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Carta del Presidente

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

;Cuantos desencuentros se han producido, y se siguen dando, entre las areas de
compras v 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 contratacién y conseguir una colaboracién fluida y eficaz
entre ambos profesionales de la empresa.

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

ASOCIACION
DE MARKETING
DE ESPANA




Introduccion

El objetivo del Libro Blanco de buenas practicas en la contratacion de Servicios de
Marketing es seguir ofreciendo alos profesionales del Marketing asociados ala Asociacion
de Marketing de Espafia (en adelante MKT) contenidos de interés relacionados con
nuestra profesién y elementos informativos y de opinién que puedan servirles de apoyo
o0 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 actuales y las mejores practicas en la
contratacién de Servicios de Marketing (a la luz del reciente Cédigo Etico de 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 contratacion
de proveedores de marketing. Sin embargo, si expondremos datos y propuestas 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 relacién interna y externa que se han
implantado en una buena parte de las organizaciones empresariales con la instauracion,
casigeneral,de los departamentos de comprasy laaparicion de nuevos tipos de proveedor
donde la ultra-especializacion ha sustituido a otros aspectos relevantes antaifo, como el
tamano o la capacidad estratégica o la plenitud de servicios.

No hemos querido desarrollar esta guia sin tomar el pulso del mercado y sin preguntar
a los agentes que intervienen en el proceso de compra de servicios de marketing.
Para ello se realizd un estudio cualitativo con reuniones de grupo entre Directores de
Marketing, Directores de Compras y Proveedores de servicios de marketing y un sondeo
cuantitativo online con cuestionarios dirigidos a estos mismos perfiles.

Los resultados mas relevantes de dicho sondeo apoyan el contenido del documento.
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La compleja tarea de seleccionar pro-
veedores de Servicios de Marketing.
Reflexiones previas.

Hay un nudcleo de actividades que, de una forma recurrente, se producen en todos los
procesos de comercializacién o puesta en mercado.

Una de esas actividades dentro del campo del marketing es la seleccién de proveedores
de los llamados servicios de marketing. Esta seleccién responde a la necesidad
de externalizar algunas partes del proceso de marketing contratando a empresas
especialistas en determinadas areas y que se constituyen en un proveedor, ocasional o
habitual de nuestras compaiiias, llegando a menudo a imbricarse en los equipos de
trabajo como una pieza mas.

Lo que 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.

Ladefinicion delos llamados servicios de marketing es tan amplia como la concepcion
misma 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.

Como se recoge en el Libro Blanco, este planteamiento inicial, marca de alguna forma
la visién que queremos ofrecer a la hora de diferenciar unos proveedores de otros y, en
ultimo término, la forma de seleccionar a estos proveedores desde la 6ptica del valor
que estos proveedores aportan a nuestros objetivos. Marca también los escenarios
de colaboracion por la naturaleza del servicio contratado y los intervinientes (internos
de la empresa y externos de los proveedores) en dicho proceso de colaboracion.

Por mas que parezca evidente, la conciencia exacta de nuestra posicion como compania
y la evaluaciéon 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 v, en dltima instancia, también como cuantificacién de los resultados
conseguidos.

Llegar a la conclusion 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.
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La cuestién en este punto es determinar con total sinceridad, qué necesitamos
conseguir. € 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.

Por eso, nuestra recomendacion es dedicar un tiempo suficiente a realizar una
reflexion inicial sobre donde queremos llegar de una forma concreta, evitando
formulas como “conseguir los objetivos propuestos” o “mejorar los resultados previstos”.
Sino 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 externosy la
cualificacion especifica que de ellos esperamos.

Un conocimiento sélido y actualizado del mercado de proveedores de servicios de
marketing es una herramienta importante para que dicha contratacién sea mas eficiente
y segura.

Por ejemplo, estar familiarizado con las distintas especialidades (research, comunicacion
on y off, eventos, contenidos, promociones, 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.

Ademas, corresponde a los departamentos de Marketing detectar la innovacion
en las técnicas y estrategias utilizadas en todas esas areas.

Por lo tanto, conviene estar actualizado con 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 relaciéon con otros profesionales
del marketing y, en ultimo término, conociendo las credenciales de las empresas del
mercado en las areas de nuestro interés.

