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Carta del presidente

Querido socio y amigo de la Asociacion de Marketing de Espaiia.

;Cuantos desencuentros se han producido, y se siguen dando, entre las areas de compras
y las de marketing a la hora de contratar ciertos servicios de marketing? La practica
totalidad de los profesionales lo hemos vivido en primera persona y sabemos que seria
de gran ayuda alguna guia u orientacion, a modo de “best practice”, que nos respalde en
determinados momentos.

Pues exactamente eso es lo que hoy ponemos en tus manos. El resultado de una
investigacion entre profesionales de marketing y de compras, hecha con la gran ayuda
de Advise Consultores, que dibuja unas lineas maestras a tener en cuenta a la hora de
optimizar estos procesos de contratacion y conseguir una colaboracion fluida y eficaz
entre ambos profesionales de la empresa.

Esperamos contribuir con este libro a la mejora profesional del marketing en Espaia, que
es nuestra mision. Y para seguir en esta linea necesitamos de tu colaboracidn, uniéndote
como socio, si todavia no lo eres, y colaborando activamente en los distintos proyectos y
actividades que organizamos continuamente.

Confio en verte muy pronto, recibe un fuerte abrazo,

Maria Sanchez del Corral Usaola
Presidente de la Asociacion de Marketing de Espaiia
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Introduccion

El objetivo del presente documento es seguir ofreciendo a los profesionales del
Marketing asociados a la Asociacion de Marketing de Espafia contenidos de interés
relacionados con nuestra profesion y elementos informativos y de opinién que puedan
servirles de apoyo o inspiracion para el desarrollo de su actividad diaria.

Con este documento se quiere presentar a los profesionales del Marketing de una forma
clara, practica y didactica las tendencias mas actuales y las mejores practicas en la
contratacién de Servicios de Marketing (a la luz del reciente Cédigo Etico de la Asoc.
MKT) y proveerles de distintos elementos de juicio para decidir el sistema mas adecuado
a las necesidades de su compaiiia.

No pretendemos presentar un checklist exhaustivo sobre el proceso de contratacién
de proveedores de marketing porque entendemos que la riqueza de matices y casos
que a diario se dan en nuestra actividad tiene un elevado componente de creatividad
y adaptacion a las circunstancias, virtudes éstas que entendemos distinguen a los
mejores profesionales de marketing de nuestro pais.

Sin embargo, si expondremos datos y opiniones que esperamos sean practicos sobre
aspectos generales y estratégicos de la contratacion de proveedores externos en
el campo concreto de los servicios de marketing, sobre todo, a tenor de los nuevos
modelos de relacion interna y externa que se han implantado en una buena parte de
las organizaciones empresariales con la instauracion casi general de los departamentos
de compras o procurement (v los distintos niveles de atribuciones que ostentan en
procesos en los que hace unos afios no intervenian) vy la aparicion de nuevos tipos
de proveedor donde la ultra-especializacion ha sustituido a otros aspectos relevantes
antafo como el tamaino o la capacidad estratégica o la plenitud de servicios.

Enlo que respecta al siempre presente asunto de las relaciones entre los departamentos
de marketing y compras, nos gustaria sefalar que este documento tendra como
destinatario principal a los profesionales del Marketing en sus relaciones con
proveedores de servicios de Marketing y con otros departamentos de sus compafias
(tratados como stakeholders que intervienen también en la contratacidn).

€l objetivo es establecer entornos de comprension y colaboracion (alineacion)
mutua para una contratacion eficaz en los resultados y en los costes.

En este espiritu, plantearemos un nuevo criterio de clasificacion de los servicios de
marketing que ayudara a tomar decisiones y a delimitar mas claramente la participacion
delosdepartamentos de Procurement de las compaiias, poniendo envalorlosintangibles
propios de la comunicacién frente a otros elementos tangibles y cuantificables mas
propios de la ejecucidn que del disefio.
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Tomar el pulso al mercado

No hemos querido desarrollar esta guia sin tomar el pulso del mercado v sin preguntar
a los agentes que intervienen en el proceso de compra de servicios de marketing.

Se realizé un sondeo cualitativo de reuniones de grupo con Directores de Marketing,
Directores de Compras y Proveedores de servicios de marketing a quienes queremos
agradecer su desinteresada aportacion:

Asimismo, se realizd un sondeo cuantitativo, dirigido por la empresa DOXA Investigacion
de publicos, mediante un cuestionario online autoadministrado dirigido a estos mismos
perfiles profesionales.

Se trata de un sondeo con preguntas semicerradas con una muestra completada de 54
cuestionarios cuyos rasgos mas relevantes son:

iCual es el ambito en el que su empresa desarrolla su actividad?

% col.

Local 4, 7%
Nacional 44,2%
Multinacional 51,2%

Contestadas: 43
No contestadas: 11

Multinaci
Local 5%
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¢Cual es la facturacion de su empresa a nivel nacional (Espaiia)?

Menos de 10 millones de €
De 11 a 50 millones €

De 51 a 100 millones €

De 101 a 200 millones €
De 201 a 500 millones €
Mas de 500 millones €

No lo sé

% col. Abs

14,3%
7.1%
4,8%
11,9%
11,9%
40,5%
9,5%

Contestadas: 42
No contestadas: 12

m Menos de 10 millones de €

M De 11 a 50 millones de €

M De 51 a 100 millones de €

M De 101 a 200 millones de €
De 201 a 500 millones de €

B Mas de 500 millones de €

No lo sé

¢Cual es el presupuesto de compras de servicios de marketing de su empresa?

Menos de 500.000€

Entre 500.001€ y 1.000.000€
Entre 1 y 5 millones de euros
Entre 5y 10 millones de euros
Entre 10 y 20 millones de euros
Mas de 20 millones de euros
No lo sé

% col. Abs

21,4%
4,8%
19,0%
14,3%
2,4%
23,8%
14,3%

Contestadas: 42
No contestadas: 12

l Menos de 500.000 €

H Entre 500.000 € y 1.000.000

W Entre 1y 5 millones de euros

B Entre 5y 10 millones de
Entre 10 y 20 millones de

B Mas de 20 millones de euros

No lo sé
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La compleja tarea de seleccionar
proveedores de Servicios de
Marketing. Reflexiones previas.

Como todos los profesionales del marketing conocen, la gestién de cualquier producto
o servicio ofrecido por una compafiia de practicamente cualquier sector es un proceso
complejo que requiere de la intervencién de diferentes actores en diferentes fases de
la vida de dicho producto o servicio.

En efecto, desde la concepcidn, disefio, evaluacién y lanzamiento de cualquier producto
hasta los momentos mas maduros de la renovacion, evolucion o sustitucion de dicho
producto, las tareas que hay que llevar a cabo para asegurar un resultado deseable y
ajustado a los objetivos de la compaiiia es muy variado.

Intervienen diferentes departamentos internos y, muy a menudo, proveedores externos
que, de forma coordinada (por los profesionales del marketing), llevan a buen puerto los
proyectos de cada compaiiia.

Esta es la teoria que, de entrada, ya podria ser objeto de analisis en muchas de sus
formas de actuacion, maxime en un entorno cambiante donde, como veremos, las
lineas que solian separar los silos de informacion y actuacion estan cada vez
mas borrosas.

Pero de lo que no cabe duda es que hay un nucleo de actividades que de una forma
recurrente se producen en todos estos procesos de comercializacion o puesta en
mercado, aunque la forma en la que se realizan dichas actividades va evolucionando.

Una de esas actividades dentro del campo del marketing es la seleccion de proveedores
de los llamados servicios de marketing. Esta seleccidon responde a la necesidad de
externalizar determinadas partes del proceso de marketing contratandoaempresas
especialistas en determinadas areas que, por su especializacion y experiencia en esas
disciplinas (que a menudo requieren un talento especial para lo original o la capacidad de
formalizacion) son un proveedor, ocasional o habitual de nuestras compafiias, llegando
a menudo a imbricarse en los equipos de trabajo como una pieza mas.

En efecto, la necesidad de contar con empresas externas a la nuestra que nos ayuden,
por ejemplo, en la parcela de la promocién y comunicacion de nuestra personalidad,
valores, productos y servicios es practicamente una obligacién a la que pocas
compaiias o instituciones que, ya sea por su tamafo o por su actividad (muy grandes
con departamentos propios de publicidad, o muy pequefias con actuaciones puntuales
y hormalmente “artesanales”), se pueden sustraer.
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Todo ello nos lleva a reflexionar sobre la mejor manera de elegir proveedores que
verdaderamente puedan ayudarnos a conseguir o superar los objetivos de marketing
que nos hemos propuesto.

La definicion de los llamados servicios de marketing es tan amplia como la
concepcidon misma del marketing. Si marketing es todo, y todo es, de alguna manera,
marketing, esta claro que practicamente todos los proveedores pueden ser considerados
proveedores de servicios de marketing.

Sin embargo, como se repetira frecuentemente a lo largo de este texto, nuestro objetivo
no es la divagacion sino la exposicidon de algunos criterios basicos de actuacién que
sirvan como punto de partida o inspiracion para establecer un entorno de entendimiento
que clarifique tan complejas tareas como concurren en el campo del marketing.

Por eso, al hablar de servicios de marketing, nos referiremos fundamentalmente
a aquellas actividades encaminadas a crear, promover o mejorar las labores de
marketing de las compaiiias y organizaciones.

Dentro del area de marketing es precisamente en el terreno de la comunicacién y la
promocion donde con mas frecuencia se recurre a la contratacion externa, por lo que
nos referiremos a menudo a ello como ejemplo o paradigma de seleccién que vale en su
mayor parte para otros proveedores de marketing como institutos de investigaciéon de
mercados, consultores de pricing o distribucidn, etc.

