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RESUMEN: Propésito. La expansion de la inteligencia artificial generativa ha intensificado el debate sobre su
impacto en la creatividad publicitaria y en el ejercicio del liderazgo creativo. Este articulo analiza cémo directores
y directoras creativos/as de agencias de publicidad en Espafa integran estas herramientas en su practica
profesional, atendiendo a los momentos del proceso creativo en los que se utilizan y a sus implicaciones para el
criterio, autoria y responsabilidad profesional. Metodologia. El estudio adopta un enfoque cualitativo basado en
12 entrevistas en profundidad realizadas en los meses de diciembre de 2025y enero de 2026 a lideres creativos
pertenecientes tanto a redes internacionales como a agencias independientes. Resultados y conclusiones. El
analisis tematico muestra que la inteligencia artificial generativa se incorpora principalmente como herramienta
de apoyo orientada a la exploracidn de alternativas, la generacion de versiones y la mejora de la visualizaciéon y
presentacidn de las propuestas. No obstante, la definicidn conceptual de la idea creativa y la toma de decisiones
estratégicas contindian recayendo en el liderazgo creativo. Los resultados indican que la |A no sustituye la
creatividad humana, sino que acelera y amplia el proceso creativo al aumentar la capacidad de exploracion, la
generacion de versiones y la presentabilidad de las propuestas, reforzando la centralidad del criterio profesional
como instancia de seleccidn y contextualizacion. Aportes originales. Desde el contexto espaiiol, el articulo
aporta evidencia empirica al campo de la comunicacidn publicitaria sobre como la inteligencia artificial
generativa transforma el proceso creativo sin desplazar el nicleo simbdlico del liderazgo creativo.

Palabras clave: inteligencia artificial generativa; creatividad publicitaria; liderazgo creativo; proceso creativo;
agencias de publicidad; Espana.

ABSTRACT: Purpose. The expansion of generative artificial intelligence has intensified the debate
about its impact on advertising creativity and the exercise of creative leadership. This article analyzes
how creative directors at advertising agencies in Spain integrate these tools into their professional
practice, considering the stages of the creative process in which they are used and their implications
for judgment, authorship, and professional responsibility. Methodology. The study adopts a
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qualitative approach based on 12 in-depth interviews conducted in December 2025 and January
2026 with creative leaders from both international networks and independent agencies. Results
and conclusions. The thematic analysis shows that generative artificial intelligence is primarily
incorporated as a support tool for exploring alternatives, generating versions, and improving the
visualization and presentation of proposals. However, the conceptual definition of the creative
idea and strategic decision-making continue to rest with creative leadership. The results indicate
that Al does not replace human creativity, but rather accelerates and expands the creative process
by increasing the capacity for exploration, the generation of versions, and the presentability of
proposals, reinforcing the centrality of professional judgment as a selection and contextualization
factor. Original contributions. From the Spanish context, the article provides empirical evidence
to the field of advertising communication on how generative artificial intelligence transforms the
creative process without displacing the symbolic core of creative leadership.

Keywords: generative artificial intelligence; advertising creativity; creative leadership; creative process;
advertising agencies; Spain.

1. Introduccion

La rapida expansion de la inteligencia artificial generativa ha intensificado el debate sobre su
impacto en la comunicacién estratégica y, en particular, en la creatividad publicitaria. En las
agencias, estas tecnologias se incorporan progresivamente al flujo de trabajo creativo y reorde-
nan practicas profesionales, dinamicas de direccién y formas de produccién simbélica. Herra-
mientas capaces de generar textos, imagenes, sonido o video a partir de instrucciones lingiisti-
cas participan cada vez mas en tareas de ideacién, desarrollo y presentacion de propuestas, en
paralelo a expectativas de eficiencia, velocidad, escalabilidad y reduccién de costes (Davenport
& Ronanki, 2018; Davenportet al., 2020; Grewal et al., 2024; Accenture, 2025; PwC, 2025). Esta
expansiéon plantea no solo desafios tecnoldgicos, sino también interrogantes profesionales y
organizativos sobre la redefinicién del trabajo creativo en contextos de produccién publicitaria
contemporanea (Floridi et al., 2018; Floridi & Cowls, 2022).

En el ambito publicitario, estas transformaciones adquieren una relevancia particular. La crea-
tividad constituye el principal recurso diferencial de las agencias y el ntcleo de su valor compe-
titivo, construido histéricamente en torno a la capacidad de generar ideas originales, relevantes
y eficaces para las marcas en contextos culturales y de mercado altamente competitivos (Smith
etal., 2007; Koslow, 2015). Por ello, la incorporacién de tecnologias capaces de intervenir en fa-
ses proximas a la ideacién, la generacién de versiones o la visualizacién de propuestas sita a la
inteligencia artificial generativa en el centro de la reflexién sobre el futuro del proceso creativo
publicitario (Vakratsas & Wang, 2020; Gao et al., 2023).

A pesar del creciente interés académico por la inteligencia artificial en marketing, comuni-
caciéon y publicidad, gran parte de la literatura existente se ha centrado en aproximaciones
tecnocéntricas o cuantitativas orientadas a medir actitudes, intenciones de adopcién o efectos
sobre el rendimiento (Loureiro et al., 2021; Grewal et al., 2024). Son comparativamente menos
frecuentes los estudios cualitativos que analizan como estas herramientas se integran en la prac-
tica profesional cotidiana y, especialmente, aquellos que lo hacen desde la perspectiva de quie-
nes lideran el proceso creativo dentro de las agencias. Sin embargo, los directores y directoras
creativos/as desempenan un papel decisivo en la definiciéon del criterio creativo, la coherencia
conceptual y la responsabilidad final sobre las propuestas, lo que convierte su punto de vista en
un observatorio privilegiado de los cambios en curso (Habib & Patwardhan, 2020).

El vacio que aborda este estudio no reside tinicamente en constatar la adopciéon de herramien-
tas de IA generativa en publicidad, sino en comprender como dicha adopcién reconfigura el
nucleo profesional del liderazgo creativo. Frente a trabajos centrados en actitudes generales,
eficiencia tecnolégica o rendimiento de los sistemas, esta investigacién se sitia en el plano de la
practica profesional cotidiana y analiza como quienes asumen la responsabilidad creativa final
negocian la autoria, el criterio, la seleccién de alternativas y la defensa estratégica de las ideas
en contextos asistidos por IA. Esta perspectiva permite desplazar el foco desde la tecnologia
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como herramienta hacia la direccién creativa como instancia de interpretacion, decisién y res-
ponsabilidad.

Asimismo, gran parte de la literatura internacional disponible adopta un enfoque global o cen-
trado en mercados anglosajones. El contexto espaiiol resulta particularmente relevante por la
coexistencia de grandes redes internacionales y agencias independientes con reconocimiento
en los principales rankings y festivales de creatividad a nivel mundial, asi como por la elevada
presién competitiva que caracteriza al sector. Analizar como se integra la inteligencia artificial
generativa en este entorno permite comprender su impacto en contextos profesionales donde
la creatividad constituye el principal activo estratégico.

El presente articulo analiza como responsables de direccién creativa en agencias de publicidad
en Espana integran la IA generativa en su practica profesional, atendiendo a los momentos del
flujo creativo en los que se utiliza, a su papel en la exploraciéon de alternativas y en la presen-
tabilidad de las propuestas, y a sus implicaciones para el juicio profesional, la autoria y la toma
de decisiones creativas (Habib & Patwardhan, 2020; Vakratsas & Wang, 2020). En este marco,
el objetivo del estudio es analizar empiricamente cémo la incorporaciéon de estas herramientas
transforma la creatividad publicitaria y redefine la funciéon directiva como instancia de inter-
pretacion, decisién y responsabilidad en la produccién comunicativa.

El analisis se centra en (i) los usos concretos de estas herramientas a lo largo del ciclo de trabajo
creativo, (ii) su influencia en el juicio profesional y en la toma de decisiones estratégicas y (iii)
su impacto en la definicién de la autoria y la responsabilidad en entornos de creacién asistida
por IA.

El articulo se organiza del siguiente modo. En primer lugar, se expone el marco tedrico que
aborda la relacién entre la inteligencia artificial generativa y el proceso creativo publicitario. En
segundo lugar, se detalla el disefio metodolégico del estudio. A continuacién, se presentan los
resultados del analisis empirico y su discusiéon en didlogo con la literatura existente. Finalmen-
te, se recogen las principales conclusiones y contribuciones del trabajo.

2. Marco tedrico

2.1. Inteligencia artificial generativa y creatividad publicitaria: promesas, limites y
enfoques situados

La literatura en marketing ha descrito la inteligencia artificial como un conjunto de tecnologias
con capacidad para automatizar tareas, personalizar contenidos, apoyar decisiones y optimizar
procesos, con impactos potenciales sobre la eficiencia, la creatividad y la ventaja competitiva
(Davenport & Ronanki, 2018; Davenport et al., 2020; Huang & Rust, 2021). En publicidad,
estos desarrollos se han vinculado a transformaciones en la segmentacion, la personalizacién, la
creacion de contenidos y la optimizacion de campanas (Vakratsas & Wang, 2020; Gao et al., 2023).

