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“El modelo de negocio de
las agencias lleva muerto diez
anos. No es culpa de la crisis”

Juan Mas

AY crisis: ha llegado la ho-
H ra de replantearse las vie-
jas ideas en que viviamos
instalados —no tan cémodamente,
por cierto—. La Asociacién Espa-
fiola de Agencias de Publicidad
(AEAP) quiere que el mercado pu-
blicitario espafiol se asome al mun-
do de las nuevas tendencias, y de-
cir nuevas tendencias en el campo
de los servicios profesionales es
hablar de value-based pricing. Uno
de los mas distinguidos profetas
del concepto, Tim Williams, ha si-
do invitado por la asociacién a im-
partir esta semana en Madrid el se-
minario “Cobrar por ideas”.

Desde la presidencia de su con-
sultora Ignition Group y sus fre-
cuentes conferencias en institucio-
nes de EEUU, Williams preconiza
un cambio en la forma en que las
agencias cobran a sus clientes. En
lugar de cobrar por el tiempo in-
vertido, las agencias deberian ser
remuneradas por el valor que real-
mente crean a través de sus ideas, y
eso es value-based pricing. En con-
versaciéon con LA GACETA, des-
grano las claves sobre este nuevo
modelo, que ya han adoptado
anunciantes globales de la talla de
Procter & Gamble, Coca-Cola o
Kraft, entre otros.

La primera pregunta es obvia:
scuanto valen las ideas?

No afirmamos que las agencias de-
ban ser pagadas simplemente por
la idea, sino por lo que la idea pro-
duce en el mercado. Por el resulta-
do de laidea. Es mas 16gico que ha-
cerlo a través del tiempo: hay bue-
nas ideas que tardan 30 minutos en
producirse, e ideas mediocres que
tardan tres dias. El valor en publi-
cidad se crea no dentro de la agen-
cia, sino en el mercado. Si para fijar
el valor de algo vuelves los ojos al
interior de la agencia, estds miran-
do en la direccién equivocada. “El
valor est4 ahi fuera”.

4Y qué ocurre cuando los clien-
tes toman esa buena idea y la
transforman a peor?

Es algo que ocurre con mucha fre-
cuencia. Por eso hay que cambiar
no sélo el modelo de retribucién,
sino también la naturaleza de la re-
lacién entre agencia y cliente. Por
citar sélo una posibilidad, haciendo
que la idea sea propiedad de la

agencia, y cobre una licencia por su
uso, como hacen los fot6grafos.

Ahora, cuando un cliente quiere
cambiar una idea, la agencia no
puede negociar: estd en una rela-
cién de servidumbre, donde el
cliente es el patrén. En cambio, si
la agencia también corre riesgos, su
posicién es més fuerte. Parte de su
compensacién depende de que el
trabajo que produce sea efectivo, y
luchara para que asi sea.

¢Es el mejor momento para pro-
poner un cambio de tal calibre,
en una industria que esta su-
friendo especialmente?

Es el mejor momento: ahora los
clientes quieren resultados. El mo-
delo basado en tiempo, si reflexio-
nas sobre ello, de hecho incentiva
la ineficacia, y desincentiva la efi-
cacia: cuanto mas tiempo gasta una
agencia, méas dinero gana.

... bueno, eso ocurre en todos los
sectores profesionales con un
sistema de retribucién parecido:
auditoras, despachos de aboga-
dos, consultoria...

Si. Mis socios en EEUU trabajan
también con despachos de aboga-
dos, con consultoras y estudios de
arquitectura, porque la idea detras
de esto es efectivamente vélida pa-
ra muchos sectores profesionales,
cada uno con su particularidad.

Paul Kruegman ha dicho hace
poco que Espaiia deberia ajustar
sus salarios si queria salir de la
crisis. {Qué margen cree que
hay para ello en la industria pu-
blicitaria, donde los salarios son
ya muy bajos y las estructuras de
costes estan mas ajustadas que
en otros negocios? ;No tendria
que venir la solucién de algin
otro lugar como, por ejemplo,
de competir en calidad?