Este planteamiento inicial, marca de alguna forma la visidon que queremos ofrecer a
la hora de diferenciar unos proveedores de otros v, en dltimo término, la forma de
seleccionar a estos proveedores en funcion de su aportacion al proceso de marketing de
la compania. Marca también los escenarios de colaboracidn por la naturaleza del servicio
contratado y los intervinientes (internos de la empresa y externos de los proveedores)
en dicho proceso de colaboracién.

Por lo tanto, vamos a desarrollar algunos aspectos que entendemos basicos a la hora
de comenzar un proceso de seleccion de proveedores de servicios de marketing v
reflexionar sobre una forma de aproximarse a estos procesos desde |la 6ptica del valor
que estos proveedores aportan a nuestros objetivos mas alla de la denominacion
o0 estructura formal que tengan.
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A) Analisis del propio perfil del anunciante y la
necesidad de contratar servicios de marketing.

Por mas que parezca evidente, la conciencia exacta de nuestra posicion como
compaiia y la evaluacidon exacta de nuestras necesidades es un punto de partida
imprescindible que nos ahorrara mucho tiempo, nos servira como punto de referencia en
todas las fases del proceso vy, en ultimo término, como cuantificacion de los resultados
conseguidos.

Llegar a la conclusidon de que es necesario contratar a un tercero para proveer un
servicio que nosotros no podemos satisfacer internamente (sea por falta de recursos,
sea porque se trata de un servicio especializado que no podemos abordar) es la primera
de las cuestiones a despejar.

El frenético ritmo de las relaciones entre anunciantes, consumidores (y pro-sumidores) y
proveedores (polarizados entre la maxima especializaciéon y la maxima integracién) hace
aconsejable evaluar nuestras necesidades con frecuencia, con el fin de mantener la
alineacion de los propios objetivos con el entorno cambiante.

La cuestion en este punto es determinar con total sinceridad, qué necesitamos conseguir.
E intentar formularlo de la manera mas concreta posible (aunque tengamos en
cuenta los multiples aspectos internos y externos que intervienen en la consecucion

de un objetivo). Concreto significa en esta ocasion “tangible”, “medible”, “real”. Es el
resultado, no el camino para conseguirlo.

Es obvio que cualquier objetivo es formulado con la necesidad de ser alcanzado v el
deseo de ser superado, sin embargo, el hecho de formularlo nos obliga a una reflexion
donde cada palabra esta cargada de contenido vy fija de forma inequivoca nuestro
COMPromiso con nuestra mision (y con nuestros proveedores).

Por eso, nuestra recomendacion es dedicar un tiempo suficiente a realizar una
reflexion inicial sobre donde queremos llegar de una forma concreta, evitando férmulas
como “conseguir los objetivos propuestos” o “mejorar los resultados previstos”. Si no
vamos a compartir determinados datos con los proveedores, es crucial que al menos
nosotros tengamos una vision milimétrica del punto al que queremos llegar.

Sélo asi estamos en condiciones de confirmar la necesidad de proveedores externos y
la cualificacién especifica que de ellos esperamos.

Llegar a la conclusion de que para lograr nuestro objetivo necesitamos a un proveedor
de servicios de marketing nos obliga a conocer, de la manera mas exacta que nos
sea posible, qué alternativas de servicios de marketing existen para cubrir esa
necesidad, es decir, cual es el “estado del arte”, las tendencias y practicas de mas éxito
en las distintas disciplinas para poder elegir con mas efectividad el tipo de proveedor
que podemos necesitar.

I ASOCIACION
O V S e DE MARKETING
H DE ESPANA




No estamos diciendo que el profesional del marketing deba conocer hasta el dltimo
detalle de las opciones de servicios de las que dispone antes de abordar la contratacion
de un proveedor externo, pero creemos importante sefialar que un conocimiento
sélido vy actualizado del mercado de proveedores de servicios de marketing es
una herramienta importante para que dicha contratacion sea mas eficiente y segura.

Porejemplo, estar familiarizado conlas distintas especialidades (research, comunicacion
ony off, de eventos, de contenidos, etc, etc.) otorga un plus de solvencia a la hora de
tratar con los proveedores que encuentran un profesional de marketing que conoce
sus opciones v tiene criterio fundado para decidir. Esto es especialmente palpable en
el campo de la comunicacion digital, el manejo de big data, los modelos de atribucion,
etc. donde el grado de expertise de los profesionales del marketing va en aumento.

Ademas, corresponde a los departamentos de Marketing detectar la innovacion
en las técnicas y estrategias utilizadas en todas esas dareas. Actividad ésta que
frecuentemente se ve relegada por las necesidades de gestion del dia a dia. En este
sentido, el apoyo de las altas instancias ejecutivas de la compafiia para alentar y facilitar
dicha innovacion en marketing es un punto decisivo.

Por lo tanto, conviene estar actualizado en los actores principales del mercado, sus
especialidades, las técnicas mas innovadoras, los ejemplos de éxito en éste y otros
mercados, etc. y esto se consigue a través de distintas fuentes como la lectura
habitual de publicaciones y newsletter sectoriales, la relacion con otros profesionales
del marketing v, en ultimo término, conociendo las credenciales de las empresas del
mercado en las areas de nuestro interés.
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¢Como busca o conoce a nuevos proveedores?

Pregunto a mi departamento de compras

Leo las publicaciones del sector

Recurro a directorios de proveedores

Recurro a mis contactos en el sector

Vienen los proveedores a presentarse

Busco en Internet

A partir de articulos o posts que he leido en medios digitales
Recurro a un consultor externo

Otro (especifique)

Contestadas: 46
No contestadas: 8

JIIIIIll

B) €l papel del departamento de Compras

Pregunto a mi
departamento de
compras
Leo las publicaciones
del sector
Recurro a directorios
de proveedores
Recurro a mis contactos
en el sector
Vienen los proveedores
a presentarse
Busco en Internet
A partir de articulos o
posts que he leido en
medios digitales
Recurro a un consultor
externo
Otro
(especifique

Como hemos comentado anteriormente, todos somos conscientes del cambio que
la creciente influencia de los departamentos de Compras o Procurement en muchas
compaiiias ha ocasionado en los procesos de contratacion a los que aludimos.

Existen varios factores que facilitan esta frecuente hegemonia de los departamentos
de Compras en los procesos de seleccion de proveedores de comunicacion.
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* Primero, la conciencia de que el departamento de Compras cumple o6rdenes
directas de los mas altos érganos de gobierno de las compafiias. Los guardianes de
una buena parte del bottom line de las cuentas de la compaiiia.

* Segundo, la vertiginosa velocidad de cambio del mundo de la comunicacién que
ha hecho que florezcan medios de produccién y difusién de mensajes publicitarios
y de promocidn, asi como sistemas de control y medicion de los mismos, a un coste
notablemente mas bajo que antes. En este sentido, pensamos que los proveedores
de Servicios de Marketing, a menudo, no estan siendo capaces de evidenciar el
valor afiadido que aportan vy que les debe hacer imprescindibles, por lo que esta
ausencia de argumentos deja el terreno abonado para una compra low cost.

» Tercero, la escasa diferenciacion de las ofertas de los proveedores de Servicios
de Marketing que hace que, muchas veces, los responsables de marketing tengan
que quedarse con la opcion menos mala en lugar de una propuesta Unica v
diferenciadora. Hay que decir que en este problema tiene una importancia capital
la situacion econémica que venimos atravesando donde por encima de la calidad ha
primado en muchas ocasiones el presupuesto ajustado.

En efecto, la necesidad de ajustar los costes en todas las areas de las organizaciones
ha llevado muy a menudo a equiparar, bajo la misma sistematica y metodologia,
todos los procesos de compra como si fueran asimilables.

Los departamentos de Compras tienen a menudo la orden directa de los maximos
ejecutivos de racionalizar el proceso de compras para generar la mayor cantidad de
ahorro posible. Pero esta encomienda muchas veces se ha extendido a todos los
rincones de la empresa vy en el caso de los Servicios de Marketing ha hecho tabula
rasa de cualquier consideracion que no sea el precio final, transformado el proceso
de evaluacion y seleccion de proveedores de Marketing en una compra sistematica, a
subasta o por el puro precio.

Este sistema, se esta manifestando insatisfactorio en algunos aspectos, como el dela
contratacién de algunos servicios externos, que estamos seguros genera consecuencias
perjudiciales para las companias, mas alla del puro ahorro a corto plazo.

No queremos pasar por alto un hecho que es también frecuente, como es la correcta
adecuacion en términos de ahorro que los departamentos de Procurement obtienen
en la compra de determinados bienes o servicios, por l0 que creemos necesario
intentar establecer unas lineas basicas que ayuden a definir los campos de actuacion
de Marketing y Compras en estos procesos de compra de Servicios de Marketing.

Asi, los Servicios de Marketing, caracterizados en la mayor parte de las ocasiones
por su creatividad vy su diferenciacién para dar soluciones a problemas especificos de
marketing, son evaluados por criterios de precio que poco tienen en cuenta aspectos de
valor afadido, intangible a priori, con resultados a medio y corto plazo que son evidentes.

I ASOCIACION
O V S e DE MARKETING
H DE ESPANA




De esta forma, los profesionales de marketing se encuentran ante la problematica
de equilibrar un valor intangible como la creatividad, la estrategia innovadora
vy adecuada o el uso original de una herramienta de comunicacion con aspectos
totalmente medibles a priori como un precio.