En particular, los modelos generativos han ampliado el alcance de la inteligencia artificial desde
la automatizacién analitica, predictiva o decisional hacia la produccién simbdlica de contenidos,
al permitir la creacién rapida y escalable de textos, imagenes, sonidos o videos (Banh & Strobel,
2023; Garcia-Pefialvo & Vazquez-Ingelmo, 2023). En este articulo, la IA generativa se entiende
como el conjunto de sistemas capaces de producir materiales nuevos -textuales, visuales,
sonoros o audiovisuales- a partir de patrones aprendidos en grandes volimenes de datos y de
instrucciones formuladas por usuarios humanos. A diferencia de otras aplicaciones orientadas
al andlisis o la prediccién, esta modalidad interviene de forma directa en la elaboraciéon de
materiales expresivos y comunicativos, lo que la convierte en una tecnologia especialmente
relevante para los sectores creativos, el marketing de contenidos y la comunicacién persuasiva
(Feuerriegel et al., 2024; Wahid et al., 2023). Su relevancia para la publicidad no se limita, por
tanto, a la eficiencia operativa, sino que afecta a fases proximas a la ideacién, la visualizacién, la
generacién de versiones y la presentacion de propuestas.
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Estudios recientes destacan su potencial como amplificador creativo, especialmente en fases
tempranas, al facilitar la exploracién de rutas, la generaciéon de variaciones y la producciéon de
alternativas preliminares (Kowalczyk et al., 2023; Grewal et al., 2024). En el contexto espaiol,
Micaletto Belda et al. (2026) muestran que los profesionales de la publicidad perciben estas
herramientas como recursos tutiles para mejorar la eficiencia del proceso creativo y apoyar tareas
vinculadas a la generacién de ideas, conceptos, imagenes y textos, aunque no como sustituta de
la imaginacién humana. Esta aportacién permite situar la investigacién en el debate reciente
desarrollado en Espafna y avanzar desde la percepciéon general del sector hacia el andlisis
especifico de la direccién creativa en agencias de publicidad.

No obstante, diversos trabajos subrayan que estos sistemas presentan limites relevantes cuando
se trata de creatividad en sentido pleno. La creatividad profesional no puede reducirse
a la produccién de resultados novedosos, sino que implica procesos psicolégicos, sociales y
contextuales complejos, asi como evaluacién, adecuaciéon cultural y atribucién de sentido
(Amabile, 1996; Csikszentmihalyi, 1996; Sawyer, 2012). Esta concepcidén se alinea con la definicién
estandar de creatividad como la produccién de ideas que son simultineamente novedosas y
apropiadas dentro de un contexto determinado (Runco & Jaeger, 2012). En publicidad, esta
aproximacién adquiere una dimensién especifica, ya que la creatividad se valora no solo por
su originalidad formal, sino también por su relevancia estratégica, su adecuaciéon al contexto
cultural y su capacidad para generar valor comunicativo para las marcas (Smith et al., 2007;
Koslow, 2015).

El estudio de la creatividad se ha consolidado como un campo interdisciplinar desde los trabajos
clasicos de Guilford (1950), que contribuyeron a situar como objeto especifico de investigaciéon
psicolégica y a vincularla con capacidades como el pensamiento divergente. En publicidad,
esta aproximaciéon debe completarse con una comprensiéon aplicada del fenémeno creativo.
Hernandez Martinez (1999) concibe la creatividad publicitaria como una actividad profesional
articulada por teorias, procesos, enfoques y aplicaciones orientadas a la elaboraciéon del mensaje
publicitario. Desde esta perspectiva, la creatividad puede analizarse atendiendo al sujeto creativo,
al proceso mediante el cual se genera y selecciona laidea, y al producto resultante, cuya valoraciéon
depende de su originalidad, adecuacion estratégica y eficacia comunicativa.

Una via analitica especialmente ttil en la investigacion reciente para abordar la relaciéon entre IA
y creatividad es el enfoque multinivel, que permite analizar cémo una misma tecnologia afecta
simultdneamente a practicas individuales, dindmicas de equipo y estructuras organizativas (Grilli
& Pedota, 2024). Este enfoque evita la dicotomia simplista entre sustituciéon y apoyo tecnolégico
y orienta la atencién hacia los desplazamientos concretos del trabajo y del valor profesional.

Desde esta perspectiva, la creatividad se entiende como una practica situada, dependiente de
campos profesionales, normas implicitas, reputaciones y procesos de reconocimiento social
(Sawyer, 2012). En publicidad, ello implica que la creatividad no se limita a la generacién de
ideas, sino que incluye su seleccién, defensa estratégica, adaptaciéon al cliente y traducciéon en

valor econémico y simboélico (Smith et al., 2007; Koslow, 2015).

2.2. Simbiosis humano-IlA, liderazgo creativo e infraestructura tecnoldgica

En entornos creativos, la integracion de IA generativa desplaza parte del trabajo desde la
produccién directa hacia la supervisién, la evaluacién y la responsabilidad sobre la propuesta
final (Huang & Rust, 2021; Amankwah-Amoah et al., 2024; Velmurugan et al., 2024). A medida
que aumenta el volumen de alternativas generadas con rapidez, se intensifica la relevancia del
juicio profesional, la seleccién y la contextualizacién. En este sentido, la direcciéon creativa se
reafirma como funcién central para asegurar coherencia conceptual, calidad y responsabilidad
profesional del resultado (Habib & Patwardhan, 2020). El prompting, entendido como
formulacién deliberada de instrucciones para orientar la generacién de textos o imagenes,
aparece como una habilidad instrumental relevante, pero subordinada al juicio creativo previo
(Kowalczyk et al., 2023).
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Laintegracién cotidiana de la IA puede entenderse asimismo a través de la nocién de infraestructura:
sistemas que sostienen la practica sin hacerse necesariamente visibles (Star & Ruhleder, 1996; Star,
1999). Esta invisibilidad se ve reforzada por la opacidad de los sistemas algoritmicos, que dificulta
comprender plenamente sus logicas internas y plantea dilemas de dependencia, trazabilidad y
control (Dwivedi et al., 2021; Schoenherr et al., 2023).

2.3. Autoria, ética y valor simbdlico del trabajo creativo

La literatura ética ha alertado de forma reiterada sobre los riesgos asociados a la autoria, la
responsabilidad y la legitimidad de los contenidos generados con apoyo de IA (Floridi et al.,
2018; Floridi & Cowls, 2022). En el ambito creativo, estas cuestiones se cruzan con debates sobre
autenticidad, intencién y valor (McCormack et al., 2019). Islam y Greenwood (2024) proponen
entender la IA generativa como un recurso creativo compartido de acceso amplio y difuso,
lo que reabre interrogantes sobre propiedad, atribucién y reconocimiento profesional. En
publicidad, estos dilemas adquieren una dimensién econémica especifica: si el proceso creativo
se percibe como automatizado, el trabajo puede desvalorizarse, incluso cuando la agencia siga
aportando estrategia, criterio y responsabilidad (Vakratsas & Wang, 2020).

Desde el campo del arte y la creacién computacional, se ha sefialado que los sistemas generativos
reabren debates sobre autoria, intencién y control creativo, especialmente cuando el resultado
final se atribuye a humanos que no dominan plenamente los procesos internos de generacién
algoritmica (McCormack et al., 2019).

2.4. Transformaciones organizativas y relacion agencia—cliente

La literatura reciente coincide en sefnalar que la IA redefine expectativas de rapidez,
eficiencia y volumen en la produccién de contenidos y en la gestiéon de proyectos creativos
(Amankwah-Amoah et al., 2024; Heitmann et al., 2025; Davenport et al., 2020). Estos cambios
también se identifican en informes profesionales del sector, que subrayan la presién por la
inmediatez, la multiplicacién de versiones y la reducciéon de costes en la relacién agencia-cliente
(Accenture, 2025; PwC, 2025; IAB Spain & Adevinta, 2025). En publicidad, las herramientas
generativas incrementan la presentabilidad de las ideas y la velocidad de produccién, pero
también elevan las expectativas de entrega, disponibilidad y eficiencia econémica. Analizar
como estas dinamicas son interpretadas y gestionadas por la direccién creativa resulta clave
para comprender su impacto profesional y organizativo.

En consecuencia se propone la siguiente pregunta de investigacion.

RQ: {Cémo transforma la incorporaciéon de la IA generativa en las agencias de publicidad el
ejercicio del liderazgo creativo y su papel en el proceso creativo publicitario en términos de
autoria, responsabilidad y autoridad para la toma de decisiones?

