodología descrita en el módulo de ‘Estrategia’ del programa de ESIC para LLORENTE & CUENCA. 
Es pertinente, para la comprensión del resto del documento, la realización de dos precisiones metodológicas: 
Sobre la definición del sector
LLORENTE & CUENCA se define a sí misma como una consultoría de comunicación, reputación y asuntos públicos. Esta descripción, por sí misma, no es lo suficientemente precisa como determinar el sector a analizar en este entregable. Como se menciona en la unidad, las barreras entre competidores son ahora más líquidas y difusas que nunca, lo que nos hace competir en más de un sector. 
A efectos de circunscribir el alcance de este ejercicio, tomaremos como referencia a los competidores que se integran en el bloque del ranking de agencias de PR Noticias[footnoteRef:1] (que, habitualmente, se toma como estándar para medir el éxito comparativo de nuestra compañía). Este es un ranking del sector de la ‘Comunicación y las Relaciones públicas’ (en España) que incluye a nuestros más directos competidores -aunque excluye a nuevos entrantes con los que comenzamos a competir-.  [1: Ranking de las agencias de comunicación y rrpp que más facturan (2018) https://prnoticias.com/comunicacion/facturacion-del-sector-rrpp/20167834-ranking-agencias-comunicacion-mas-facturan ] 

Sobre las fuerzas objeto del análisis
Siguiendo las instrucciones de esta entrega, se analizarán las cinco fuerzas de Porter y las siguientes fuerzas adicionales que se pueden considerar pertinentes:
Digitalización. Esta fuerza, que lo cambia todo, tiene especial incidencia en la forma en la que se relacionan las personas, en la que generan y consumen contenidos y en la forma en la que aportan feedback sobre los temas más variados. Esta dimensión juega un papel clave en nuestro sector. 
Globalización. Nuestro sector, aquel en el que las compañías trabajan con instrumentos de comunicación para tratar de alterar percepciones, actitudes y comportamientos, está sujeto a la globalización, sobre todo, en países de nuestro mismo idioma. 
Regulación/administración pública/grupos de presión. Los servicios de ‘Asuntos Públicos’, lobby o relaciones públicas no sólo se ven afectados por estas fuerzas, sino que, en sí mismas, constituyen en muchas ocasiones la propia esencia del trabajo. 
Análisis de las cinco fuerzas de Porter
A continuación, se ofrecen las conclusiones del análisis de LLORENTE & CUENCA en el sector de la ‘Comunicación y Relaciones Públicas’ según las cinco fuerzas de Porter. 
Rivalidad entre los competidores
Un sector con competidores numerosos y con capacidades equilibradas
Existe un gran número de competidores dentro de nuestro sector. El ecosistema principal está descrito en el ranking de agencias de PR Noticias[footnoteRef:2] (40 agencias) Si bien es cierto que existe un grupo de grandes actores ampliamente reconocidos por el mercado (como el TOP 10 del mencionado ranking: LLORENTE & CUENCA, Atrevia, Globally, Ketchum, Kreab, Burson Marsteller, Equipo Singular, Estudio de Comunicación, Apple Tree o Tinkle) también lo es el hecho de que el tamaño no impide a las más pequeñas competir por grandes proyectos.  [2:  Ranking de las agencias de comunicación y rrpp que más facturan (2018)  https://prnoticias.com/comunicacion/facturacion-del-sector-rrpp/20167834-ranking-agencias-comunicacion-mas-facturan] 

El sector presenta una elevada competitividad dentro de un universo de compañías amplio y bastante equilibrado. 