Somos conscientes de que podemos no estar contando con los mejores proveedores para
nuestras campafas y acciones o con equipos inadecuados para ejecutarlas en el lado
del proveedor porque la compra de estos servicios y equipos se rige casi exclusivamente
por precios y descuentos.

En medio de esta situacion, los profesionales del Marketing han ido obteniendo las
mejores soluciones posibles, dadas las circunstancias, tratando de obtener un servicio
que, a menudo, esta mas cerca de lo conveniente que de lo necesario.

Creemos que es posible mejorar esta situacion redefiniendo los roles que los
distintos departamentos de la empresa, trabajando coordinadamente, pueden y deben
realizar. Y ello, en funcién de la materia o tipo de servicio que se demande en cada
momento.

iEXiste en su empresa una Direccion/Departamento de Compras?

% col.

77,8%
22,2%
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Usted ha dicho que existe un Departamento de Compras en su empresa. ;Cuenta
el Departamento de Compras con alguien experto en la compra de servicios de
marketing?

% col. Abs

Si 24,4% 10
No 75,6% 31

Contestadas: 41
No contestadas: 13

I

Si

C) Propuestas Intelectuales vs. Propuestas
Transaccionales

Como es evidente, ni siquiera dentro del campo del Marketing todas las compras o
contrataciones son asimilables entre si.

En efecto, hay ocasiones en que el objeto de la solicitud es la prestacién de un servicio,
que a menudo se alarga en el tiempo, o tiene distintas fases o etapas, y donde, por lo
general, la intervencién de las personas es fundamental.

Pero en otras ocasiones, lo que se necesita son materiales, objetos o incluso servicios que
por su estandarizacién pueden ser considerados “paquetes”. Estos productos, objetos
0 paquetes estandar tienen cualidades medibles que, en general, son apreciables de
forma objetiva y donde la preparacién en Marketing puede aportar un detalle diferencial
en una parte inicial del proceso, pero a partir de entonces, su valor es marginal.

Sin embargo en el ambito de los servicios de marketing, la aportacion especifica de
los profesionales del Marketing marca la diferencia al evaluar elementos subjetivos
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dificiles de medir. Elementos que tienen que ver con la esencia misma de la profesion
del Marketing, como la adecuacioén a los objetivos, valores, competencia, notoriedad,
oportunidad, viabilidad, etc. Aspectos intangibles que sin duda condicionan una eleccion
u otra. Y donde el coste es una caracteristica apreciable pero no fundamental.

Dentro de los servicios, no es lo mismo evaluar procesos y procedimientos que dan
como resultado un producto final, como puede ser la celebracién de un evento o la
produccion y puesta en el aire de un spot de TV, que evaluar la validez o probabilidad de
éxito de una estrategia de actuacion o de una idea creativa.

Mientras los servicios tangibles quedan validados por la consecucion del servicio,
los intangibles tienen que ser analizados a priori con la mayor cantidad de
informacion posible (estudios, ejemplos, sistemas de control, analisis, etc.) y con esos
elementos tomar decisiones de compra o contratacion, lo cual define aiin mas las areas
de actuacion y donde el liderazgo de los procesos debe ser atribuido casi de forma
privativa al profesional del marketing.

Es interesante en este aspecto comprobar como la casi totalidad de Departamentos
de IT (Tecnologias de la Informacion) han conservado ese liderazgo incontestable en
todos aquellos procesos que tienen que ver con ellos. El Departamento de Compras
asume que existe una cualificacién técnica en este departamento que a ellos se les
escapa v, por lo tanto, sus requerimientos son tenidos en cuenta al pie de la letra.
;Serfa un modelo para el departamento de Marketing?

En esta linea, los departamentos de Marketing tienen que afrontar a menudo el
analisis de propuestas que por su propia naturaleza son dificiles de replicar
exactamente. Se trata de la propuesta de ideas, mecanicas o estrategias. En principio,
cada problema de marketing tiene algo que lo hace unico (bien por la situacién externa
del mercado o interna de cada organizacién -objetivos, restricciones, herencia, etc.-)
por lo que la propuesta suele ser especifica para ese problema. Con reminiscencias de
soluciones anteriores o propuestas semejantes, por supuesto, pero con una solucién
especialmente adaptada al caso presente.

Sin embargo, hay propuestas que proponen soluciones estandar que sélo cambian en el
precio en funcion del momento de mercado, pero no cambian en cuanto a su originalidad.

Y luego esta el punto medio, el terreno de las cosas que no son completamente
originales pero que aportan una vision, o utilizacién nueva de los recursos, lo que las
convierte, en buena medida, en originales.

Es aqui donde hay que centrarse para poder evaluar correctamente el distinto papel de
los distintos actores del proceso de compras de servicios de Marketing.
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Identificar con justicia donde esta la originalidad o especificidad para el
caso concreto en lo que respecta al apoyo al marketing de la compaiiia es un
terreno donde los departamentos de marketing tienen todo que decir dada
su preparacion profesional para valorar ideas creativas por cualquiera de los
métodos conocidos o por los propios de cada cultura corporativa, si los hay.

D) La alineacion entre Compras y Marketing

Como hemos dicho antes, no es lo mismo contratar servicios intelectuales que adquirir
productos transaccionales, indiferenciados o basados fundamentalmente en el precio.

En efecto, la seleccién de propuestas con un alto contenido intelectual, sea creativo,
estratégico u operativo implica una serie de conocimientos actualizados sobre areas
muy distintas a las de las ofertas de tangibles donde aspectos como por ejemplo, la
compra por volumen, la logistica o las formas de pago (conocimientos éstos también
muy especificos) tienen una importancia muy grande.

No hay unas compras mas importantes que otras. El éxito estribaenla preparacion
para analizar dichas propuestas y comprender los puntos clave que cada propuesta
debe contener en funcion de su finalidad.

Es claro, en este punto, que no puede ser lo mismo evaluar laidoneidad de una propuesta
creativa que la de una propuesta de produccién de elementos de mobiliario, o de compra
de equipos informaticos o tecnoldgicos, por ejemplo.

Es cierto que, con el debido consenso, casi todas las tareas que realiza un proveedor
de Servicios de Marketing pueden ser categorizadas vy, en ese sentido, medidas vy
protocolizadas.Peronoesmenos ciertoquelosconocimientos necesarios paradeterminar
la validez y adecuacion de los motivos, razones, estrategias y soluciones propuestas
en una oferta de tipo creativo o intelectual son mas propios de un departamento de
Marketing o Comunicacion que de uno de Compras.

Por ello una posible solucion es distinguir claramente y caso por caso
aquellas propuestas con un alto valor diferencial de aquellas otras de escasa
diferenciacion.

A priori se pueden diferenciar las propuestas de tipo creativo, estratégico u operativo
de las propuestas de produccion (impresa, audiovisual, etc.) donde la diferenciacién,
salvo excepciones que deben ser claramente demostradas, es mas escasa.

De esta forma se reparte el peso de la decision entre Marketing y Compras en funcion
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del contenido de la propuesta, asumiendo cada una de las partes un compromiso fuerte
de conocimiento de ambos mercados (el estratégico vy el transaccional) para asegurar
que, en cualquier caso, se esta comprando al precio mas adecuado. El profesional
de Marketing tiene que estar preparado para evaluar el precio de la creatividad vy la
estrategia, de la misma forma que el profesional de Compras lo debe estar para la
produccion en los Servicios de Marketing.

Por lo tanto, en nuestra opinion, la adecuada alineacion de objetivos y procesos
entre los departamentos de marketing y compras es de naturaleza asimétrica
(por lo general) y depende, como hemos dicho, del tipo de necesidad que se
quiera cubrir.

Asi, la contratacién de servicios de Marketing cuya esencia sea la originalidad
creativa (artistica, estratégica, ejecucional) debe corresponder, casi en exclusiva, a
los departamentos de marketing, preparados para evaluar correctamente aspectos
especificos ajenos al mundo del procurement y que, en este caso, marcan diferencias
entre unas propuestas y otras.

Sin embargo, es importante sefialar que el departamento de Compras también tiene
un rol especifico en este tipo de contrataciones. Aspectos de elaboracion de contrato
y SLA'S (Service Level Agreement o Alcance especifico de los servicios contratados),
de confidencialidad o propiedad intelectual o condiciones de pagos o fijacion de
variables son areas de gran importancia que sin duda aportan un gran valor al proceso
de contratacion cuando el proveedor ha sido seleccionado.

En el otro lado del esquema se encuentra la contratacion de aquellos productos o
elementos de marketing que hemos dado en llamar indiferenciados o transaccionales,
donde el producto o servicio paquetizado no aporta demasiado valor en términos de
creatividad u originalidad pero que sin embargo es necesario para el cumplimiento de
los objetivos de marketing, incluso dentro de una estrategia general.

Es en estos productos vy servicios donde la intervencion del departamento de Compras
tiene un papel mas extendido en su actuacion en todo lo que respecta a la produccién,
logistica, control de calidad y, obviamente, precio competitivo y donde el departamento
de Marketing acttia como iniciador de la peticion y delimitando de la forma mas precisa
posible las caracteristicas del producto o servicio demandado. A partir de ahi, Compras
realiza sus funciones privativas y especificas para entregar a Marketing el encargo
solicitado en las mejores condiciones de calidad, tiempo v precio.

Queremos en este punto volver a mencionar el primer paso del que hablamos al
principio del documento, que, a pesar de su obviedad, toma todo el sentido cuando
tratamos de encontrar un criterio delimitador de las funciones de Marketing y Compras
cuando trabajan juntos en una contratacion de Servicios de Marketing: El previo analisis
exhaustivo de lo que necesitamos nos dira cudl es nuestro rol en la contratacién.