3. Metodologia

3.1. Diseno de investigacion

El estudio adopta un disefio cualitativo de caracter exploratorio e interpretativo, orientado a
comprender cémo se integra la inteligencia artificial generativa en el trabajo creativo publicitario
desde la perspectiva del liderazgo creativo. El objetivo no es contrastar hipétesis ni medir
actitudes agregadas, sino describir practicas, criterios, decisiones y tensiones profesionales
asociadas al uso de IA en contextos reales de trabajo creativo (Grilli & Pedota, 2024).

Para abordar este objetivo, el estudio adopta un enfoque cualitativo basado en 12 entrevistas
en profundidad con lideres creativos de agencias de publicidad espafolas. Este disefio
permite captar practicas, rutinas y criterios profesionales asociados a la integracién de la IA
en contextos reales de produccién creativa, dimensiones que dificilmente pueden observarse
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mediante aproximaciones exclusivamente cuantitativas o experimentales (Habib & Patwardhan,
2020; Osadchaya et al., 2024).

El acceso a estos perfiles de alto nivel —directores/as creativos/as ejecutivos/as de agencias
habitualmente reconocidas en rankings y festivales internacionales— proporciona una perspectiva
empirica singular sobre la forma en que la IA generativa se integra en el nucleo estratégico de la
creatividad publicitaria contemporanea.

El enfoque es coherente con investigaciones previas que analizan el impacto de las tecnologias
emergentes en los procesos creativos y en la toma de decisiones dentro de las agencias de
publicidad, prestando atencién al papel del liderazgo creativo en la definicién del criterio, la
calidad y la coherencia estratégica de las propuestas (Habib & Patwardhan, 2020). La unidad
analitica principal es el discurso del director o directora creativo/a como figura clave en la
conceptualizacién de las ideas, la seleccion de alternativas y la responsabilidad final sobre el
resultado creativo.

3.2. Muestra y participantes

La selecciéon de casos fue intencional y basada en criterios de relevancia profesional, liderazgo
creativo y reconocimiento en el sector. No se buscé representatividad estadistica, sino acceder a
informantes expertos con capacidad reflexiva sobre el proceso creativo y sobre la integracion de
la inteligencia artificial generativa en dinamicas reales de desarrollo creativo (Guest et al., 2006).

La muestra estd compuesta por 12 entrevistas en profundidad realizadas a directores y directoras
creativos/as en activo en agencias de publicidad en Espaiia, donde cada entrevista se asocia a un
caso analitico de agencia que constituye la unidad principal de andlisis. Los 12 casos incluyen
tanto agencias pertenecientes a redes internacionales como agencias independientes, lo que
permite identificar convergencias y matices en la incorporacién de la IA en el proceso creativo
desde distintos modelos organizativos. Esta estrategia metodolégica responde a una légica
consolidada en la investigacién cualitativa sobre agencias y procesos creativos publicitarios, en la
que la unidad de analisis se sittia en el caso de agencia y en las practicas creativas asociadas, y no
exclusivamente en la persona entrevistada (Yin, 2018).

LaTabla 1 presenta los 12 casos analiticos considerados en el estudio, incluyendo tipo de agencia,
sexo y rol profesional de los participantes.

Tabla 1. Casos analiticos de agencia (tipo organizativo, sexo y rol)

ID-1 McCann Red internacional H Director creativo

ID-2 Ogilvy Red internacional H Director creativo ejecutivo
ID-3 Leo Burnett Red internacional H Director creativo

ID-4 Havas Red internacional M Directora creativa

ID-5 Publicis Red internacional H Director creativo

ID-6 Rocky Independiente H Director creativo ejecutivo
ID-7 LOLA Red internacional M Directora creativa

ID-8 La Despensa Independiente H Director creativo

ID-9 Pinguino Torreblanca | Independiente H Director creativo

ID-10 Roses Independiente M Directora creativa

ID-11 DAVID Red internacional M Directora creativa

ID-12 TBWA Red internacional M Directora creativa

H: hombre; M: Mujer.

Fuente: elaboracion propia.
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A efectos analiticos y de trazabilidad, el estudio opera con 12 identificadores estables (ID-1 a ID-
12), utilizados de forma consistente a lo largo del proceso de codificacién y en la presentacion
de resultados. En coherencia con el enfoque adoptado, el analisis se organiza en torno a estos 12
casos analiticos de agencia, tratados de forma equivalente durante todo el proceso analitico y de
interpretacion.

3.3. Recogida de datos

Las entrevistas se realizaron entre los meses de diciembre de 2025 y enero de 2026, con una
duracién aproximada de 60 a 80 minutos cada una. Todas se llevaron a cabo de forma individual,
fueron grabadas con consentimiento informado y posteriormente transcritas de manera literal para
su andlisis.

El guién de entrevista fue semiestructurado y se organizé en cuatro bloques tematicos principales:

1. Trayectoria profesional y contexto organizativo.

2.Usos concretos de la inteligencia artificial generativa en el proceso creativo.
3.Limites, tensiones y percepciones sobre criterio, autoria y valor creativo.
4.Cambios en la relacién con los clientes y en la organizacién del trabajo creativo.

Este disefio permiti6 combinar comparabilidad tematica entre entrevistas con flexibilidad suficiente
para que emergieran ejemplos, matices y reflexiones no anticipadas.

3.4. Andlisis de datos

El andlisis de los datos se realizé mediante andlisis temético reflexivo, siguiendo las fases propuestas
por Braun y Clarke (2006, 2021), y fue apoyado por el software ATLAS. i, utilizado como herramienta
de organizacion, codificacion y trazabilidad del corpus.

El proceso analitico se desarroll6 en varias fases:

1. Codificacién abierta inicial, identificando segmentos relevantes relacionados con usos de IA,
practicas creativas, liderazgo, riesgos, relacién con clientes y organizacién del trabajo.

2. Agrupacién axial de codigos, orientada a detectar patrones recurrentes, convergencias
discursivas y fronteras simboélicas compartidas entre los participantes.

3. Construccién de categorias analiticas, dando lugar a seis categorias empiricas finales que
estructuran el apartado de resultados (4.1-4.6).

Para reforzar la transparencia del proceso analitico, la codificacion se desarroll6 en ciclos sucesivos.
En una primera lectura completa del corpus se identificaron unidades de significado vinculadas a
usos de IA, fases del proceso creativo, criterios de decision, tensiones profesionales, autoria, relacion
con clientes y organizacion del trabajo. Estos codigos iniciales fueron revisados y depurados mediante
comparacién constante entre entrevistas, agrupandolos posteriormente en familias de codigos segtin
afinidad semdntica y relevancia analitica. La construcciéon de categorias respondi6 a cuatro criterios:
recurrencia en el corpus, capacidad explicativa respecto a la pregunta de investigacion, presencia de
matices o tensiones entre participantes y relacion con los ejes teéricos del estudio. ATTLAS.ti se utilizé
como herramienta de apoyo para organizar citas, c6digos y memos analiticos, pero la interpretaciéon
final fue realizada por las investigadoras mediante lectura reflexiva y contraste entre casos.

3.5. Saturacion, triangulacidn y criterios de rigor

La saturacién se entendié como saturacion temadtica, es decir, el punto en el que nuevas entrevistas
no aportan dimensiones analiticas sustancialmente nuevas a las categorias emergentes (Guest
et al., 2006). La recurrencia de patrones discursivos entre agencias de distinta estructura
organizativa reforzé la percepcion de saturaciéon tematica y la estabilidad interpretativa de las
categorias analiticas.
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Se aplicaron diversas estrategias de triangulacion para reforzar el rigor analitico (Tracy, 2010):
* Triangulacién entre casos, comparando discursos de distintos participantes.

e ‘Triangulacién  organizativa, contrastando agencias de red internacional vy
agenciasindependientes.

* Triangulacién de trayectorias, atendiendo a diferencias de experiencia y posicién dentro
del liderazgo creativo.

La Tabla 2 recoge la trazabilidad completa entre categorias analiticas y citas utilizadas en cada
subapartado de resultados, siguiendo la légica de los informes generados mediante software de
analisis cualitativo (ATLAS.ti), y evitando selecciones parciales o anecdéticas de evidencia empirica.

Tabla 2. Categorias analiticas y trazabilidad empirica (analisis ATLAS.ti)

Categoria analitica Citas literales integradas en el texto (IDs de entrevistados)

4.1. La inteligencia artificial como infraestructura invisible del | ID-1, ID-2, ID-3, ID-6, ID-9, ID-11, ID-12
proceso creativo

4.2. La IA como acelerador operativo, no como generador | ID-1, ID-2, ID-5, ID-6, ID-7, ID-11, ID-12
de ideas

4.3. El director creativo como garante de criterio, contexto | ID-1, ID-2, ID-5, ID-6, ID-7, ID-11, ID-12
y responsabilidad

4.4. Riesgos percibidos: banalizacion, desvalorizacion y ID-1, ID-2, ID-5, ID-6, ID-9, ID-11, ID-12
dependencia

4.5. LalAy la reconfiguracion de la relacién agencia— ID-2, ID-5, ID-6, ID-7, ID-9, ID-11, ID-12
cliente
4.6. Impacto organizativo: mas velocidad no implica ID-2, ID-5, ID-6, ID-7,ID-11, ID-12

menos presion

Fuente: elaboracidn propia.