Competidores diversos, con una base homogénea de servicios, pero con especializaciones concretas
A pesar de que las empresas del sector, en general, tienen una gama de servicios básicos que podrían percibirse como homologables (comunicación corporativa clásica, comunicación de crisis, etc.) es cierto que la mayoría de ellas tiene un cierto grado de especialización[footnoteRef:3][footnoteRef:4] [footnoteRef:5] (incluso, en varios casos, se afronta una especialidad desde una aproximación de agencia boutique). La competencia, por tanto, es grande para proyectos simples y dura para proyectos que requieran de gran especialización.  [3:  Servicios de Atrevia https://atrevia.com/hacemos-consultoria-comunicacion/ ]  [4:  Servicios de Kreab http://www.kreab.com/madrid/es/what-we-do/ ]  [5:  Servicios de Apple Tree http://www.appletreecommunications.com/es/servicios/ ] 

En este sentido, LLORENTE & CUENCA tiene una posición fuerte por cuanto, a pesar de cubrir un abanico casi completo de las áreas de la comunicación, ha adoptado un modelo -importado de las grandes firmas de abogados-  de especialización por áreas de práctica. De este modo, el mercado podría percibir que nuestra compañía es una “gran empresa hecha de pequeñas boutiques”. 
Actividades que se diversifican para compensar un cierto estancamiento del sector
El sector que nos ocupa vive movimientos variados en cuanto a la oferta de servicios para ir adaptándose a los cambios rápidos que impone la realidad. En este sentido, quitando grandes firmas clásicas de carácter más inmovilista, la generalidad de los competidores tiene la suficiente “cintura” como para adaptarse con cierta rapidez a los cambios necesarios. En este punto el sector es altamente competitivo. 
Amenazas y Oportunidades
	Amenazas
	Oportunidades

	Los competidores más pequeños pueden ofrecer, con un coste menor, los mismos servicios básicos de consultoría básica que LLORENTE & CUENCA. 
Riesgo de indiferenciación dentro del Top 10 del ranking de principales agencias presentes en España.
Caer en la obsesión de competir en servicios con el resto de agencias de espaldas a las necesidades reales de los clientes. 
	Potenciar el posicionamiento de nuestra compañía como una gran empresa compuesta por pequeñas unidades hiperespecializadas, capaz de acometer proyectos de gran complejidad con mayores garantías que los players medianos y pequeños. 
Posicionamiento en torno a atributos intangibles para diferenciar a LLORENTE& CUENCA del resto del Top 10 del ranking de agencias. Por ejemplo, en “seriedad”, “fiabilidad”, “talento” o “experiencia”. 
Escuchar a los clientes y evolucionar, sin complejos ni prejuicios, la propuesta de valor de la compañía. 




Análisis de competidores potenciales
Un sector con barreras de entrada poco desafiantes
El sector de la comunicación y las relaciones públicas no presenta unas barreras de entrada lo suficientemente robustas como para desincentivar la llegada de nuevos competidores. Esto queda especialmente patente en el caso de las ‘Big Four’, con las que, cada vez más, nuestra compañía se ve obligada a competir en concursos. Podríamos decir que esta es una competencia que se introduce en el sector ‘por arriba’: grandes consultorías que amplían su oferta y prestan servicios que compiten con los que tradicionalmente se vienen prestando en nuestro sector. 
Pero igualmente preocupante es la competencia que se introduce ‘por abajo’. Con esta denominación se pretende identificar a todas las pequeñas consultorías expertas en alguna de las áreas de especialización de las grandes empresas del sector. Por ejemplo, LLORENTE & CUENCA ofrece consultoría en talent engagement (cómo lograr, a través de la comunicación, que los profesionales de una compañía establezcan un vínculo emocional con aquella, quedando comprometidos con su propósito, permaneciendo en la empresa y dando lo mejor de sí mismos), proyectos en los que compite con consultorías del sector de los recursos humanos. 
En el caso de las grandes consultorías que entran a competir en nuestro sector, las barreras de entrada son prácticamente inexistentes. Su reputación como grandes aliados empresariales, globalmente considerados, les permite competir con gran dureza contra agencias en nuestro sector. El principal problema que experimentan (el de la percepción de especialistas en comunicación) lo podrían suplir con la creación de áreas específicas para la prestación de los nuevos servicios y con incorporaciones de talento. 
En el caso de las pequeñas consultorías de otros sectores, su principal barrera reside en el probable desconocimiento de nuestros parámetros habituales (que, visto al revés, también es una desventaja para LLORENTE & CUENCA cuando compite contra ellas) y que no son percibidas como grandes players en el mundo de la consultoría. Sin embargo, para proyectos muy especializados, pueden suponer un desafío.
Por último, cabe señalar que las desdibujadas fronteras de los sectores en la actualidad deberían hacernos reflexionar sobre la posibilidad que empresas que hoy en día no identificamos como competencia puedan llegar a serlo (como compañías tecnológicas, de big data, de demoscopia, entre otras). 