Asi, para propuestas de tipo intelectual donde la originalidad o diferenciacion
sea un factor clave para elegir, el proceso estara dirigido por el departamento
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de Marketing hasta el punto en el que la seleccién del proveedor dependa sélo de
aspectos complementarios donde Compras, informada del proceso y recibida la
propuesta razonada de Marketing, llevara a cabo los pasos siguientes para la celebracién
del contrato, informando a Marketing de cualquier incidencia resenable.

Para propuestas de precio, donde la diferenciacion del producto o paquete de servicio
no es la clave, sino la calidad, el tiempo o el precio son los factores mas determinantes,
el papel de Marketing se centra en poner en marcha el proceso de una forma
precisa en cuanto a requisitos objetivos, dejando en manos de Compras la gestion de la
contratacion, produccion y entrega a Marketing.

Como se puede ver, sea un caso u otro, entendemos que el liderazgo en la compra de
Servicios de Marketing corresponde siempre al departamento de Marketing, iniciador del
proceso y con distinto nivel de participacidn, pero siempre como emisor de la necesidad
y receptor de la solucion.

En los procesos de compra de servicios de marketing que incluyan creatividad o
desarrollo de conceptos creativos, seiiale aquellas funciones que considera que
una Direccion/Departamento de Marketing debe liderar en exclusiva.

% col.

Busqueda e Identificacion de proveedores 56,0%
Homologacién de Proveedores 28,0%
Elaboracion del briefing o exposicion de necesidades

y requerimientos 88,0%
Entrega de briefing a proveedores y aclaracion de dudas 82,0%
Valoracion técnica de propuestas de los proveedores 80,0%
Valoracion econdémica de las propuestas de los proveedores 36,0%
Decision final sobre la adjudicacion del trabajo 70,0%
Negociacion de las condiciones econémicas 24,0%
Elaboracion de contratos para los proveedores 8,0%

Otro (especifique) 4,0%

Otro:
Mkting no debe liderar nada en exclusiva en el proceso de sourcing. Mkting debe identificar las needs que tiene y ayudar al

comprador a entenderlas. Contratacién de Estudios de Mercado cualitativos de viabilidad de conceptos/ campafias propuestas.

LAl

Contestadas: 50
No contestadas: 4

Busqueda e
Identificacién de
Proveedores
Homologacion de
Proveedores
_Elaboracién del
briefing o exposicién
de necesidades y
requerimientos
Entrega de briefing a
proveedores vy aclaracion
de dudas
Valoracién técnica
de propuestas de los
proveedores
Valoracién econémica
de las propuestas de los
proveedores
Decisién final sobre la
adjudicacién del trabajo
Negociacion de las
condiciones
econémicas
Elaboracion de
contratos para los
proveedores
Otros
(especifique)
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En los procesos de compra de servicios de marketing que incluyan creatividad o
desarrollo de conceptos creativos, seiiale aquellas funciones que considera que
una Direccion/Departamento de Compras debe liderar en exclusiva.

% col. Abs

Busqueda e Identificacién de proveedores 34,7% 17
Homologacion de Proveedores 69,4% 34
Elaboracion del briefing o exposicion de necesidades

y requerimientos 26,5%

Entrega de briefing a proveedores y aclaracién de dudas 18,4%
Valoracion técnica de propuestas de los proveedores 18,4%
Valoracién econdmica de las propuestas de los proveedores 40,8%

Decision final sobre la adjudicacion del trabajo 24,5%
Negociacion de las condiciones econdomicas 61,2%
Elaboracion de contratos para los proveedores 63,3%

Otro (especifique) 0,0%

Contestadas: 49
No contestadas: 5
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En los procesos de compra de servicios de marketing que incluyan creatividad
o desarrollo de conceptos creativos, sefiale aquellas funciones que considera
que una Direccion/Departamento de Marketing y la Direccion/Departamento de
Compras deben compartir.

Busqueda e Identificacion de proveedores
Homologacién de Proveedores

Elaboracion del briefing o exposicion de necesidades
y requerimientos

Entrega de briefing a proveedores y aclaracién de dudas
Valoracion técnica de propuestas de los proveedores
Valoracion econémica de las propuestas de los
proveedores

Decision final sobre la adjudicacién del trabajo
Negociacion de las condiciones econémicas
Elaboracion de contratos para los proveedores

Contestadas: 46
No contestadas: 8
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Negociacién de las
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Homologacién de
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Elaboracién del
briefing o exposicion -
de necesidades vy
requerimientos
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Valoracién técnica
de propuestas de los
Decisién final sobre la
adjudicacion del trabajo
Otro
(especifique)

Decisién final sobre la _
adjudicacién del trabajo
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E) La necesidad de justificar decisiones de
aportacion de valor.

Constantemente ocurre que en la vida anual de las empresas se realizan auditorias
-externas o internas- de costes con el fin de certificar la correcta utilizacion de los
recursos que se destinan por presupuesto a las diferentes areas de la compaiiia.

Los departamentos de Marketing de las compafias no son ajenos en absoluto a esta
obligaciény han de dar cuenta de sus decisiones también en la compra de Servicios de
marketing que, en teoria, dependen de ellos. Decimos en teoria porque a menudo dichas
explicaciones se limitan a corroborar lo que el departamento de Compras ha decidido en
base fundamentalmente a los precios de los proveedores. El factor cualitativo del que
llevamos hablando este tiempo, pasa a un segundo término por detras del mejor precio
posible.

Esta situacion ha colocado a los departamentos de marketing en una posicion
relativamente comoda desde el punto de vista de franquear con éxito el tramite de la
auditoria (ellos confirman lo que Compras decidid), pero genera entre los profesionales
de marketing un acentuado sentimiento de coaccion sobre sus criterios profesionales
que muchas veces no son suficientemente valorados, tratandose de decisiones que les
afectan muy directamente.

Por eso es necesario arbitrar un sistema de justificacion de decisiones valido y
aceptado por todos que dé por buenas las razones y argumentos del departamento
de Marketing para escoger un proveedor en lugar de otro (siempre que dicho sistema
responda a los elementales criterios profesionales de oportunidad, validez, adecuacion,
originalidad, etc. que se deben cumplir siempre).

En este sentido, v esto vale para Compras v Marketing, las herramientas provistas
por empresas consultoras del sector que proporcionan Benchmarks comparativos (no
solo cuantitativos de piezas, campanas y precios, sino también cualitativos sobre
procedimientos y soluciones comparadas de los distintos proveedores) son elementos
de referencia del mercado para tomar decisiones. También el anadlisis historico de
actividades realizadas puede servir para apoyar las decisiones, ademas de los citados
criterios de validez de una propuesta.

Este sistema precisa del compromiso y apoyo de las instancias ejecutivas de las
compaiias que entienden el papel del departamento de Compras como un facilitador
que ayuda al departamento de Marketing (v a los demds departamentos) a comprar
mejor en todo aquello que Marketing considere que necesita.

ASOCIACION
DE MARKETING
DE ESPANA




F) Los distintos tipos de proveedores

Consecuentes con lo anteriormente expuesto, podemos diferenciar entre procesos
y servicios de alto valor anadido (por su creatividad, por su innovacion) y procesos y
servicios de escasa diferenciacion.

Y por lo mismo, cabria pensar en proveedores de alto valor anadido y de servicios
transaccionales. Sin embargo, entendemos que no es tan sencillo.

En efecto, no todas las propuestas de una agencia de publicidad, de investigacion de
mercados, de database marketing, o de medios, o de event marketing, o de branding
tienen, en su resultado, un componente estratégico. Inicialmente se espera de todos
los proveedores de Servicios de Marketing propuestas y soluciones novedosas,
realizables vy eficaces para solventar los problemas que se les plantean por parte de
los departamentos de Marketing. Pero a menudo ocurre que la solicitud que Marketing
plantea esta muy acotada en el tiempo o por su importancia relativa deben ser poco
mMas que una campaia tactica al uso.

De la misma forma, un proveedor de los que hemos llamado de servicios transaccionales
tiene oportunidades de ofrecer soluciones diferentes a los problemas planteados.
Soluciones que por si mismas dan respuesta a problemas estratégicos no vislumbrados
totalmente con anterioridad.

Por todo ello, creemos que hay que cambiar la éptica hacia un sistema que no evalue
proveedores por su nombre, tamafio o prestigio -aspectos estos que pueden y deben
ser evaluados en una fase posterior- sino por su aportacién real y medible a los
objetivos de Marketing, sean estos estratégicos o de pura transaccion. Se trata de
aislar e identificar el valor afiadido que un proveedor puede ofrecer para la consecucion
de los objetivos.

Corresponde entonces al Departamento de Marketing comenzar el liderazgo del proceso
de contratacion de Servicios de Marketing mediante la mejor objetivacion posible
de lo que se necesita, como y cuando se necesita vy los criterios de validacion
profesional que serviran para evaluar a los proveedores.

Elegir proveedores en base a su experiencia e historial de ejecucion en las materias
especificas que necesitemos contratar aparece como una referencia fiable de las
propuestas que podemos esperar de ellos. Para esto, es necesario tener una idea clara
del panorama del mercado vy de las capacidades de sus actores. Hoy dia se pueden
obtener resultados muy eficaces de proveedores pequefios que, por su agilidad e
involucracion completa, tienen oportunidades frente a grandes competidores en
determinados proyectos estratégicos y puramente transaccionales.
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Los métodos de seleccion de
proveedores

Laenorme ofertade empresas obligaarealizar un proceso de seleccién que tiene siempre
algunas ventajas si se hace correctamente, por parte de todos los intervinientes.