La tabla incluye todos los entrevistados cuyas declaraciones han sido incorporadas explicitamente
en cada subapartado de resultados, garantizando transparencia analitica y coherencia en la

presentaciéon de la evidencia empirica.

3.6. Consideraciones éticas

El estudio fue aprobado por el Comité de Etica de la Investigacion de la Universidad Complutense
de Madrid (Ref. CE_20251113_18_SOC). Se garantizé el anonimato personal de los participantes y
la confidencialidad de la informacién compartida.

En el manuscrito, las citas se identifican mediante cédigos (ID-1 a ID-12) y se indica el tipo
de agencia asociada a cada intervencién (red internacional o independiente), dado que este
atributo es analiticamente relevante para la comparacién organizativa, sin comprometer la
identidad individual de los participantes.

4. Resultados
4.1. La inteligencia artificial como infraestructura invisible del proceso creativo

Los discursos de los directores y directoras creativos/as coinciden en describir la IA generativa
como una tecnologia incorporada de forma progresiva y naturalizada al trabajo creativo, sin una
formalizaciéon explicita ni una visibilizaciéon estratégica hacia el exterior. La herramienta aparece
integrada en el backstage del flujo creativo, operando como una infraestructura silenciosa que
sostiene y agiliza el trabajo cotidiano sin redefinir abiertamente la identidad creativa de la agencia.
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Esta incorporacién se produce, segin los participantes, de manera incremental y poco
planificada, a través de la experimentacién individual y del aprendizaje informal dentro de los
equipos, mas que mediante decisiones organizativas claramente formuladas. Como sefala un
director creativo de una red internacional:

“No hubo un momento de ‘a partir de ahora usamos IA’. Simplemente alguien empezé a probar,
otro lo vio, y de repente estaba integrada en el dia a dia” (ID-2, red internacional).

Desde otra red internacional, un director creativo describe un proceso muy similar:

“Aqui nadie baj6 una norma ni un protocolo. Cada uno la fue usando donde le parecia util y, casi
sin darte cuenta, pasé a formar parte del proceso” (ID-3, red internacional).

Ahora bien, esta incorporacién no aparece completamente homogénea. En las redes
internacionales se observa una mayor sensibilidad hacia protocolos, riesgos legales y criterios
de uso compartido, aunque no siempre se traduzca en normas explicitas; en las agencias
independientes predomina una légica mas experimental y flexible. La divergencia no cuestiona
la adopcién de la tecnologia, pero si muestra distintos grados de formalizacién y de control
organizativo.

La IA se normaliza, asi como una herramienta cotidiana cuya presencia no requiere justificacién
explicita. En varios discursos se subraya que su uso se percibe como algo casi inevitable, alineado
con la légica histérica de adopcion de otras tecnologias digitales en el sector. Una directora
creativa de una red internacional lo formula en términos de continuidad mas que de ruptura:

“Es como cuando empezamos a usar Photoshop o After Effects. Nadie lo anuncié oficialmente,
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simplemente pasé” (ID-11, red internacional).

Esta naturalizacién contribuye a que la inteligencia artificial no se construya discursivamente
como un elemento identitario de la agencia. Los entrevistados coinciden en que la IA no se
presenta como parte del relato estratégico ni del posicionamiento creativo, sino como un soporte
interno del proceso. Un director creativo de agencia independiente lo expresa con claridad:

“No vendemos IA, vendemos ideas. La herramienta da igual mientras el resultado funcione”
(ID-6, independiente).

La invisibilidad de la IA se extiende de forma especialmente clara a la relacién con los clientes,
aunque este punto no se formula de manera completamente uniforme. La mayoria de los
participantes sefiala que el uso de inteligencia artificial no se comunica explicitamente, salvo
en casos muy concretos, y que permanece oculto tras el resultado final. Un director creativo de
agencia independiente afirma:

“Al cliente no le contamos si hemos usado IA o no. Lo que le importa es la idea, no como has
llegado a ella” (ID-9, independiente).

Este ocultamiento no se percibe mayoritariamente como una falta de transparencia, sino como
una estrategia coherente con la légica profesional del sector, donde el valor se atribuye al
output creativo y no al proceso técnico. Sin embargo, algunos discursos introducen una cautela:
cuando la IA interviene de forma decisiva en visualizaciones, versiones o entregables preliminares,
la ausencia de explicacién puede generar ambigiiedades sobre autoria, costes o responsabilidad
profesional. En palabras de un director creativo ejecutivo:

“Aunque la hayas usado bastante, al final desaparece. Lo que queda es la campafa” (ID-1, red
internacional).

Finalmente, algunos entrevistados subrayan que esta condicién infraestructural de la IA refuerza
su integracioén estable en el tiempo. Al no convertirse en un objeto de debate constante ni en un
elemento de diferenciacién explicita, la tecnologia se asienta como parte del ecosistema creativo
cotidiano. Una directora creativa de red internacional resume esta idea:
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“Estd ahi, como el Wi-Fi. No piensas en ello todo el rato, pero lo usas constantemente” (ID-12,
red internacional).

En conjunto, las entrevistas revelan que la IA generativa se incorpora al trabajo creativo publicitario
como una infraestructura invisible, naturalizada y funcional, que acelera y sostiene el proceso sin
reclamar protagonismo simbolico ni cuestionar directamente la centralidad de la direccién creativa
humana. No obstante, el grado de formalizacién, la gestiéon de la transparencia y la necesidad
de control profesional muestran que esta integracién no es un consenso plano, sino una practica
compartida atravesada por cautelas y diferencias organizativas.

4.2. La IA como acelerador operativo, no como generador de ideas

Una de las fronteras mas claramente delimitadas en los discursos de los directores y directoras
creativos/as es la que separa el uso operativo de la IA de la autoria de la idea. De forma consistente,
los participantes la describen como una herramienta orientada a acelerar tareas, ampliar opciones y
reducir fricciones en el desarrollo creativo, pero no como un agente capaz de generar por si mismo
el concepto central que articula una campana.

Los entrevistados coinciden en que la IA resulta especialmente til en fases tempranas y en tareas
de apoyo, como la generacion rapida de referencias visuales, la exploracién de territorios estéticos,
la produccién de multiples versiones de copys o la elaboracién de materiales preliminares para
presentaciéon. Un director creativo de una red internacional sefiala:

“Para referencias, moodboards, primeras versiones... ahi es brutal. Te permite avanzar muy
rapido sin quedarte atascado” (ID-7, red internacional).

Esta percepcion se repite en agencias independientes, donde la IA se valora como una herramienta
que optimiza tiempos sin sustituir el trabajo creativo sustantivo. Un director creativo de agencia
independiente afirma:

“Te ayuda a llegar antes a algo interesante, pero no te lo da hecho. La idea no sale de ahi” (ID-6,
independiente).

La aceleracion operativa aparece, asi, como el principal beneficio atribuido a la IA. Varios
entrevistados subrayan que la herramienta permite producir méas material en menos tiempo, lo que
amplia el espacio de exploracién creativa sin modificar el nticleo decisional del proceso. Desde una
red internacional, un director creativo ejecutivo explica:

“Ahora puedes probar muchas mas cosas al mismo tiempo. Pero alguien tiene que decidir cual
merece la pena” (ID-1, red internacional).

Esta distincién entre produccion y decision se formula de manera explicita en numerosos discursos.
La IA puede generar propuestas, combinaciones o variaciones, pero la evaluacion de su pertinencia
estratégica, cultural y creativa sigue recayendo en el criterio humano. Una directora creativa de red
internacional lo expresa en términos de jerarquia clara:

“La IA propone, pero no manda. La udltima palabra sigue siendo nuestra” (ID-11, red
internacional)

Desde otros perfiles de direccion creativa, esta frontera simbélica se defiende con especial énfasis
como forma de preservar el valor profesional del oficio. Una directora creativa sefiala:

“Si la IA pudiera darte la idea, nuestro trabajo no tendria sentido. Y no es el caso” (ID-12, red
internacional).

Algunos entrevistados anaden que la aparente creatividad de la IA se limita a recombinar patrones
existentes, lo que refuerza la necesidad de intervencién humana para producir ideas relevantes y
contextualmente situadas. Un director creativo de red internacional comenta:
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“Te devuelve cosas que ya existen, mezcladas de otra manera. Para romper de verdad algo, hace
falta otra cosa” (ID-2, red internacional).

En este sentido, la IA se integra como una herramienta que amplifica la capacidad de exploracién,
pero no como un sustituto del pensamiento creativo. La idea creativa contintia siendo concebida
como un acto de sintesis, interpretacién y toma de posicion que no puede delegarse en la tecnologia.
Un director creativo de red internacional lo resume de forma contundente:

2 39

“La maquina te da material. La idea la tienes que tener ta” (ID-5, red internacional).