Amenazas y Oportunidades
	Amenazas
	Oportunidades

	Que las Big Four se introduzcan en nuestro sector con todo el potencial que les otorga su bagaje y reputación en el ámbito de la consultoría y el asesoramiento a grandes empresas. 
Que las pequeñas empresas que ofrecen consultoría en otros sectores que podrían cruzarse con nuestras áreas de especialidad adquieran las competencias y el talento necesarios para ofrecer servicios equiparables a los nuestros. 
Que empresas de sectores tecnológicos (u otros) nos superen en capacidad analítica o de entendimiento de los grupos de interés a los que va dirigida nuestra consultoría. 
	Competir con las Big Four en otros segmentos, muy cercanos a nuestra área de especialidad, para equilibrar la erosión que puedan realizar de nuestra cartera de clientes si deciden entrar de lleno en nuestro sector. 
Diferenciar la oferta de tal modo que resulte más complicado para las pequeñas consultorías de otros sectores competir con nosotros (poniendo el énfasis en aspectos puros de comunicación y relacionamiento). 
Explorar alianzas con empresas totalmente ajenas a nuestro sector para establecer ofertas conjuntas que nos permitan competir en mejores condiciones (por fortaleza e innovación). 


[bookmark: _Hlk517362198]Amenaza de productos o servicios sustitutivos
Los servicios que prestan las empresas de comunicación y relaciones públicas encuentran su principal competidor en el sector de la publicidad. Ambos sectores pretenden cambiar percepciones y actitudes y generar comportamientos favorables hacia sus clientes. Sin embargo, las materias que cubren están suficientemente bien diferenciadas.
Si bien ambos trabajan sobre la persuasión, el sector de la comunicación trabaja más con relatos fundamentados en realidades y el de la publicidad con narrativas más aspiracionales (por establecer una simplificación). La comunicación sería persuasión de carácter más ideológico o de creencias; la publicidad buscaría prioritariamente un objetivo comercial. 
Aunque para los integrantes de la profesión la diferencia sea meridianamente clara, es cierto que esta distinción puede suponer un reto para compradores no expertos que no tengan claro exactamente cuáles son las mejores soluciones para sus necesidades. Además, es destacable el hecho de que, en no pocas ocasiones, tanto agencias de comunicación como de publicidad prestan servicios que se encuentran en el terreno de los grises, convirtiéndose en competidoras ocasionales.  Las agencias creativas, de marketing y las de eventos y experiencias también entrarían dentro de esta consideración. 

Amenazas y Oportunidades
	Amenazas
	Oportunidades

	Difuminarnos. Que agencias de publicidad, marketing, etc., compitan con LLORENTE & CUENCA en la prestación de servicios que son esencialmente de comunicación o relacionamiento.
Indiferenciarnos. Que los clientes potenciales no comprendan profundamente a qué se dedica cada sector y cómo puede ayudarle cada práctica a solucionar sus necesidades específicas.
Degradarnos. Perder prestigio en aquellos servicios que se prestan en la “zona gris”. Por ejemplo, perder un evento de relacionamiento puro ante una agencia de eventos, que no tiene expertise en construcción de mensajes y narrativas. 
	Competir. Incorporar profesionales especialistas en las áreas de conocimiento colindantes para poder competir con empresas de publicidad, creativas, o marketing. 
Posicionar. Creación de foros presenciales o contenidos en diversos canales y formatos para poner en valor la diferenciación de nuestros servicios y recalcar su carácter insustituible para según qué circunstancias o necesidades. 