En efecto, la especializacion por materias vy la proliferacion de actores de tamano mas
reducido pero de gran agilidad y capacidad de gestion e innovacion, hace que, como
elemental norma de prudencia, sea aconsejable revisar las opciones disponibles
antes de tomar decisiones que, en ocasiones, van a condicionar la relacion con el
proveedor durante un largo periodo de tiempo.

Ademas, este tipo de procedimientos cumple una funcién organizadora y moderadora
de un mercado que se sabe en competencia y que se esfuerza en ofrecer soluciones
diferenciales, de calidad y en entornos de precio adecuados.

Como indicabamos, es necesario que todas las partes intervinientes en el proceso,
tengan claro sus funciones, sus objetivos v, por ende, el espiritu ético que debe regir
dicho proceso para evitar malas practicas que todos conocemos y que, con la relajacion
de mecanismos de control (fruto de la prisa, o del presupuesto) se han convertido en
normas.

Laremuneracion de concursos a los proveedores que no resultan ganadores, la propiedad
intelectual de las ideas presentadas por los participantes, la falta de garantias en los
compromisos presentados vy los aspectos de confidencialidad mutua, son sélo algunos
ejemplos de temas que siguen en debate y que tienen que quedar perfectamente
aclarados desde el principio del proceso, tenga éste el formato que tenga.
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Por favor, ;podria mencionar
cualquier buena practicaen la
contratacion de proveedores de
servicios de marketing que le
gustaria que se generalizase?

Elaboraciones de briefings con
objetivos, kpi's, targets y cultura
corporativa de la compania.

Criterios claros de evaluacion.

Transparencia total de los acuerdos
pactados.

Presentacion personal de las
propuestas, para poder ajustarlas a las
necesidades.

Tener siempre al menos
tres propuestas de distintos
proveedores.

Dar la misma informacién y timing a
todos los proveedores.

Trabajar en open book.

Concursos remunerados. Explicacion
en persona de los motivos de
adjudicacion y no adjudicacion

Imparcialidad a la hora de evaluar a los
proveedores.

Directorio serio o ranking de calidad de
proveedores.

Eleccion justa y bajo los mismos
criterios.

Briefing por escrito.

Reml_Jne[acic')n de concursos. Definicidn
de criterios de remuneracion clarosy
consensuados a nivel sectorial.

Transparencia en los nombres de
empresas participantes en concurso.

Penalizacion si no se cumplen plazos.

Homogeneidad en las empresas
concursantes.

Por favor, ;podria mencionar
cualquier mala practica en la
contratacion de proveedores de
servicios de marketing que le
gustaria que desapareciera?

Convocar concursos sin remunerar
con mas de 3 participantes en la
short list y sin unos criterios claros de
evaluacion.

La no transparencia en las condiciones
economicaslos “amiguismos” y las
retribuciones personales del decisor.

Falta de transparencia en proceso
seleccion.

Contratacion directa sin justificacion.
Convocar concursos ficticios, u
otorgados de antemano. Contratar
proveedores sdlo por motivos
econdmicos.

Tratos de favor.

Decision al margen del servicio o Ia
opinion experta. Solo valoracion por
oferta econdémica.

Informacidn privilegiada.

Se convocan concursos para proyectos
cortoplacistas.

Elegir al mas barato siempre, hay que
valorar calidad - precio, no solo precio.
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A) El objetivo condiciona el reparto de roles

Aungue no todas las compafiias cuentan con la misma estructura en lo que respecta a
la distribucion de funciones, si podemos resumir indicando que el tipo de producto,
servicio o asesoria que se pretende contratar a un tercero condiciona la
participacion que cada uno de los departamentos internos de la compaiia
desarrolla en el proceso.

Esto es asi por la distinta naturaleza de los procesos de seleccién en funcién del objetivo
perseguido (no puede funcionarigual un procedimiento de seleccion de agencia creativa,
que el de un proveedor de call center, que el de un proyecto de patrocinio o instituto de
investigacion).

En la medida en que (en el area de Servicios de Marketing que nos ocupa) es el
Departamento de Marketing quien solicita apoyo para comprar mejor todo aquello que
considera que necesita para cumplir los objetivos propuestos, entendemos que es el
propio Departamento de Marketing quien debe liderar la mayoria de los procesos
de seleccion y compra de proveedores de Servicios de Marketing.

Entendemos el liderazgo del proceso como el camino que va desde el analisis de la
necesidad de contratar ese servicio, hasta la de instrumentar el equipo de profesionales
que va a llevar a cabo el proceso (marketing, compras, IT, etc.) y la responsabilidad de
hacer que las fases del proceso vayan avanzando. Lo que no significa desarrollarlas
materialmente, sino dejar a cada parte implicada trabajar en lo suyo y mantener un
conocimiento especifico de la situaciéon en cada momento.

(Es necesario tener un Equipo de Seleccion para cada proyecto que se plantee?
Entendemos que si necesariamente un proyecto de seleccidn y contratacidn de Servicios
de Marketing tiene que pasar como minimo por Marketing y Compras, es conveniente
que desde el principio los intervinientes estén coordinados sobre los fines perseguidos,
plazos y presupuestos disponibles, independientemente de que los roles que asumiran
cada uno seran distintos en funcién del tipo de seleccion de que se trate. El equipo de
Seleccion tiene que mantenerse en los tamanos minimos para ser eficiente. En realidad
1 persona de cada departamento implicado y con capacidad de decision puede ser
suficiente.

€l liderazgo de Marketing supone un compromiso (habitual en cualquier profesional)
que debe ser materializado a través de un completo briefing (interno sobre lo que se
desea conseguir, con justificacion de la necesidad y externo de cara a los proveedores
seleccionables).

A la vista de esa necesidad de seleccion, se puede definir con mas claridad el rol que
cada uno de los departamentos va a realizar.
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En general, aquellos procesos, 0 mas propiamente etapas del proceso de seleccion
y contratacion, donde los aspectos de marketing y comunicacion sean claves para la
consecucion del objetivo deben recaer con mas extensién en el propio Departamento
de Marketing.

Queda para el departamento de Compras el apoyo experto en dicho proceso v, sobre
todo, la tarea de obtener el mejor precio posible en la contratacion con el proveedor o
proveedores recomendados (de forma justificada y ordenados por su valor afiadido) por
Marketing. También la salvaguarda de las garantias de compromiso, confidencialidad y
propiedad intelectual del proveedor para con la compafiia.

Sin embargo, cuando el grueso del encargo sea medible objetivamente y comparable con
otras opciones idénticas o muy semejantes, el departamento de Compras debe realizar
la mayor parte del proceso, presentando el resultado de sus labores a Marketing, dltimo
destinatario del encargo.

De la misma forma, Marketing se ha ocupado en estos casos de definir explicitamente
lo que se necesita al mayor nivel de detalle posible y esta regularmente informado del
proceso hasta su consecucion satisfactoria.

Como vemos, la forma de clasificar este tipo de contrataciones no se basa en
disciplinas de Servicios de Marketing o tipos de proveedor, sino en la evaluacion
del valor aiadido que el proveedor puede aportar efectivamente, de forma notoria y
dificil de reeemplazar, a cada encargo.

El analisis del perfil que estamos buscando para satisfacer la necesidad de marketing
nos podria permitir ser todavia mas precisos a la hora de separar aquellos procesos o
parte de los procesos que claramente son de generacion de valor de aquellos que se
basan fundamentalmente en partes mas sistematizadas, o estandarizadas, medibles
y mas faciles de objetivar. Aunque en ocasiones, analizar qué parte de una agencia
de publicidad o de medios es netamente creativa o estratégica y qué parte puede ser
objetivable y reductible a tablas o piramides de recursos es un afan que puede eliminar
el valor afiadido que el proceso entero puede aportar.

En este sentido, indicar que corresponde a los proveedores facilitar a Marketing
los motivos vy razones que demuestran su valor individual y por qué son la
mejor eleccion posible para Marketing. Es bueno, entendemos, elevar el rigor
de los proveedores a la hora de defender sus remuneraciones y, en concreto,
las remuneraciones deseadas por la realizacion de trabajos singulares, creativos,
estratégicos o artisticos.
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B) Esquema de trabajo

Proponemos aqui un esquema de trabajo para la seleccién de proveedores de Servicios
de Marketing que con algunas matizaciones puede servir de base para elaborar el propio
sistema de cada departamento de Marketing.

No es una norma general, pero trata de reflejar el nuevo reparto de roles entre Compras
y Marketing que entendemos mas equilibrado para una seleccion y contratacién mas
adecuada a los objetivos de marketing y su consecucion.

Recapitulando, el proceso de seleccidon de proveedores de marketing, precisa de un
trabajo previo a la propia seleccion:

» Se desencadena por la necesidad del departamento de Marketing de cubrir un
objetivo tactico o estratégico para el desarrollo del plan general de Marketing o de
Comunicacién. Determina qué se necesita y cual es el resultado deseado con la
mayor exactitud posible.

* Se decide qué sistema de seleccién escoger para adjudicar el trabajo. Este hecho
viene condicionado a menudo por las normas internas de cada compaiia o por el
punto en el que nos encontremos en nuestra relacion con proveedores habituales
(pool de proveedores homologados, un solo proveedor con contrato marco en vigor,
ningun compromiso contractual con ningun proveedor, etc.).

* Y con la idea definida, se plantea la creacion de un Equipo de Seleccién adecuado
a la envergadura del proyecto y teniendo en cuenta el reparto de roles propuesto
anteriormente.