Con todo, esta separacién no debe entenderse de forma rigida. Algunos participantes, aunque de
manera minoritaria, reconocen que la IA puede actuar como una especie de apoyo o estimulo durante
la busqueda de ideas, sobre todo cuando ayuda a descubrir enfoques que no se habian previsto o
a desbloquear primeras formulaciones. Sin embargo, estos participantes no consideran que la IA
tenga capacidad para decidir el concepto creativo. La herramienta puede abrir posibilidades, pero
la decision sobre si esas posibilidades son adecuadas sigue dependiendo del criterio humano.

Los testimonios coinciden en sefnalar que la inteligencia artificial generativa se consolida en el
trabajo creativo publicitario como un acelerador operativo, capaz de optimizar tiempos y ampliar
posibilidades, pero sin desplazar la autoria ni el liderazgo conceptual. Esta delimitaciéon clara de
funciones permite integrar la tecnologia sin cuestionar la centralidad del criterio humano en la
definicién de lo que cuenta, y lo que no, como creatividad publicitaria.

4.3. El liderazgo creativo como garante de criterio, contexto y responsabilidad

Lejos de percibirse como una amenaza directa a su rol, la integracion de la IA generativa aparece en
los discursos de los entrevistados como un factor que refuerza la centralidad de la direccién creativa.
A medida que aumenta la capacidad de produccién, variaciéon y simulacion técnica, los responsables
creativos subrayan que se vuelve mas relevante, no menos, la figura de quien selecciona, jerarquiza
y dota de sentido a los materiales generados.

Los participantes coinciden en sefalar que la IA carece de juicio creativo, comprensién
contextual y responsabilidad estratégica. En este sentido, la direccién creativa se redefine menos
como ejecucién directa y mas como evaluacién, orientaciéon y asuncién de responsabilidad final
sobre las propuestas. Un director creativo de una red internacional lo expresa con claridad:

“La maquina no sabe si algo esta bien o mal para una marca, para un momento cultural o para
un pais. Eso lo decides ta” (ID-1, red internacional).

Esta idea se repite en distintos perfiles y tipos de agencia. Desde una agencia independiente, un
director creativo enfatiza el papel del liderazgo como filtro cualitativo:

“Puedes tener cien opciones en segundos, pero alguien tiene que decir cudl tiene sentido y cual
no” (ID-6, independiente).

El incremento del volumen de materiales generados por IA no reduce la necesidad de criterio, sino
que la intensifica. Varios entrevistados senalan que la abundancia de propuestas exige una mayor
capacidad de discernimiento para evitar la dispersién y la banalizacién. Una directora creativa de
red internacional senala:

“Cuantas mas cosas tienes encima de la mesa, mas importante es tener claro qué quieres decir”
(ID-11, red internacional).

En este contexto, el liderazgo creativo se vincula estrechamente a la capacidad de contextualizar:
entender el marco cultural, el tono de la marca, el momento social y las implicaciones éticas de cada
propuesta. Un director creativo de red internacional subraya esta dimensién contextual:

“La IA no entiende de matices culturales ni de sensibilidad social. Eso sigue siendo responsabilidad
nuestra” (ID-5, red internacional).
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Asimismo, emerge el prompting como una competencia relevante, pero claramente subordinada
al criterio creativo. Saber formular instrucciones eficaces a la IA no se concibe como una habilidad
técnica auténoma, sino como una extensiéon del pensamiento estratégico y creativo. Un director
creativo de red internacional explica:

“Saber pedir bien no es saber usar la herramienta, es saber lo que buscas” (ID-2, red internacional).

Desde otra red internacional se refuerza esta idea, senalando que el prompting sin criterio conduce
a resultados irrelevantes:

“Sino tienes una idea previa, da igual lo bien que escribas el prompt” (ID-12, red internacional).

No obstante, también emerge una cautela especifica: cuando el dominio del prompt se convierte
en marcador de competencia, puede confundirse la habilidad de operar la herramienta con la
capacidad de formular problemas creativos relevantes. Esta tension obliga a distinguir entre pericia
técnica y juicio profesional: la primera mejora el rendimiento del sistema; el segundo decide qué
pregunta merece formularse, qué respuesta resulta pertinente y qué consecuencia asume la agencia.

Finalmente, los entrevistados destacan que la responsabilidad ltima sobre el resultado creativo
—incluidos posibles errores, sesgos o controversias— sigue recayendo en las personas, no en la
tecnologia. Esta asuncion de responsabilidad aparece como un rasgo definitorio del liderazgo creativo
en contextos de creacién asistida por IA. Un director creativo de red internacional lo resume ast:

“Si algo sale mal, no es culpa de la IA. Es culpa nuestra” (ID-7, red internacional).

El analisis sugiere que la integracion de la no diluye la funcién directiva, sino que la reconfigura
como mediacién de criterio: seleccionar, contextualizar y asumir responsabilidad se consolidan
como el nucleo del valor profesional del director o directora creativo/a en un entorno caracterizado
por la abundancia de alternativas generadas automaticamente.

4.4. Riesgos percibidos: banalizacion, desvalorizacion y dependencia

Junto a los beneficios operativos asociados al uso de inteligencia artificial generativa, los directores y
directoras creativos/as expresan de forma recurrente una serie de riesgos simboélicos y profesionales.
Estos riesgos no se formulan como un rechazo frontal a la tecnologia, sino como preocupaciones vin-
culadas a los efectos culturales, organizativos y perceptivos de su uso intensivo en el trabajo creativo.

Uno de los temores mas extendidos es la banalizacién de la creatividad, entendida como la pérdida
de singularidad y profundidad de las propuestas cuando se recurre de forma acritica a versiones
generadas por IA. Varios entrevistados senalan que la facilidad para producir multiples soluciones
puede conducir a un paisaje creativo homogéneo y poco arriesgado. Un director creativo de red
internacional lo expresa asi:

“Si todo el mundo usa las mismas herramientas y pide cosas parecidas, el resultado acaba siendo
muy plano” (ID-2, red internacional).

Desde una agencia independiente, esta preocupacion se articula en términos de pérdida de tension
creativa:

“Cuando todo es tan facil, corres el riesgo de no apretar lo suficiente laidea” (ID-6, independiente).

Unssegundo riesgo senalado esla desvalorizacién simbélica del trabajo creativo. Algunos entrevistados
advierten que, si el proceso se percibe como automatizado o excesivamente rapido, puede erosionar
la percepcion externa del valor profesional de la creatividad, tanto por parte de los clientes como
dentro de las propias organizaciones. Una directora creativa de red internacional apunta:

“Hay clientes que piensan que, como hay IA, todo deberia ser mas barato y mas rapido” (ID-11,
red internacional).
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Esta percepcién genera tensiones en la negociacién del valor creativo y refuerza la necesidad de defender
el criterio humano como elemento diferencial. Desde una red internacional, un director creativo afiade:

“Si parece que la maquina lo hace todo, cuesta explicar por qué nuestro trabajo vale lo que vale”
(ID-5, red internacional).

Otro eje de preocupacion es la dependencia excesiva de la herramienta y la posible pérdida de oficio
creativo. Algunos entrevistados sefalan el riesgo de que el uso continuado de IA reduzca la practica
de habilidades fundamentales como la conceptualizacién, la escritura o el pensamiento visual. Un
director creativo de red internacional lo plantea de forma explicita:

“Si te acostumbras a que la IA te dé siempre algo, puedes perder musculo creativo” (ID-1, red
internacional).

Desde otra red internacional se subraya una inquietud similar, vinculada a las nuevas generaciones
de creativos:

“Me preocupa que los juniors no aprendan a pensar desde cero” (ID-12, red internacional).

Las cautelas no aparecen del mismo modo en todos los discursos. En los participantes con una visiéon
mas centrada en la direccién creativa, la principal preocupacion es que el cliente pueda percibir el
trabajo como menos valioso. Cuando se habla de perfiles junior, la inquietud se orienta mas hacia la
posible pérdida de aprendizaje y de oficio. En cambio, quienes utilizan la IA de manera mas habitual
tienden a verla con mayor normalidad, siempre que su uso esté supervisado por profesionales con
experiencia. Esta diferencia entre posiciones permite matizar la idea de que existe un consenso total
sobre el impacto de la IA.

Por tultimo, algunos entrevistados mencionan el riesgo de una confusion de responsabilidades,
especialmente en contextos donde los limites entre propuesta humana y output automatizado no estan
claramente definidos. Esta ambigiiedad refuerza la necesidad de mantener una supervision humana
clara sobre todo el proceso creativo. Un director creativo de agencia independiente lo resume asi:

“La herramienta puede equivocarse, pero quien da la cara somos nosotros” (ID-9, agencia
independiente).