El poder negociador de los clientes
Un sector en el que el cliente cuenta con mucho poder
Nos encontramos en un sector en el que los precios que fija cada competidor son razonablemente previsibles, pero en el que los clientes cuentan con una gran capacidad de presión sobre las agencias (por supuesto, dependiendo de la tipología y renombre del cliente). 
En numerosas ocasiones, el prestigio que aporta un cliente puede provocar una guerra de precios entre agencias (que pueden estar dispuestas incluso a perder dinero con esa cuenta en concreto a cambio de poder inscribir su nombre en sus credenciales). Un ejemplo de esto sería el de dos agencias compitiendo entre ellas por una gran cuenta, tipo ‘Apple’. Es probable que ambas estuvieran dispuestas a rebajar el precio, manteniendo servicio, hasta el límite de traspasar incluso la barrera de la rentabilidad con tal de contar con una de las empresas más emblemáticas del mundo entre su cartera de clientes. Los clientes poderosos son conscientes de esta situación y en ocasiones se generan estos escenarios de competencia dura. 
Evidentemente, esta circunstancia no se produce muy a menudo, pero es ilustrativa del poder real de los grandes clientes.
En cualquier caso, el poder negociador de clientes de otros segmentos también es elevado, por cuanto es difícil para ellos, en ocasiones, percibir la diferencia de calidad en los servicios intangibles -los entienden como intercambiables-, y el precio, en ese caso, es determinante para su toma de decisión. 
Amenazas y Oportunidades
	Amenazas
	Oportunidades

	Centrar la negociación con los clientes únicamente en el precio, sin prestar atención a factores como la creatividad, la calidad o la experiencia. 
Afectar la cuenta de resultados al acceder a rebajar el precio por el hecho de incorporar clientes emblemáticos a nuestra cartera.

	Generar una oferta de servicios incremental en la que se el cliente pueda percibir el carácter premium del servicio. Ejemplo: poner un precio bajo para servicios más commodity, un segundo tramo más alto para servicios más avanzados y un tercer segmento para la prestación de servicios premium. 


El poder negociador de los proveedores
Un sector que depende de proveedores en el que LLORENTE & CUENCA tiene una posición de fuerza
El sector de la comunicación y las relaciones públicas depende de proveedores diversos que son, en muchas ocasiones, los encargados de dotar de vida a las estrategias de las agencias. Concretamente, los proveedores audiovisuales, de diseño, de celebración de eventos y de desarrollos tecnológicos son esenciales a la hora de complementar el trabajo de consultoría. 
En este sentido, un proveedor puede afectar dramáticamente la correcta consecución de un proyecto, tanto técnica como presupuestariamente. Pongamos un ejemplo: LLORENTE & CUENCA hace una propuesta a Telefónica para incrementar el engagement de sus empleados. Esta propuesta incluye una serie de dinámicas con empleados que serán registradas en vídeo para su posterior difusión a toda la compañía. El modelo de colaboración encaja al cliente y, aunque LLORENTE & CUENCA ha tanteado a tres proveedores de servicios audiovisuales previamente, el seleccionado decide incrementar el presupuesto por los motivos que sean. En este caso la agencia se ve obligada a renegociar con el cliente o a asumir el incremento de costes y realizar un proyecto menos rentable. 
En este sentido, LLORENTE & CUENCA tiene una posición ventajosa sobre muchos competidores al haber leído bien este desafío y haber incorporado al grupo empresarial a dos proveedores que prestan la mayor parte de servicios que nuestra agencia suele requerir: 
Impossible Tellers: proveedor de diseño y producción audiovisual.
Cink: proveedor de consultoría y desarrollo tecnológico.

[bookmark: _GoBack]
Amenazas y Oportunidades
	Amenazas
	Oportunidades

	Que proveedores de servicios concretos empiecen a prestar servicios de consultoría y ofrezcan soluciones “llave en mano” a los clientes sin pasar por las agencias.
Que los competidores adopten modelos similares perdiendo nosotros nuestra ventaja. 
	Optimizar las compañías adquiridas para lograr un nivel de competitividad superior al de otras empresas del sector.
Establecer alianzas preferentes con proveedores de referencia en los ámbitos que aún nos quedan por cubrir (principalmente, producción de eventos).