Antes de entrar en los detalles de cada sistema de seleccién, creemos aconsejable
hacer referencia a un aspecto relevante, en términos operativos que ocurre muy
frecuentemente, como es valorar el recorrido de la relacién con el proveedor que
buscamos.

 Asignacion de un proyecto de largo recorrido (cuenta)

La intensidad del proceso que vamos a plantear abajo es maxima, dado
que estamos buscando un proveedor (o grupo de proveedores) que puedan
acompanarnos a lo largo del tiempo y que, operativamente, conoceran todo acerca
de nuestras compaiias y de alguna forma se integraran en nuestros equipos
internos, tanto en situaciones de desarrollo estratégico, como en ocasiones de
reacciones tacticas y rapidas a nuevas situaciones del mercado. Es fundamental
conocer de antemano los detalles que demuestren la potencialidad del proveedor
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para convertirse en colaborador. Deben ser capaces de conocer perfectamente
nuestras carteras de productos y servicios.

El proceso de seleccion requerira completar todos los pasos previstos porque
cada uno de ellos aporta un plus de informacién que sera necesario para tomar
decisiones.

Es importante asegurar la capacidad del proveedor de mantener sus
compromisos y garantias durante todo el periodo del contrato.

Son frecuentes los cambios de equipo y plantilla (creacion, direccion, planificacion
estratégica, etc.) de los que los clientes no son notificados poniendo en riesgo
los compromisos adquiridos en la firma de los contratos.

 Asignacion de un proyecto especifico acotado en el tiempo (campaia o
trabajo puntual).

Aqui las exigencias son menos en cuanto a duracién del compromiso vy, por lo
mismo, la profundidad del conocimiento o familiarizacion del proveedor con todo
nuestro entorno cultural, comercial y competitivo ha de ser cuidadosamente
acotado para concentrarse de manera mas precisa en el objeto del encargo
para que, enfocados en un objetivo claro, el resultado sea optimo.

En este sentido, indicar que la practica habitual en muchas compafiias de someter
a Concurso todas vy cada una de las propuestas y acciones que se necesiten,
aun cuando sean de muy pequefio presupuesto o0 muy escasa duracion, tiene el
peligro de convertirse en una practica negativa para todas las partes del proceso
al precisar un intenso trabajo de investigacion y comprension del encargo por
parte de los participantes que ademas puede que no sea remunerado 0 que
solo va a servir para una sola ocasion (los que no ganen) lo que en ocasiones
transforma el concurso en una loteria de ideas. Ademas, en ocasiones, la norma
de la triple oferta hace que se realicen falsos concursos para justificar el hecho
de elegir a un proveedor que se considera el adecuado.

Por lo tanto, es necesario flexibilizar este tipo de licitaciones para una sola
campafa o trabajo puntual sin perder el rigor. Para ello, si se opta por una
adjudicaciéndirecta, por ejemplo, corresponde al decisor (normalmente Marketing)
justificar puntual y suficientemente los elementos distintivos que hacen
elegible sin concurso a un proveedor determinado.
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C) Modelos basicos de seleccion

Podemos distinguir varios tipos de selecciones basicas (v la combinacion de algunas
de ellas). En realidad, la eleccion de una u otra forma de seleccion depende mas de la
cultura corporativa de cada compafiia, dado que si se respetan las normas y el espiritu
de exigencia y eficacia preside los procesos, todos tienen ventajas que les hacen
apreciables.

a) Adjudicacion directa: Se produce a partir de un analisis interno de necesidades
y posibilidades que llevan al convencimiento (justificable) de que un proveedor es
el mas apto para llevar a cabo un encargo sin necesidad de concurso. La clave aqui
es la capacidad de justificar de la forma mas objetiva posible dicha decisién ante
futuras auditorias. Dicha justificacion debe incluir:

e Determinacién de la necesidad especifica y resultados deseados
e Perfil Unico del proveedor especial para ese trabajo

e Oportunidad de su actuacion especifica

* \/entajas frente a otros proveedores

e Adecuacion presupuestaria

b) Concurso restringido: Es el mas habitual hasta ahora. Se trata de elegir a los
posibles proveedores vy, hecha una seleccién, proponerles un caso especifico para
que planteen sus propuestas creativas, estratégicas, operativas o econémicas.
Consta de varias fases:

* (i) Determinacién de la necesidad especifica, perfil del proveedor y resultados
deseados (Marketing)

* (ii) Elaboracion del RFI (request for information) y envio a proveedores -no mas
de 6- (Marketing y Compras)

e (iii) Recepcion y analisis de credenciales (Marketing y Compras)

e (iv) Seleccion de lista corta de proveedores -no mas de 3, incluido el proveedor
incumbente, si es que se le permite concursar- (Marketing y Compras)

* (v) Elaboracidny envio del RFP (request for proposal) a lista corta de proveedores
(requerimiento de propuesta técnica por Marketing y requerimiento de propuesta
econdémica por Compras).

e (vi) Presentacion de propuestas de proveedores (Marketing y Compras)

e (vii) Deliberacion

e Aspectos de Talento (conceptos creativos, artisticos, slogans, planes de
actuacion) (Marketing)

o Criterios basicos de evaluacion:

e Cumple los objetivos completa y claramente

* Se ajusta en el tiempo a nuestro objetivo

* Establece o refuerza nuestra ventaja competitiva
e Es una propuesta original
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e Es aplicable inmediatamente
* Tiene recorrido en el tiempo

o Objetivacion de estos aspectos de talento a través de Benchmarks de
mercado (Consultoras Independientes) y otros datos objetivos

 Aspectos de Transaccion (indiferenciados, mecanizados o fungibles) (Compras)

0 Equipos humanos asignados no estratégicos (piramide de recursos segun
Benchmarks de mercado -Consultoras-)

o Produccién material de propuestas (produccion, logistica, distribucién,
control de calidad). Someter a ofertas econdémicas competitivas

e (viii) Decision y Adjudicacion (Marketing y Compras): Sélo cuando el equipo de
Seleccidon ha ordenado v clasificado a los finalistas, se debe empezar a discutir
los detalles econémicos. El valor del proveedor se debe medir por su relacion
calidad-precio, no exclusivamente por su precio.

e Comunicacion a proveedor (Compras)

 Acuerdo de remuneracién (Marketing y Compras)
* Acuerdo de variables (Marketing y Compras)

e Formalizacion de contrato (Compras)

c) Presentaciones Personalizadas (Chemistry Sessions): Es, en realidad, una
técnica complementaria a los dos tipos de Seleccién anteriores. Este es un sistema
cada vez mas habitual y se basa en la posibilidad de conocer con mas exactitud los
perfiles y capacidades de un proveedor realizando con su equipo (normalmente
en las instalaciones del proveedor) una reunioén de trabajo donde el proveedor
expone sus credenciales y otros aspectos que considere relevantes para el encargo.
Ademas, es posible solicitar al proveedor una vision preliminar o de conjunto del
sector o drea de actuacion para el que va a licitar.

Se entiende que este tipo de reuniones realizadas fuera del entorno del cliente
brindan la oportunidad de ahondar con mas tranquilidad en los aspectos
que mas interesen y el proveedor puede mostrarse mas espontaneamente
(transparencia) en un entorno que le es familiar. Se trata de poner en valor el hecho
de que se esta buscando una relacién profesional manejada por personas.

Ademas brinda la oportunidad a los equipos de Marketing de intuir desde dentro
como seria trabajar con ese proveedor. El proceso seria:

e Convocatoria de presentacién personalizada -maximo 6 presentaciones-.
(Marketing)
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* Celebracion de la Presentacidn Personalizada (Chemistry Session) (Marketing)
 Conocer, como minimo al equipo que trabajaria para la cuenta o proyecto.

* Resto agenda, abierta (aparte de credenciales resumidas) para poder plantear
pequefios retos y comprobar cdmo responden, cual es su forma de pensar y
sus dinamicas de equipo.

e Saber cédmo han preparado la reunién , cémo reparten el tiempo de la
presentacién, como se desenvuelve el equipo, qué tal conocen sus materiales
de presentacion y casos, etc.

e Analisis (alineacidon de valores, cultura y personalidad del proveedor) (Marketing)

e Decision: Lista corta para concurso (no mas de 3, incluyendo el proveedor
incumbente, si es que participa en el concurso) o para la adjudicacion directa
justificada.

D) €l tratamiento de los proveedores incumbentes

Un tema recurrente en la contratacion de servicios de marketing por concurso es la
decision de cémo manejar el proceso en lo que se refiere a los proveedores que
actualmente nos dan servicio -proveedores incumbentes-.

En ocasiones existen reparos a invitarles a un concurso para conocer nuevas propuestas
y en otras ocasiones se les invita simplemente para que bajen sus precios al ver en
peligro la continuidad del contrato. Esta ultima practica es relativamente comun vy
tiene un efecto devastador en los compromisos de dichos proveedores que perciben el
CONCUrso como una manera injusta e injustificada de ahorro en precio sin renunciar al
talento.

Nuestra opinidn en este aspecto es bastante clara, aunque, como siempre, susceptible
de ser discutida.

Cuando una compaiiia precisa la realizacién de un proceso de seleccién de proveedores
es porque el proveedor o proveedores que tiene en la actualidad no cumple con sus
objetivos o expectativas (hay compaiias en que el cambio de proveedor cada cierto
tiempo es obligatorio, 0 al menos la convocatoria de concursos, pero no nos referimos a
es0s €asos en los que poco se puede hacer).