A) €l papel del departamento de compras

Existen varios factores que facilitan la frecuente hegemonia de los departamentos
de compras en los procesos de seleccion de proveedores de comunicacion como

e La conciencia de que el departamento de compras cumple érdenes directas de los
mas altos drganos de gobierno de las compaiiias.
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e La vertiginosa velocidad de cambio del mundo de la comunicacion, que ha hecho
que florezcan medios de produccion y difusion de mensajes, asi como sistemas de
control y medicion de los mismos, a un coste notablemente mas bajo que antes.

e La frecuente incapacidad de los proveedores de Servicios de Marketing para
evidenciar el valor afiadido que aportan y que les debe hacer imprescindibles. Esta
ausencia de argumentos deja el terreno abonado para una compra low cost.

La necesidad de ajustar los costes en todas las areas de las organizaciones ha
conducido a una creciente influencia de los departamentos de Compras o Procurement
en los procesos de seleccién y contratacion y, muy a menudo, a equiparar, bajo la
misma sistematica y metodologia, todos los procesos de compra como si fueran
asimilables.

Es un hecho palpable que el departamento de Compras tiene un papel cada vez mas
importante en las estructuras de las empresas.

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 v 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 evaluacién vy
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 de la
contratacion de algunos servicios externos, que estamos seguros genera consecuencias
perjudiciales para las companias, mas alla del puro ahorro a corto plazo.

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

Creemos que es posible mejorar esta situacion redefiniendo los roles que los distintos
departamentos de la empresa, trabajando coordinadamente, pueden y deben realizar y
asi lo reflejamos en nuestro Libro Blanco.
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(Existe en su empresa una Direccion/Departamento de Compras?

% col.

77.8%
22,2%

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
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B) 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 el ambito de los servicios de marketing, la aportacion especifica de los
profesionales del Marketing marca la diferencia al evaluar elementos subjetivos
dificiles de medir. Elementos que tienen que ver con la esencia misma de la profesion
del Marketing, como la adecuacion 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.

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 ain mas las areas

de actuacién y donde el liderazgo de los procesos debe ser atribuido, casi de forma
privativa, al profesional del marketing.

Identificar con justicia donde esta la originalidad o especificidad para el caso concreto
en lo que respecta al apoyo al marketing de la compaiia 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.

C) La alineacion entre Marketing y Compras

La seleccion 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 estriba en la
preparacion para analizar dichas propuestas y comprender los puntos clave que
cada propuesta debe contener en funcion de su finalidad.

Es cierto que, con el debido consenso, casi todas las tareas que realiza un proveedor
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de Servicios de Marketing pueden ser categorizadas y, en ese sentido, medidas vy
protocolizadas. Peronoesmenos ciertoque los conocimientos necesarios paradeterminar
la validez y adecuacion de los motivos, razones, estrategias vy 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.

De esta forma se reparte el peso de la decision entre Marketing y Compras en funcion
del contenido de la propuesta, asumiendo cada una de las partes un compromiso fuerte
de conocimiento de ambos mercados (el estratégico y el transaccional).

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.

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 produccidn, logistica,
control de calidad vy, obviamente, precio competitivo, y donde el departamento de
Marketing actia como iniciador de la peticion y delimitando, de la forma mas precisa
posible, las caracteristicas del producto o servicio demandado.
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En los procesos de compra de servicios de marketing que incluyan creatividad o
desarrollo de conceptos creativos, sefale aquellas funciones que considera que

una Direccion/Departamento de Marketing debe liderar en exclusiva.

Busqueda e Identificacion de proveedores

Homologacién de Proveedores

Elaboracion del briefing o exposicion de necesidades
y requerimientos

Entrega de briefing a proveedores y aclaracion de dudas
Valoracion técnica de propuestas de los proveedores
Valoracion econémica de las propuestas de los proveedores
Decision final sobre la adjudicacion del trabajo
Negociacion de las condiciones econdémicas

Elaboracion de contratos para los proveedores

Otro (especifique)

% col.