De forma transversal, los discursos apuntan a que los riesgos percibidos asociados a la IA no se
centran tanto en la sustitucién directa del trabajo creativo como en sus efectos indirectos sobre
el valor simbolico de la creatividad, la percepcién externa del oficio y la transmisién de saberes
profesionales. Estas preocupaciones refuerzan una actitud de vigilancia critica orientada a preservar
el sentido, la autoria y la responsabilidad en el trabajo creativo publicitario.

4.5. La lA y la reconfiguracion de la relacidon agencia—cliente

Los resultados muestran que la incorporacién de la inteligencia artificial generativa tiene un impacto
directo en la relacién entre agencias y clientes, especialmente en términos de expectativas, tiempos
y dindmicas de negociacién. De manera transversal, los entrevistados coinciden en que la IA no solo
transforma el trabajo interno, sino que redefine lo que el cliente considera posible, razonable y exigible.

Una de las consecuencias mas senaladas es el incremento de las expectativas de rapidez e inmediatez.
La percepcién de que la IA acelera la produccién creativa se traduce, segin los entrevistados, en
una presién creciente para entregar mas versiones en menos tiempo. Un director creativo de red
internacional lo describe de forma clara:

“Ahora el cliente da por hecho que puedes ensenar diez caminos en lugar de tres, porque ‘total,
con IA es rapido’”” (ID-7, red internacional).

Desde una agencia independiente, esta misma légica se percibe como una intensificaciéon del ritmo
de trabajo:
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“La IA no te quita trabajo, te hace ir mas deprisa y entregar mas” (ID-6, independiente).

La multiplicacién de versiones y propuestas aparece como uno de los efectos mas tangibles de
esta transformacion. Los entrevistados sefialan que la facilidad para generar materiales visuales o
textuales conduce a un aumento de rondas, ajustes y exploraciones solicitadas por el cliente. Una
directora creativa de red internacional apunta:

“Antes ensefabas dos ideas bien pensadas; ahora te piden que ensenes cinco ‘por si acaso’” (ID-
11, red internacional).

Al mismo tiempo, la IA es percibida como una herramienta de mediacién y persuasion en la relacién
con el cliente. La posibilidad de visualizar ideas de forma temprana facilita la comprensiéon de
propuestas abstractas y reduce fricciones en fases iniciales del proyecto. Un director creativo de red
internacional lo expresa asi:

“Ayuda mucho a que el cliente entienda la idea antes, aunque luego no sea eso lo que se haga”
(ID-5, red internacional).

Esta capacidad de visualizacion temprana refuerza el papel de la IA como soporte comunicativo, pero
también introduce ambigiiedades. Algunos entrevistados advierten que el cliente puede confundir
el material exploratorio con propuestas cerradas, lo que genera tensiones adicionales. Un director
creativo de red internacional sefala:

“A veces el cliente se agarra a lo primero que ve, aunque sea solo una prueba” (ID-2, red
internacional).

Otro elemento recurrente es la confusion en torno al valor econémico del trabajo creativo. La
asociacion entre IA y automatizacién lleva a algunos clientes a asumir que los costes deberian
reducirse, independientemente de la complejidad estratégica del proyecto. Un director creativo de
agencia independiente lo resume asi:

“Hay una expectativa de que, si usas IA, todo deberia costar menos” (ID-9, agencia independiente)

Desde otra red internacional, esta presion se vive como una necesidad constante de reexplicar el
valor del criterio creativo:

“Tenemos que insistir mas que nunca en que la idea no la hace la herramienta” (ID-12, red
internacional).

También aqui aparece una divergencia relevante: mientras la posicién dominante prefiere no con-
vertir el uso de IA en parte del relato comercial, una lectura mas prudente plantea que su expli-
citacion puede ser necesaria cuando condiciona expectativas de coste, propiedad de materiales o
alcance de la propuesta. La tensién no gira iinicamente en torno a la transparencia, sino alrededor de
quién controla la interpretaciéon del valor: la agencia, que reivindica estrategia y discernimiento, o el
cliente, que puede reducir el proceso a eficiencia tecnolégica.

Las entrevistas muestran que la IA actiia como factor de aceleracién y mediacién en la relacion
agencia-cliente, pero también como un elemento que intensifica la negociacién sobre tiem-
pos, volumen y valor. Lejos de simplificar la relacién, su integracién introduce nuevas fric-
ciones y obliga a las agencias a redefinir continuamente los limites entre eficiencia técnica
y aportacion creativa estratégica.

4.6. Impacto organizativo: mas velocidad no implica menos presion

Los resultados muestran que la adopcién de inteligencia artificial generativa no se traduce en una
reduccién de la presion laboral, sino en una elevacién de expectativas: mas versiones, mas rondas y
plazos mas cortos. Aunque las herramientas permiten acelerar determinadas tareas, esta ganancia de
velocidad se acomparfia de un aumento del volumen de entregables y de las expectativas internas y
externas.
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De manera transversal, los entrevistados sefialan que la IA amplia lo que es técnicamente posible den-
tro de los mismos plazos, lo que eleva el umbral de lo que se considera exigible. Un director creativo
de red internacional lo expresa de forma directa:

“Antes llegar a cierto nivel llevaba dias; ahora se espera en horas” (ID-2, red internacional).

Desde una agencia independiente, esta dindmica se percibe como una aceleracién estructural del
ritmo de trabajo:

“La herramienta corre, pero ti también tienes que correr detras” (ID-6, independiente).

Los participantes coinciden en que la IA redistribuye la presién mas que eliminarla. Si bien reduce
fricciones en tareas concretas, también genera nuevas demandas asociadas a la gestion de multiples
versiones, revisiones constantes y ciclos mas cortos de validaciéon. Una directora creativa de red
internacional apunta:

“No es que trabajemos menos, es que hacemos mds cosas en el mismo tiempo” (ID-11, red
internacional).

Esta intensificacion se refleja también en cambios en la organizacién interna de los equipos creativos.
Algunos entrevistados describen una mayor fragmentacién de tareas y una ampliacion de las
funciones asociadas a la supervisién, la seleccion y la validacién de materiales generados con apoyo
de IA. Un director creativo de red internacional sefala:

“Hay mas trabajo de revisar, elegir y descartar que antes” (ID-5, red internacional).

Una lectura minoritaria reconoce, no obstante, que la IA puede liberar tiempo en tareas mecanicas
y ampliar la capacidad de equipos reducidos. Este beneficio aparece condicionado por la existencia
de limites organizativos claros; de lo contrario, la eficiencia se transforma rapidamente en una nueva
expectativa de disponibilidad.

Al mismo tiempo, emerge una preocupacion compartida en torno a la sostenibilidad del ritmo de
trabajo. Varios participantes advierten que la normalizaciéon de la velocidad puede derivar en una
presiéon permanente dificil de sostener a medio plazo. Un director creativo de red internacional lo
formula en términos claros:

“El peligro es que lo excepcional se convierta en norma” (ID-7, red internacional).
Desde otra red internacional se subraya una inquietud similar:
“Si todo puede hacerse rapido, todo se espera rapido, siempre” (ID-12, red internacional).

En este contexto, la IA no aparece como una tecnologia liberadora del trabajo creativo, sino como un
acelerador de dinamicas ya presentes en el sector. La herramienta amplia la capacidad productiva,
pero también redefine estindares organizativos, intensifica la presién sobre los equipos y refuerza
una légica de disponibilidad constante.

5. Discusion

En respuesta a la pregunta de investigacion —¢Cémo transforma la incorporacién de la IA genera-
tiva en las agencias de publicidad el ejercicio del liderazgo creativo y su papel en el proceso creativo
publicitario en términos de autoria, responsabilidad y autoridad para la toma de decisiones?— los re-
sultados muestran que la IA no desplaza estas funciones esenciales, sino que las reconfigura y refuer-
za de tres maneras principales: (1) mantiene la autoria como responsabilidad del criterio humano
sobre la intencién estratégica de la campana; (2) refuerza la responsabilidad profesional del lider como
garante de coherencia conceptual y cultural; y (3) centraliza atin mas la autoridad decisoria, al conver-
tir al director creativo en filtro principal ante la abundancia de opciones generadas automaticamente.
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Desde la comunicacién publicitaria, los hallazgos revelan que la IA no introduce tinicamente nuevas
herramientas, sino que modifica la forma en que se desarrollan, evaltan y presentan las ideas. Su
aportacion principal no es sustituir la creatividad humana, sino desplazar el valor profesional hacia
operaciones de encuadre, seleccién, contextualizacion y responsabilidad.