Desde ese punto de vista, es de suponer que la compafiia ya ha avisado al proveedor
de su insatisfaccion o de las medidas a tomar para volver a encauzar la relacion y el
servicio demandados.

Si a pesar de esos avisos 0 propuestas de mejora es necesaria la convocatoria de un
concursos, entendemos que no tiene mucho sentido invitar al proveedor incumbente,
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dado que no ha podido demostrar su aptitud para desarrollar el trabajo a plena
satisfaccion.

Es presumible su profesionalidad a la hora de ceder su sitio a un nuevo proveedor sin
que el periodo intermedio de celebracién del concurso deba cohibirnos en nuestra
relacion habitual con ellos.
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Otros aspectos a considerar

A) Aspectos sobre confidencialidad (mutua)

La confidencialidad es un compromiso entre el cliente y el proveedor que se establece
en ambas direcciones.

En los tiempos modernos la capacidad de divulgar informacion es virtualmente infinita,
inmediata y esta al alcance de todo el mundo. Por eso es mas necesario que nunca
proteger los aspectos mas privados de clientes y proveedores en procesos en los
que va desde el principio se esta manejando informacion sensible.

Confidencialidad Previa

Se trata de alinear a todas las partes en el valor de mantener la informacion que se
recibe a salvo de terceras partes que podrian causar dafios econémicos o de imagen.

Por ello es necesario explicitar desde el principio de la seleccion de proveedores
la obligatoriedad de mantener privada la informacion que se maneje. Y esto es valido
tanto paralos datos internos que sea necesario incluir en los documentos de briefing
y complementarios como para las ideas, diseios y estrategias propuestas por
los proveedores que no consigan el contrato.

Han existido y existen adn algunas malas practicas en estos procesos en los que
la discrecion en el personal del proveedor (incontrolado muchas veces) brilla por su
ausencia, dando lugar a graves consecuencias. Pero también se dan casos aislados
de compafiias que aprovechan las ideas propuestas en el concurso y que no han sido
contratadas, creyendo disponer de un enorme arsenal de iniciativas para el futuro
sin tan siquiera haber negociado el uso de las mismas con los proveedores que las
propusieron.

Se hace pues imprescindible la firma, a piori, de un Acuerdo de Confidencialidad
sobre estos temas que recoja los contenidos a proteger vy las personas a las que
alcanza dicho acuerdo y por qué plazo, ademas de las responsabilidades en que
incurre la parte incumplidora.

Confidencialidad mantenida en el tiempo
Ocurre también, con bastante frecuencia, que una vez comenzado el contrato entre

las partes, la confidencialidad suscrita por ambos en el contrato de colaboracidn
pasa a ser un tema secundario cuando no olvidado.
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Pero el compromiso de confidencialidad sigue sustante y, como tal, debe ser
controlado y revisado cada cierto tiempo. Asi, se producen entradas vy salidas
en los equipos humanos del proveedor (v del cliente) que no son notificados
debidamente y que al cabo de los meses ha hecho que las partes que asumieron el
compromiso de confidencialidad ya no puedan responder de él.

Por eso es necesario y exigible (de forma muy semejante a las normas de compliance
que muchas compafiias ya siguen) que las partes, en especial los proveedores, se
aseguren de que los equipos dedicados a un cliente ratifiquen su compromiso de
confidencialidad al incorporarse a la cuenta o salir de ella.

B) Remuneracion de los Servicios de Marketing

La fijaciéon de un precio para retribuir el trabajo de un proveedor ha sido siempre un
asunto que ha generado debate entre los contratantes y los contratados. La percepcion
de valor de un trabajo es siempre cosa de dos, pero, fundamentalmente, del que va a
pagar dicho servicio.

Lejos quedan los dias en los que algunos proveedores, como las agencias de publicidad
hasta principios de los 90, se retribuian con un porcentaje fijo sobre la inversiéon en
medios de sus clientes. O cuando se pagaban servicios sin atender en absoluto a su
resultado final o el retorno de la inversién. Quedan algunos residuos de dichas practicas,
mas por pereza que por posibilidad de ordenarlos mejor.

De la misma forma, el acceso a las nuevas tecnologias vy la democratizacién de muchos
medios de produccion (hoy al alcance de medianas y pequefas empresas que antes
no podian acceder a ellos) ha generado una competencia entre proveedores, feroz y
contraproducente en muchos casos, que permite a los clientes disfrutar de un terreno
mucho mas amplio de negociacion en lo que respecta a la remuneracién de sus
proveedores.

Sin embargo, este aparente rio revuelto o paraiso del comprador, encierra algunos
riesgos que, de no ser tenidos en cuenta, pueden acarrear resultados muy perjudiciales.

Asi, el precio puede ser una variable definitoria a Ia hora de contratar pero, como
se ha dicho anteriormente, puede ser el mas pequeiio de los detalles cuando de
un trabajo importante se trata.

La solidez vy las garantias de los compromisos adquiridos por el proveedor pueden ser
mas relevantes que el precio en si, por lo que, a menudo, debemos desconfiar de las
gangas o bajas temerarias en servicios sometidos a un fuerte escenario de competencia.
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La forma de retribuir los servicios de los proveedores de marketing no es Unica v
continuamente aparecen nuevos sistemas, cada vez mas complejos, que en el fondo
son las combinaciones de los dos sistemas clasicos: remuneracion fija o remuneracion
variable.

Es verdad que cada vez se intenta afinar mas a la hora de determinar una remuneracion
justa para ambas partes intervinientes y asi, mientras los proveedores desean ser
retribuidos por trabajos efectivamente realizados, los clientes desean contemplar de una
forma objetiva si esos trabajos consiguen los propdsitos para los que fueron contratados.

La remuneracion justa, a nuestro entender, deberia provenir de la valoracion correcta
de los esfuerzos realizados por el proveedor y del compromiso del proveedor (en
un grado adecuado y alcanzable) con los resultados previstos.

No creemos que un proveedor pueda desentenderse totalmente de los resultados
que sus servicios producen (aunque la correcta prestacion del servicio es un fin en si
mismo) como no se desentienden otros profesionales de otras areas de trabajo cotidiano,
que, en régimen de competencia, no obtienen ninguna remuneracion si no se consigue
el resultado deseado.

Pero tampoco creemos que la remuneracién de una actividad eminentemente intelectual
(en una buena parte de los casos) pueda ser valorada sélo por los resultados que
obtenga.

La actividad intelectual es, por definicidn, especulativa vy, en tal sentido, buscar algo
nuevo es buscar algo que nunca se ha hecho antes, por lo que valorarlo con parametros
de experiencia es insuficiente. Es una actividad que contempla y analiza situaciones para
obtener de ellas una interpretacion practica, en este caso, creativa o sistematizadora.

Los proveedores de Servicios de Marketing contratan equipos profesionales (empleados)
cuya labor principal, y a veces Unica, es analizar situaciones para emitir recomendaciones
(tengan forma de estudio, concepto publicitario, logotipo, acciéon de comunicacion,
estrategia web o sistema de control). Es asi. Los proveedores invierten en talento
especulativo en las distintas areas de los servicios de Marketing y por esa inversion
esperan un rendimiento en forma de remuneracion. Es su negocio.

Estos son los intereses en juego por parte de cada actor en la negociacion.
Habitualmente, se ha venido llegando un punto de encuentro en la formulacién de
unos honorarios que cubrieran los costes directos de los salarios del proveedor empleados
para realizar el trabajo, mas los costes generales de establecimiento (overhead) y un
margen comercial.

Como se puede comprender, este es un sistema que toma su base en la contabilizacion
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de horas de trabajo empleadas vy la aplicacion de un beneficio sobre ellas.
Independientemente de otras consideraciones como el resultado o desempefio
(performance) o el valor estratégico que dicho trabajo tiene para la compafia contratante
(value).

Como hemos adelantado antes, el valor afiadido es una apreciacion subjetiva del
comprador (que tiene unas necesidades y unas expectativas) y es un porcentaje del
trabajo solicitado. Ese porcentaje que hace que un trabajo sea satisfactorio y eficaz para
los fines para los que se contratd. Debe responder a un beneficio para el cliente y debe
ser percibido por el cliente.

Por lo tanto, hay una parte del producto o servicio que es inevitablemente fija, que
depende del coste de los recursos que efectivamente un proveedor emplea, sus gastos
de salarios directos y gastos generales de establecimiento. Pero hay una parte que es
negociable y es aquella en la que se puede afinar para incorporar a la remuneracion el
valor que para la compaiiia supone la consecucion de objetivos.

Esta parte variable entendemos que no puede ser una remuneracion que se obtiene
ocurra lo que ocurra, como indicamos antes; no es eso lo que busca una compafiia al
contratar, sino la consecucion de un determinado performance o la generacion de un
determinado valor.

Asi pues entendemos que es necesario pasar de modelos de remuneracion
basados exclusivamente en el trabajo del proveedor a modelos de remuneracion
basados en el valor.

Los modelos de remuneracion basados en el valor variabilizan la parte de remuneracion
del proveedor referida al margen en funcién de la consecucion de resultados y/o la
generacion de valor de un proyecto.

En teoria, todo el margen del proveedor puede estar sometido a esta consecucion de
valor, sin embargo, las practicas mas avanzadas en este aspecto proponen poner como
margen “en riesgo” una parte de dicho total cuando no se consigan resultados. A
cambio, la remuneracién por la consecucion de dichos objetivos duplica o triplica el
margen inicial convenido.

Esta perspectiva genera un cambio de calado en el papel que los proveedores toman
en la evoluciéon de un proyecto ya que el objetivo final no es simplemente entregar un
trabajo, sino que la verdadera utilidad, valor o performance que obtiene el cliente es un
punto clave que les va a exigir dar lo mejor de si mismos a lo largo de todo el proceso
para obtener unos beneficios muy superiores.