Actualmente, el modelo de negocio
publicitario estd muerto. Tiene mu-
chisimos problemas, que arrastra
desde hace mas de diez afios y no
son una consecuencia de la situa-
ci6n actual. Las agencias se han
visto muy sometidas a presiones
para reducir costes. Se ha puesto
més atencién en la eficiencia que
en la efectividad. Todo esté bajo el
escrutinio del cliente: cudnto tiem-
po te tomas en hacer esto, y cuanto
pagas a esa persona, cudl es su sala-
rio, y cudl es tu coste unitario, qué
margen de beneficios estas hacien-

0 “El sistema actual dejaala
vista del cliente la estructura
de costes de laagencia, y eso
no es de su incumbencia”

do... Eso es inapropiado: no es
asunto del cliente. El cliente les
presiona para que sean eficientes,
y el resultado es que las agencias fi-
chan trabajadores jinior, baratos e
inexpertos para sacar adelante mu-
cho trabajo barato pero de poco va-
lor afiadido. Seria mejor que conta-
sen con menos trabajadores, pero
mas expertos y mejor pagados, ca-
paces de producir un trabajo mu-
chisimo mas efectivo.

Hemos hablado de que se puede
valorar una idea por lo que esa
idea produce. Pero, iqué pasa
cuando una idea no esta dirigida

a las ventas, sino a objetivos de
otro tipo como asociar determi-
nados atributos a unaimagen de
marca?

La medida que viene a la mente,
cuando hablamos de valorar el re-
sultado de una idea, es la de las
ventas, pero no es la adecuada, por
lo menos aisladamente. Las ventas
pueden “comprarse”, por el simple
procedimiento de bajar los precios.
Y una empresa pueden aumentar
sus ventas de modo espectacular y
ala vez entrar en pérdidas.

Para valorar las ideas, utilizamos
tres grupos de variables. El primer
grupo incluye ventas, rentabilidad,
cuota de mercado, y otros
indicadores extraidos normalmen-
te de las cuentas de una empresa.
El segundo son indicadores de
comportamiento del consumidor:
comportamiento online, trafico en
la tienda o en el lineal. En el tercer
nivel estan las soft metrics, o attitu-
dinal metrics. Medidas de actitud.

I ¢Qué tal se toman
los clientes el cambio?

Y los clientes, c¢aceptan con fa-
cilidad un cambio en el modelo
de retribucion de las agencias?
Segun Williams, “es curioso,
porque muchas agencias tie-
nen la prevencién de que el
cliente va a ser reacio a cambiar
el modelo. Sin embargo, los
clientes suelen estar muy inte-
resados”. Entre las ventajas que
los clientes perciben en un nue-
vo sistema no esta una expec-
tativa de ahorro. “Si los clientes
son proclives al cambio de mo-
delo es porque entienden que
incentiva a las agencias para
que investiguen y se arries-
guen, y eso es algo crucial en
un panorama donde los medios
tradicionales han dejado de
funcionar”. Segun asegura el
presidente de Ignition, “los
clientes critican fuertemente el
poco pensamiento proactivo
de las agencias. Jamas apare-
cen con ideas que no les hayan
sido “encargadas” antes. Es |6-
gico: el sistema no incentiva a
las agencias para que asuman
este pensamiento proactivo”.
Cada vez mas anunciantes
estdn adoptando un modelo
value-based. “El mes que viene
en Phoenix, Arizona, en la As-
sociation of National Adverti-
sers, los responsables de mar-
keting de Coca-Cola anuncia-
rén que van a pagar a sus agen-
cias, de ahora en adelante, ba-
sandose en el valor creado. Es
algo bueno, porque se trata de
una marca multinacional. Pero
es malo porque ha sido Coca-
Cola la que ha tenido que ir a
las agencias y decirles: asi es
como queremos pagaros. Y no
tiene sentido. La innovacién en
precio tiene que venir del ofe-
rente, no del comprador”.

Incluiria variables como la que aca-
bas de mencionar: notoriedad de
marca, intencién de compra...

¢Es un proceso caro para una
agencia pasar de un sistema ba-
sado en el tiempo a otro basado
en la creacién de valor?

Las empresas de servicios profe-
sionales, como agencias o despa-
chos de abogados, se gasta entre un
10% y un 20% de tiempo y recursos
en el proceso de seguimiento, re-
gistro, y en explicar en qué se ha
gastado el tiempo. Si se utilizase
ese esfuerzo en dreas donde se crea
valor, supondria un ahorro enor-
me. Ademis, aunque he explicado
todo el proceso con los tres tipos de
variables, en la practica el value
pricing puede ser muy sencillo y
basarse en una sola variable.
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