5.1. Integracion infraestructural y aceleracion operativa de la creatividad

El primer hallazgo central es la incorporacién de la inteligencia artificial como una infraestructura
invisible del proceso creativo. Tal y como muestran los resultados (4.1), la IA se integra de forma
progresiva, informal y naturalizada, sin protocolos explicitos ni una visibilizacién estratégica hacia
el exterior. Esta forma de adopcién encaja con la nocién de infraestructura desarrollada por Star y
Ruhleder (1996) y Star (1999), que describen tecnologias que pasan a sostener la practica cotidiana
sin hacerse necesariamente visibles. En este estudio, la IA no se presenta como un signo identitario
ni como un argumento comercial, sino como un soporte operativo interno que “esta ahi”, del mismo
modo que otras tecnologias digitales previamente asimiladas en el sector. Esta continuidad histérica,
explicitada por los propios entrevistados, permite entender la IA no como una ruptura radical, sino
como una capa adicional en un ecosistema creativo ya altamente tecnificado. La invisibilidad de la
IA, lejos de ser un déficit, aparece como una condicién que favorece su estabilizacién y su integra-
cién duradera en las rutinas profesionales.

Esta invisibilidad operativa es condicién clave para las tres dimensiones de la RQ: la IA se normaliza
como soporte técnico que habilita (no sustituye) la autoria estratégica, la responsabilidad contextual y
la autoridad selectiva del liderazgo creativo.

El segundo eje de discusion se refiere a la delimitaciéon clara entre aceleracion operativa y autoria
creativa (4.2). Los resultados muestran un consenso notable en torno a los usos legitimos de la IA:
generacion de referencias, exploracién visual, multiplicacién de versiones y apoyo en fases tempranas
del proceso. Estos usos coinciden con la literatura que identifica la IA como una herramienta orientada
a la eficiencia, la ampliacién de opciones y la optimizacién de tiempos en marketing y publicidad
(Davenport et al., 2020; Grewal et al., 2024; Vakratsas & Wang, 2020).

Sin embargo, el analisis empirico revela una frontera simbdlica muy marcada: la idea creativa central
no se delega en la tecnologia. La IA puede proponer, recombinar o sugerir, pero no decide ni define
el sentido de la campana. Esta distincién refuerza enfoques clasicos de la creatividad que subrayan su
caracter contextual, interpretativo y situado (Amabile, 1996; Csikszentmihalyi, 1996; Sawyer, 2012),
asi como investigaciones recientes que sefialan los limites de la IA en tareas de creatividad divergente
y evaluacion estética compleja (Koivisto & Grassini, 2023).

Los resultados sugieren que la adopcién de IA generativa se estd normalizando sin convertirse en
argumento identitario de agencia ni en promesa comercial explicita. Esta discreciéon no implica irrele-
vancia, sino una integracién funcional: la IA se usa cuando aporta velocidad o claridad, y desaparece
cuando llega el momento de defender la idea ante el cliente.

5.2. Reconfiguracion del liderazgo creativo y centralidad del criterio humano

Lejos de erosionar el rol del director creativo, los resultados muestran que la integracién de
la IA refuerza el liderazgo creativo como garante de criterio, contexto y responsabilidad
(4.3). La abundancia de propuestas generadas por IA incrementa la necesidad de selec-
cién, jerarquizacion y sentido, desplazando el valor profesional desde la ejecucién hacia la
direccién vy el juicio.

Este hallazgo se alinea con investigaciones que sefialan que la integracién de la inteligencia
artificial tiende a reforzar el valor de las competencias humanas vinculadas a la supervision,
la interpretacién y la toma de decisiones estratégicas (Davenport et al., 2020; Huang & Rust,
2021; Grewal et al., 2024). En el ambito publicitario, esta centralidad del liderazgo creativo adquiere
una dimensién adicional: no solo se decide qué es técnicamente viable, sino qué es culturalmente
pertinente y estratégicamente defendible para la marca y el cliente.
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Asimismo, el prompting emerge como una habilidad relevante, pero claramente subordinada al cri-
terio creativo. Saber “pedir bien” a la IA no se concibe como una competencia técnica autbnoma,
sino como una extension del pensamiento estratégico previo, reforzando la idea de que la tecnologia
amplifica capacidades existentes sin sustituirlas.

La evidencia apunta a un efecto paradéjico: cuanto mas facil es producir materiales, mas valor adquie-
re quien sabe decidir. La IA multiplica opciones, pero no resuelve lo esencial en publicidad: qué idea
merece existir para esa marca, en ese contexto y con ese riesgo asumible. Por eso, el liderazgo crea-
tivo se consolida como instancia de filtro y de responsabilidad: no por dominar la herramienta, sino
por sostener coherencia, intencién y defensa estratégica. En este marco, el prompting aparece como
competencia instrumental, pero su eficacia depende de una pregunta previa que no delega nadie: qué
queremos decir y por qué.

Conceptualmente, este resultado permite proponer el liderazgo creativo como mediacién de criterio
en entornos asistidos por IA. La autoridad creativa ya no se fundamenta tinicamente en producir
directamente cada material, sino en formular el problema comunicativo, orientar la exploracién,
seleccionar entre alternativas, contextualizar los resultados y asumir la responsabilidad sobre las
decisiones simbolicas. Asi, la IA generativa no desplaza la autoridad creativa; desplaza el valor profe-
sional hacia las operaciones de encuadre, discriminacion y legitimacién de la idea.

5.3. Tensiones simbdlicas y negociacion del valor creativo

Junto alos beneficios operativos asociados al uso de inteligencia artificial generativa, esta investi-
gacién pone de relieve una serie de tensiones simbolicas vinculadas al valor, la autoria y la legi-
timidad del trabajo creativo. Estas tensiones no se formulan como un rechazo tecnolégico, sino
como preocupaciones en torno a la banalizaciéon de la creatividad, la homogeneizacion estética
y la posible desvalorizaciéon simbélica del oficio creativo.

Estas inquietudes se alinean con debates éticos y culturales mas amplios sobre la autoria y el
valor del contenido generado con apoyo de IA (Floridi et al., 2018; Floridi & Cowls, 2022;
Islam & Greenwood, 2024). En el caso analizado, el temor no se centra tanto en la susti-
tucién directa del creativo, sino en que la facilidad técnica de producciéon conduzca a una
percepciéon externa de simplicidad del proceso creativo, erosionando su reconocimiento
econdémico y simbolico. La preocupacién por la pérdida de oficio, especialmente en perfiles
junior, introduce ademas una dimensién intergeneracional que refuerza la necesidad de
preservar espacios de aprendizaje creativo no mediados exclusivamente por herramientas
automatizadas.

Estos resultados dialogan también con investigaciones recientes desarrolladas en el contexto espanol.
Micaletto Belda et al. (2026) muestran que los profesionales de la publicidad perciben la IA como una
herramienta util, especialmente por su contribucién a la eficiencia del proceso creativo, aunque no
como sustituta de la imaginacién humana. El presente estudio complementa esa evidencia al situar el
foco en perfiles de liderazgo creativo y en la forma en que dichos perfiles gestionan la autoria, el crite-
rio y la responsabilidad profesional.

Estas tensiones se proyectan también en la relacién entre agencias y clientes. La capacidad de
generar y visualizar materiales de forma temprana incrementa la presentabilidad de las
ideas y facilita su comprensién, pero al mismo tiempo eleva las expectativas de rapidez,
volumen y disponibilidad. La IA amplifica asi la presiéon por producir més versiones en
menos tiempo, intensificando las negociaciones en torno al valor creativo. El hallazgo rele-
vante no es solo operativo, sino simbélico: la herramienta puede hacer mas visible la idea
y, simultdneamente, hacer menos visible el trabajo profesional necesario para definirla,
depurarla y defenderla.

En este sentido, diversos estudios sefialan que la IA actda como un factor de transformacion es-
tructural en la produccién y gestién de contenidos publicitarios, al modificar tiempos, procesos
y expectativas de los clientes (Amankwah-Amoah et al., 2024; Heitmann et al., 2025).

Revista de Comunicacidn, 2026, vol. 25, N° 2. E-ISSN: 2227-1465
133



Antolin-Prieto, R., y Ruiz-Lacaci, N.

5.4. Aceleracion estructural y transformaciones organizativas

En el plano profesional, diversas investigaciones y analisis sectoriales coinciden en identificar la in-
teligencia artificial como una palanca clave de transformaciéon del ecosistema publicitario y de la
relacién agencia—cliente, al modificar tiempos, procesos y expectativas en la produccién de conte-
nidos (Amankwah!Amoabh et al., 2024; Heitmann et al., 2025). En paralelo, informes profesionales
del sector publicitario subrayan que la IA esta redefiniendo los estindares de rapidez, volumen y
eficiencia exigidos a las agencias (IAB Spain & Adevinta, 2025; Accenture, 2025; PwC, 2025). Lejos
de simplificar la relacién agencia—cliente, estos cambios introducen nuevas fricciones al redefinir lo
que se considera razonable en términos de tiempos, costes y entregables, obligando a las agencias a
reexplicar de forma constante el valor del criterio creativo frente a la eficiencia técnica.