Análisis conjunto de tres fuerzas complementarias
Globalización: esta fuerza influye de manera determinante en un sector que se actúa sin fronteras y que evoluciona al rebufo de la transformación digital de los medios de comunicación públicos e interpersonales. Competimos en todos los mercados contra todos los competidores posibles. Esto plantea amenazas claras, como que players locales pueden arrebatarnos grandes proyectos cuando competimos globalmente, pero plantea una gran oportunidad. Hoy en día, somos capaces de prestar servicios en países en los que contamos con poca implantación (o ninguna, estableciendo alianzas). Además, la globalización nos permite explorar nuevos mercados, prestando asesoramiento, sin necesidad de realizar grandes inversiones iniciales. 
Digitalización: fuerza vinculada a lo anterior. La transformación digital impacta en todos los sectores, pero especialmente en el nuestro. La forma en que nos comunicamos, en la que consumimos contenidos y en la que los generamos ha cambiado radicalmente. La amenaza más clara en este sentido radica en la aparición de nuevos players que pueden competir contra nosotros siendo, aparentemente, irrelevantes. Igualmente, introduce nuevos elementos (cualquier persona con internet es un medio de comunicación en sí mismo), como influencers, youtubers, advocates, etc., que vuelven más compleja nuestra labor. En el mismo sentido, existe una gran oportunidad para todas aquellas agencias que lideren el cambio y se adapten rápidamente a los nuevos desafíos que plantea el escenario digital. Adicionalmente, se abre una oportunidad de negocio enfocada a guiar a las compañías en la transformación digital de su comunicación interna y externa. 
Regulación/administración pública/grupos de presión: este ámbito resulta clave en nuestro sector, no tanto por la afectación a la hora de operar (que también) sino porque constituye la materia de trabajo del área de Asuntos Públicos de las principales compañías competidoras. En este sentido, existen amenazas variadas, tales como la inestabilidad política (y, por tanto, regulatoria) en la que se halla inmerso nuestro país, o los movimientos sociales en boga (feminismo o ecologismo, entre otros). Oportunidad: capitalizar o incorporar, en la medida de lo posible, el auge de los movimientos sociales participativos para generar soluciones y ofertas nuevas (como grassroots, por ejemplo). 


Conclusiones
Valoración general
Nuestra compañía está claramente sometida a los grandes vaivenes del sector, aunque contamos con algunos grandes puntos fuertes que nos hacen afrontar el futuro con optimismo. Entre otros:
Fuerte implantación internacional.
Apuesta clara por el talento y la especialización.
Proveedores críticos incorporados al grupo LLORENTE & CUENCA (audiovisual, de diseño y tecnológico). 
Reputación diferenciada de la competencia en torno a intangibles tales como la calidad, la seriedad y la previsibilidad. 
[bookmark: _Hlk517439273]Principales oportunidades: acciones recomendadas
Establecer mecanismos de escucha a los clientes para estar al día de sus necesidades.
Evolucionar nuestra oferta de servicios (en consonancia con lo anterior) sin prejuicios y sin miedo a entrar en terrenos desconocidos o a tocar otros sectores. 
Buscar un nuevo modelo de fijación de precios que se aleje del esquema tradicional para competir de manera diferente. Pensar en abandonar el modelo de facturación por horas y buscar fórmulas más ventajosas para el cliente y más rentables para la compañía. 
Generar foros de relacionamiento que nos permitan posicionar nuestra reputación como hiperespecialistas frente a grandes competidores que puede cruzar (o que, en ocasiones, están cruzando, aunque sea de forma leve) las fronteras de nuestro sector. 
Probar nuevas formas de trabajo más ágiles, respetando la especialización. Formar equipos por proyectos, al estilo de las producciones de Hollywood, y no por áreas. 
Principales amenazas: aspectos a los que prestar especial atención
No debemos despreciar la competencia de pequeños players especializados que pueden hacernos mucho daño en proyectos complejos. Incluso de otros sectores.
No debemos pretender competir en todo. Un buen posicionamiento debería permitirnos abandonar proyectos de poco valor añadido y que nos rebajan a efectos reputacionales. 
Aprovechar el potencial de la especialización sin caer en el trabajo por silos. No podemos imponer al mercado rigideces estructurales internas. 
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