Enlaformulaciéon del valoraiadido que determinala consecucion de unaremuneracion,
se pueden considerar, no de manera exhaustiva, diferentes factores:
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e La importancia estratégica para la compania del trabajo solicitado (basado en Ia
entrega de determinados outputs -producciones- o determinados outcomes -
resultados-).

e El talento involucrado en el seno del proveedor (v de la propia compania) entendido
como la capacidad del proveedor de atraer y crear equipos de talento al servicio del
cliente.

* El servicio, relacién o atencion al cliente.

* El precio del proveedor en relacion a su competencia.

e La especialidad del trabajo solicitado (;podrian otros proveedores entregar un
trabajo igual?).

* El esfuerzo inversor de la compaiiia en el trabajo solicitado.

e La duracién y el ambito geografico de la utilizacién o uso.

e La reduccién de los tiempos de entrega del trabajo.

* Los esfuerzos por culminar el trabajo (facilitar y simplificar procesos).

Con estos parametros (v los que cada companiia desee afiadir en funcion de sus intereses)
se crea un sistema de scoring o puntuacion (ponderada) para determinar cdmo influye
cada uno de ellos en la definicidn de un objetivo de valor del cual dependera la mayor
0 menor remuneracién de los servicios de marketing, mas alla de los costes fijos de los
que hemos hablado.

Estos criterios deben ser conocidos y aceptados por el proveedor de antemano
y suponen un paso mas en la busqueda de la calidad y la eficiencia deseable en todo
tipo de servicios y productos complementarios para los departamentos de marketing. El
proveedor tiene una comprension clara de sus expectativas y puede entonces manejar
Sus recursos y costos para entregar sus requisitos trabajando en el marco del valor.

Este sistema permite, ademas, aislar trabajos que no han ido correctamente y analizar
ineficiencias y minimizarlas en el futuro, porque esto va a asegurar que el proveedor
pueda mantener el valor y su margen de beneficio.

En cualquier caso, somos conscientes de que el asunto de la correcta remuneracion
sigue y seguira teniendo muchas aristas y perspectivas en funcién de quién lo analice.
En nuestra calidad de especialistas en marketing, creemos que un sistema que prime
la eficacia y reparta equilibradamente el éxito (v la responsabilidad) entre las partes
es el camino que debemos seguir.
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Documentos clave en la seleccion vy
contratacion de Servicios de Marketing

A) Las credenciales del proveedor

Las credenciales son la forma de presentarse del proveedor. Es la oportunidad del
proveedor para ser percibido, conocido v, eventualmente elegido. En teoria, no lo va a
hacer mejor para nosotros de lo que lo hace para él mismo (aunque existe la opinion en
el sector de que el anuncio mas dificil es el de uno mismo). Por lo tanto, siempre es de
agradecer que dichas presentaciones tengan un buen nivel explicativo (claridad, eficacia)
y estuvieran, en lo posible, adaptadas a nuestros requerimientos especificos.

Muchas veces esas credenciales se obtienen de la web, de las RFI o de la propia labor
comercial que los proveedores hacen para darse a conocer.

Las credenciales deben ser documentos utiles para el departamento de Marketing.
Nos deben aportar una serie de datos fundamentales para darnos una idea lo mas exacta
posible de su oferta:

» \/alores, forma de trabajo y servicios ofrecidos.

e Datos econdémicos o financieros para definir mejor su solvencia.

e Sus equipos humanos (y su distribucion por areas).

* Su listado de clientes actual y sus casos de éxito

 Su expertise en nuestra area de negocio o en el drea de trabajo solicitada.

Silos puntos anteriores no quedan suficientemente claros después de la lectura de unas
credenciales, no sabremos si el proveedor tiene lo que estamos buscando.

B) €l Briefing

Como hemos comentado anteriormente, el briefing al proveedor tiene un antecedente
que es la formulacion exacta y especifica de la necesidad que el Departamento de
Marketing tiene.

Es obvio que el profesional de marketing sabe de sobra lo que necesita y cémo hacerlo,

pero el hecho de explicitar todos los detalles del trabajo nos ahorrard mucho tiempo,
muchas explicaciones y probablemente nos sirva para enfocarlo mas desde el principio.
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Pero centrandonos en el briefing hay algunos puntos que pueden ser un apoyo:

* No es posible optar a cubrir multiples objetivos de marketing sin un presupuesto
acorde a dichos objetivos.

* No es posible tener una sola estrategia para cubrir multiples objetivos con la misma
intensidad.

* No es posible hacer un briefing de dos lineas.

* No es necesario hacer un briefing con todos los conocimientos e informacién
de nuestra compainia y mercado. Es vital modular exactamente la cantidad de
informacion requerida, el detalle y la visidn general. Los proveedores pueden hacer
preguntas si lo necesitan.

* No es posible tener propuestas frescas y creativas con muchos requerimientos
obligatorios del cliente. Esa situacion suele conducir a propuestas mediocres por
parte de los proveedores.

* No es posible dar un buen briefing sin poner entusiasmo en él.

Esta relacién, un poco irdnica y asumida en la mayoria de sus aspectos, pretende recoger
una inquietud comun en los proveedores de servicios de Marketing que, a menudo,
presentan ideas vy propuestas fuera de briefing, precisamente porque el briefing no era
lo suficientemente esclarecedor.

C) €l contrato de colaboracion

Hay tantos formatos de contratos de colaboracién o de ejecucion de servicio como
companias. Y tantas especificaciones como diferentes areas o Servicios de Marketing
existen. Y crecen dia a dia.

Por eso nos centraremos en un par de aspectos que nos parecen relevantes en lo que
respecta al contrato de colaboracion en su relacion con el Departamento de Marketing.

Contenido del Contrato. Marketing debe asegurarse que el contrato contiene, de la
manera mas explicita posible, y a la vez mas clara, la extension exacta de los servicios
que va a contratar al proveedor, desde su naturaleza, a los plazos, a la forma de
entrega, al equipo al servicio del proyecto, etc. Es lo que se denomina SLA o Service
Level Agreement. En ese acuerdo se establecen los detalles operativos necesarios que
han de ser comprobados por marketing para su posterior negociacion y firma.

También es el lugar para fijar todos los detalles concernientes a confidencialidad v
propiedad intelectual de las ideas y propuestas (cuando corresponda) o a las calidades.
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Precios, remuneracién, bonus y penalizaciones son elementos claves del contrato que
deben ser finalmente aprobados por Marketing.

Gestion del Contrato. Corresponde a los departamentos Juridicos o a Compras, redactar
un contrato donde se incluyan todas las cautelas y garantias legales ademas de todo el
contenido que acabamos de citar. Marketing debe tener conciencia clara del contenido
del contrato antes de pasarlo a Compras para su negociacién y cierre.

En efecto, un enorme valor que aporta Compras a este proceso es la gestion del acuerdo
mediante la negociaciéon con el proveedor para conseguir el precio mas adecuado,
preservando los niveles de calidad y las formas y plazos de entrega.

Como hemos comentado antes esta gestion de Compras sera tanto mayor cuanto mas
se trate de servicios de marketing de los que hemos dado en llamar de Transaccion,
donde los criterios de evaluacién son objetivables y donde la comparacion con
otros oferentes es posible y deseable. Desde las pirdmides de recursos humanos no
estratégicos a las producciones de materiales (contratos que muchas veces se cierran
COmMO acuerdos marco dentro de los cuales se asimilan los encargos individuales).
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EPILOGO

Todo lo expuesto hasta aqui es el resumen de un trabajo de estudio, investigacion
y concrecion acerca de las posibles alternativas de actuacién ante las dificultades v
complejidades crecientes que en la labor del Departamento de Marketing tiene la
seleccion y contratacién de proveedores de Servicios de Marketing.

Hemos tratado de abordar los temas principales o mas actuales pero somos conscientes
de que la profundidad en dicho tratamiento no es maxima. Tampoco creemos que éste
sea el objeto de nuestro Libro Blanco. Cada uno de los temas tratados puede dar lugar a
una monografia que seguramente pueda arrojar mas luz sobre detalles especificos hoy
en discusion.

Nuestro objetivo ha sido proveer de una vision lo mas global posible de un proceso que
empieza en las entrafias mismas de la organizacion (una necesidad que cubrir) y que
a menudo tiene una exposicion publica que define la personalidad y reputacion de las
compaiias, por lo que su importancia, mas alla de los recursos humanos, econémicos v
temporales que consume, es muy alta.

Desde ese punto de vista, nos gustaria que estos contenidos sirvieran como punto de
partida a posibles aportaciones o debates, o sirvieran como inspiracion para la adaptacion
de lo aqui expuesto a las necesidades propias de cada compaiiia.

Agradeceriamos que los profesionales del marketing que se desarrolla en Espafa nos
dieran su opinidén y compartieran, de una forma extensiva, sus reflexiones y experiencias
en estos campos, en aras de un sector mas compacto vy fuerte en el que la labor del
Marketing sea valorada en su justa medida dentro de las compafiias.

Gracias a la Asociacion de Marketing de Espaiia por mantenerse firme y constante en su
mision de promover el asociacionismo de los profesionales del marketing, con vistas a la
consecucién de objetivos comunes a la profesion, mediante el dialogo vy el intercambio
de experiencias, difusion de contenidos e informaciones de interés para sus asociados y
fijacion de parametros de excelencia en el marco de la funcién de marketing.

Madrid, marzo 2016
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