En el plano de la practica en agencia, los resultados sugieren que la IA no alivia la presién, sino que
acelera el ciclo creativo con mas iteraciones, validaciones mas frecuentes y mayor demanda de respues-
ta. La ampliacién de lo técnicamente posible eleva el umbral de exigencia y genera dindmicas de
aceleracion estructural que afectan a la organizacién del trabajo, la distribucién de tareas y la sosteni-
bilidad del ritmo profesional. En este sentido, la automatizacién no elimina la carga de trabajo, sino
que tiende a reorganizarla, reforzando la centralidad de tareas de supervision, seleccion y validacién
creativa (Davenport et al., 2020). En el contexto publicitario, la normalizacién de la velocidad apa-
rece como un riesgo organizativo central. Lo que inicialmente se percibe como una ventaja compe-
titiva o una préctica excepcional se convierte rapidamente en estandar, consolidando una légica de
disponibilidad constante que reconfigura los tiempos del trabajo creativo y las expectativas sobre la
productividad profesional.

6. Conclusiones y aportaciones

6.1. Conclusiones

Este estudio muestra que la integracién de la IA generativa en la creatividad publicitaria no se ex-
plica en términos de sustituciéon de la creatividad humana, sino como una reconfiguracién del flujo
de trabajo y de las dinamicas de agencia. La tecnologia se incorpora como apoyo para explorar
alternativas, generar versiones y mejorar la visualizaciéon y presentacion de las propuestas (Star &
Ruhleder, 1996; Star, 1999; Davenport et al., 2020; Grewal et al., 2024). En este marco, la definicién
conceptual de laidea y la toma de decisiones estratégicas contintian recayendo en la direccion creativa.

Los resultados evidencian una delimitacién clara entre el uso técnico de la IA y la autoria de la
idea creativa. La tecnologia amplia el volumen de resultados posibles, pero no sustituye el acto de
decisiéon creativa, que continda siendo concebido como una tarea humana vinculada al criterio, la
experiencia y la comprensién contextual. Esta frontera simboélica confirma que la creatividad publi-
citaria sigue entendiéndose como un proceso de atribuciéon de sentido y no como mera generacion

automatizada de contenidos (Amabile, 1996; Csikszentmihalyi, 1996; Sawyer, 2012).

En este contexto, el liderazgo creativo no se debilita, sino que se refuerza. A medida que aumenta la
capacidad productiva de la IA, el valor profesional se desplaza desde la ejecuciéon hacia la seleccién,
la jerarquizacién y la asuncién de responsabilidad. Este hallazgo es coherente con enfoques que des-
criben la relaciéon humano—-IA como una forma de simbiosis organizativa en la que la tecnologia am-
plifica, en lugar de reemplazar, el juicio humano (Huang & Rust, 2021; Velmurugan et al., 2024). En
publicidad, este desplazamiento resulta especialmente relevante, ya que el liderazgo creativo no solo
decide qué es técnicamente viable, sino qué es culturalmente pertinente y defendible ante el cliente.

Al mismo tiempo, los resultados ponen de manifiesto una serie de tensiones estructurales asociadas
al uso intensivo de IA. Los directores/as creativos/as expresan preocupaciones sobre la banalizacién
de la creatividad, la homogeneizacion estética y la posible desvalorizacién simbélica del trabajo crea-
tivo. Estas tensiones no se reducen a limitaciones técnicas de la IA, sino que remiten a cuestiones
de autoria, legitimidad y percepcion externa del valor creativo (Floridi et al., 2018; Floridi & Cowls,
2022; Islam & Greenwood, 2024). En este sentido, el riesgo central no es que la IA “cree”, sino que
altere la manera en que el trabajo creativo es percibido, negociado y remunerado.
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La relaciéon agencia—cliente emerge como un espacio clave donde estas tensiones se materializan.
La IA incrementa la presentacion de las ideas y facilita la persuasién mediante visualizaciones tem-
pranas, pero también eleva las expectativas de rapidez, volumen y reduccién de costes. Este efecto
de aceleracion refuerza tendencias previas del sector mas que inaugurar un cambio completamente
nuevo (IAB Spain & Adevinta, 2025; Accenture, 2025; PwC, 2025), intensificando la negociacién del
valor creativo y la presién sobre los equipos.

Finalmente, los resultados muestran que la IA no reduce la presion, sino que sube el liston operativo:
acorta tiempos, multiplica versiones y convierte la velocidad en un nuevo estandar de exigencia.

Desde una perspectiva profesional, los hallazgos sugieren la necesidad de redefinir las competencias
creativas en entornos de trabajo asistidos por IA, asi como de establecer marcos claros de negociacion
del valor creativo en la relaciéon agencia—liente. La formacién de perfiles creativos capaces de integrar
herramientas generativas sin diluir el criterio estratégico emerge como un reto central para el futuro
de la profesion.

Desde el punto de vista teérico y empirico, el trabajo realiza tres contribuciones principales al
campo de la comunicacién publicitaria. En primer lugar, aporta evidencia empirica situada
sobre el contexto espainol, atin poco explorado en la literatura internacional sobre inteligen-
cia artificial y creatividad publicitaria (Grewal et al., 2024; Loureiro et al., 2021). En segundo
lugar, analiza la integracion de la IA generativa desde el flujo creativo y no exclusivamente
desde la adopcién tecnolégica, mostrando cémo estas herramientas amplian la capacidad
productiva y aceleran la presentabilidad de las ideas sin desplazar el ntcleo decisional de
la direccién creativa (Davenportet al., 2020; Amankwah-Amoah et al., 2024). En tercer lugar,
conceptualiza el liderazgo creativo como mediacién de criterio: una instancia de seleccién, contex-
tualizacién, legitimacién y responsabilidad que adquiere mayor centralidad en entornos de creacién
asistida por IA 'y que incide en la reconfiguracién de expectativas, tiempos y dindmicas en la relacién
agencia-cliente (Huang & Rust, 2021; Habib & Patwardhan, 2020).

6.2. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Este estudio presenta limitaciones que deben considerarse al interpretar sus resultados. La pri-
mera deriva de la composicién de la muestra: el andlisis se centra en perfiles de liderazgo creativo,
por lo que privilegia la mirada de quienes asumen la responsabilidad final sobre la idea y sobre su
defensa estratégica. Esta posiciéon puede intensificar la percepcion de refuerzo del juicio profesional
frente a la IA y dejar en segundo plano experiencias menos visibles dentro de los equipos.

Futuras investigaciones deberfan incorporar otros perfiles del ecosistema publicitario para contrastar
c6mo se distribuyen estas transformaciones en distintos niveles y funciones: creativos junior,
directores/as de arte, redactores/as, planners estratégicos, equipos de cuentas, produccién, perfiles
data/tech, responsables legales y clientes. Esta ampliacion permitirfa comprobar si la IA se interpreta
como apoyo, amenaza, herramienta de aprendizaje, mecanismo de control o factor de presion segiin
la posiciéon ocupada en la cadena de valor publicitaria.

La segunda limitacién se relaciona con el tipo de agencias analizadas. El corpus procede de agencias
con alto reconocimiento creativo, por lo que los resultados no deben extrapolarse automéaticamente
a estructuras mas pequefas, menos premiadas, especializadas en performance, orientadas a pro-
duccién de contenidos o situadas fuera de los circuitos de mayor prestigio creativo. El objetivo del
estudio no es la representatividad estadistica, sino el andlisis en profundidad de discursos expertos
situados en posiciones de decision, lo que permite acceder a profesionales dificilmente observables en
otros niveles organizativos.

La tercera limitacion procede de la técnica de recogida de datos. Al basarse en entrevistas en profun-
didad, no puede descartarse cierto sesgo de deseabilidad social en la presentacién de practicas y posi-
cionamientos profesionales, especialmente en un tema asociado a innovacion, eficiencia y legitimidad
creativa. No obstante, la aplicacién de criterios de calidad cualitativa, la comparacién entre casos y la
triangulacién interna contribuyen a reforzar la credibilidad del andlisis (Guest et al., 2006; Tracy, 2010).
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Desde el punto de vista metodolégico, el uso de analisis cualitativo asistido por ATLAS.ti ha permi-
tido captar practicas, matices y tensiones profesionales que requieren triangulacién con enfoques
cuantitativos, etnograficos o experimentales en investigaciones futuras. Observaciones en agencia,
analisis de briefings y propuestas, estudios de interaccién con herramientas generativas o disefios
longitudinales permitirian contrastar lo que los profesionales declaran con lo que efectivamente
hacen durante el desarrollo de una campana.

Finalmente, resulta especialmente relevante desarrollar estudios comparativos internacionales que
permitan contrastar el contexto espafol con otros mercados, culturas profesionales y modelos or-
ganizativos. La integracién de la IA puede variar segtn la regulacion, el tamafno de las agencias,
la presion de los clientes, el peso de las redes multinacionales, la disponibilidad de talento
tecnolégico y las normas locales sobre autoria y transparencia. Comparaciones entre mercados
europeos, latinoamericanos, anglosajones y asiaticos ayudarian a determinar qué hallazgos res-
ponden a dindmicas globales del sector y cudles son especificos del ecosistema publicitario espafol
(Grewal et al., 2024; Amankwah-Amoah et al., 2024).
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