56,0%
28,0%

88,0%
82,0%
80,0%
36,0%
70,0%
24,0%
8,0%
4,0%

Contestadas: 50
No contestadas: 4

Blsqueda e
Identificacion de
Proveedores
Proveedores

proveedores

Homologacién de
de dudas

_Elaboracion del
briefing o exposicién
de necesidades y
requerimientos
Entrega de briefing a
proveedores y aclaracién
Valoracién técnica
de propuestas de los
Valoracién econémica
de las propuestas de los
proveedores
Decisi6n final sobre la
adjudicacion del trabajo

Negociacion de las
condiciones econdmicas

Elaboracidn de contratos
para los proveedores

]I“IIIlh

Otros
(especifique)

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

% col. Abs

Blsqueda e Identificacion 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 aclaracion de dudas 18,4%
Valoracion técnica de propuestas de los proveedores 18,4%
Valoracion econdmica de las propuestas de los proveedores 40,8%

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

Otro (especifique) 0,0%

Contestadas: 49
No contestadas: 5

80,0% A
70,0% A
60,0% A
50,0% A
40,0%
30,0% A
20,0% 1
10,0% A

0%

Bulsqueda e
Identificacion de
Proveedores
Homologacién de
Proveedores
Elaboracién del
briefing o exposicién
de necesidades y
requerimientos
proveedores
Otro (especifique)

de dudas
Valoracién técnica
de propuestas de los
proveedores

Negociacion de las
condiciones econémicas

Entrega de briefing a

Valoracién econémica
de las propuestas de los

Decisién final sobre la -
adjudicacion del trabajo

para los proveedores

proveedores y aclaracion
Elaboracién de contratos
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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 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 econdémicas
Elaboracion de contratos para los proveedores

Otro (especifique)

condiciones econémicas

Elaboracién de contratos
para los proveedores

Blsqueda e
Identificacion de
Proveedores
Homologacién de
Proveedores
Elaboracién del
briefing o exposicién
de necesidades y
requerimientos
Entrega de briefing a
proveedores y aclaracion -
de dudas
Valoracién técnica
de propuestas de los -
proveedores
Valoracién econémica
de las propuestas de los
proveedores
Decisién final sobre la
adjudicacion del trabajo
Otro (especifique)
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D) La necesidad de justificar decisiones de
aportacion de valor.

Los departamentos de Marketing de las compaiiias no son ajenos en absoluto a la
obligaciéon 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.

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 decidio), pero genera entre los profesionales
de marketing un acentuado sentimiento de coaccidn 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).

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 (y a los demas departamentos) a comprar
mejor en todo aquello que Marketing considere que necesita.

€) Los distintos tipos de proveedores

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

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

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 dptica hacia un sistema que no evallde
proveedores por su nombre, tamafo o prestigio -aspectos éstos que pueden y deben ser
evaluados en una fase posterior- sino por su aportacion real y medible a los objetivos
de Marketing, sean 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.

En nuestro Libro Blanco se plantea el procedimiento basico de evaluacion y reparto de
roles entre los Departamentos de Marketing y Compras para una objetivacién profesional
de dichas aportaciones de valor.
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El proceso de seleccion

La enorme oferta de empresas obliga a realizar un proceso de seleccion que
tiene siempre algunas ventajas si se hace correctamente, por parte de todos los
intervinientes.

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

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

Es necesario que todas las partes intervinientes en el proceso tengan claro sus
funciones, sus objetivos y, por ende, el espiritu ético que debe regir dicho proceso para
evitar malas practicas que todos conocemos vy 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 y 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 practica en 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[acién 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 practicaen 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
econémicaslos “amiguismos” y las
retribuciones personales del decisor.

Falta de transparencia en proceso
seleccion.

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

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

Aunque no todas las compafias cuentan con la misma estructura en lo que respecta a
la distribucién 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 compaiiia
desarrolla en el proceso.

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 el hecho de instrumentar el equipo
de profesionales que va a llevar a cabo el proceso (marketing, compras, IT, etc.) vy 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 Seleccidon para cada proyecto que se plantee?
Entendemos que es conveniente que, desde el principio, los intervinientes (normalmente
marketing y compras) estén coordinados. El equipo de Seleccidén tiene que mantenerse
en los tamafos 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 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.

La forma de clasificar este tipo de contrataciones no se basa en disciplinas de
Servicios de Marketing o tipos de proveedor, sino en la evaluacién del valor
afiadido que el proveedor puede aportar, efectivamente, de forma notoria y dificil de
reemplazar, a cada encargo.
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B) Esquema de trabajo

En el Libro Blanco exponemos un esquema de trabajo para la seleccion de proveedores
de Servicios de Marketing que, con algunas matizaciones, puede servir de base para
elaborar el propio sistema de cada departamento de Marketing.

Recapitulando, el proceso de seleccion 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.

* Se decide qué sistema de seleccion escoger para adjudicar el trabajo.

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

Hacemos en este punto 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.

En efecto, no podemos plantear de la misma manera la Asignacion de un proyecto
de largo recorrido (cuenta) donde la intensidad del proceso que planteamos en
el Libro Blanco es maxima y es fundamental conocer de antemano los detalles
que demuestren la potencialidad del proveedor para convertirse en colaborador,
que la Asignacion de un proyecto especifico acotado en el tiempo (campaiia
o trabajo puntual) donde 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 vy riguroso, el resultado sea 6ptimo.

En este sentido, indicar que la practica habitual en muchas compariias de someter a
concurso todas y cada una de las propuestas y acciones que se necesiten tiene
el peligro de convertirse en una practica negativa para todas las partes del proceso, al
precisar un intenso trabajo de investigacion y comprensién del encargo por parte de los
participantes que, ademas, puede que no sea remunerado o que sélo va a servir para una
unicaocasion (losquenoganen),loqueenocasiones transformaelconcursoenunaloteria
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.
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C) €l tratamiento de los proveedores incumbentes

Un tema recurrente en la contratacion de servicios de marketing por concurso es la
decision de cdmo 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 compafiia precisa la realizacion 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 compaiiias en que el cambio de proveedor cada cierto
tiempo es obligatorio, o al menos la convocatoria de concursos, pero no nos referimos a
es0s casos en los que poco se puede hacer).

Desde ese punto de vista, es de suponer que la compania 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
concurso, entendemos que no tiene mucho sentido invitar al proveedor incumbente, 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 celebracion del concurso deba cohibirnos en nuestra relacion
habitual con ellos.
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Otros aspectos a considerar

A) Confidencialidad (mutua)

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

* 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 daifos econémicos o de imagen.

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

Se hace pues imprescindible la firma, a piori, de un Acuerdo de Confidencialidad
sobre estos temas que recoja los contenidos a proteger y las personas a las que
alcanza dicho acuerdo y por cuanto 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 colaboracion
pasa a ser un tema secundario cuando no olvidado.

Pero el compromiso de confidencialidad sigue sustante y, como tal, debe ser
controlado y revisado cada cierto tiempo.

Por eso es necesario y exigible (de forma muy semejante a las normas de compliance
que muchas compaiias 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.
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B) Remuneracion de los Servicios de Marketing

La fijacion 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.

El acceso alas nuevas tecnologias y la democratizacion de muchos medios de produccion
(hoy al alcance de medianas y pequefias 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 remuneracion de sus proveedores.

La solidez y 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.

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

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 remuneracién
del proveedor referida al margen en funcién de la consecucion de resultados y/o la
generacion de valor de un proyecto.

Esta perspectiva genera un cambio de calado en el papel que los proveedores toman
en la evolucion 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.

En el Libro Blanco se desarrolla la propuesta de los parametros basicos para la formulacion
del valor afadido que ayudan a determinar la remuneracion segun esta vision.
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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 actuacion ante las dificultades v
complejidades crecientes que, en la labor del Departamento de Marketing, tiene la
seleccion y contratacion de proveedores de Servicios de Marketing, y forma parte del
Libro Blanco que la Asociacion de Marketing de Espafia publica para sus asociados, de
contenido mas extenso y detallado.

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

Son los profesionales del marketing que se desarrolla en Espaiia los que contribuyen,
con sus reflexiones y experiencias, a crear un sector mas compacto y fuerte en el que la
labor del Marketing sea valorada en su justa medida dentro de las compaiiias.

No podemos dejar de agradecer a los profesionales del marketing, compras y proveedores
de servicios de marketing la inestimable colaboracion que nos han prestado dandonos
Sus opiniones y respuestas a nuestras preguntas y exponiendo, de forma espontanea,
aquellos aspectos que suponen para ellos areas de conflicto o de mejora.

Asimismo, agradecer a DOXA Investigacion de publicos, |a realizacion de un sondeo
cuantitativo entre profesionales de los mismos perfiles arriba mencionados mediante
un cuestionario cuyos resultados han servido para completar los hallazgos y opiniones
vertidas en el estudio cualitativo.

Para terminar, reafirmar una vez mas que la Asociaciéon de Marketing de Espaina se
esfuerza por mantenerse firme y constante en su mision de promover el asociacionismo
de los profesionales del marketing, con vistas a la consecucion de objetivos comunes a la
profesion, mediante el didlogo y el intercambio de experiencias, difusion de contenidos
e informaciones de interés para sus asociados y fijacién de parametros de excelencia en
el marco de la funcién de marketing.

Madrid, marzo 2016
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