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Conceptualizacion y medida de la CIM. Una perspectiva multidimensional

INTRODUCCION

La comunicacion de marketing, como relacion sistematica entre una organizacion y
su mercado, permite comunicar ideas y estimular una percepcion determinada de sus

productos y servicios a los distintos grupos de interés.

La variedad de herramientas de promocién de la que dispone una organizacion, asi
como los distintos canales, pueden ocasionar una cierta dispersion del mensaje. Cada una
de esas herramientas ha tenido su desarrollo autonomo, que, a nivel practico, ha
desencadenado actuaciones independientes y no siempre coordinadas. Ello no presupone
una comunicacion contradictoria, pero desde luego la falta de una vision conjunta de los
distintos instrumentos de comunicacion si que es un importante impedimento para la

consecucion de las deseadas sinergias de comunicacion.

A partir de los primeros afios noventa, la Comunicacion Integrada de Marketing
(CIM) se ha ido afirmando como la practica més aceptada y difundida en el ambito de la
comunicacion de marketing (KITCHEN, BRIGNELL, L1y SPICKETT-JONES, 2004). Un niimero
cada vez mayor de profesionales de la publicidad consideran que la CIM representa una

ventaja competitiva-clave en relacion con el marketing (KITCHEN y SCHULTZ, 2000).

CIM (IMC en inglés) representan para algunos so6lo las etiquetas de una nueva
‘moda de gestion’ (‘management fad’, CORNELISSEN y LocCk, 2000), que con el tiempo
seran sustituidas por otras mas novedosas. En cambio, aqui representan la abreviacion del
término que hace referencia al nuevo paradigma que ha revolucionado la Comunicacion de

Marketing.

Cabe preguntarse, ;por qué elegir la CIM como tema de investigacion? Son muchas

las razones.

En primer lugar, es imprescindible hacer referencia al curso ‘Modelos de
comunicacion y comportamiento del consumidor’, impartido por el Prof. Dr. Salvador del
Barrio dentro del programa de doctorado ‘Técnicas avanzadas de planificacion y gestion
comercial: Marketing y Consumo’ de la Universidad de Granada. Dentro de los contenidos

de este curso el Prof. Dr. Salvador del Barrio dio al estudio de la CIM una posicion de
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especial relieve, que ha estimulado mi interés en profundizar los aspectos tedricos y

empiricos relacionados con este nuevo paradigma del Marketing.

En segundo lugar, la actualidad y relevancia de la CIM, no s6lo en el ambito de la
gestion del marketing sino también a un nivel mds global de gestion de empresa,
representan una razoén mas que suficiente para decantarse por el estudio y el andlisis de las

cuestiones relacionadas con el concepto y la practica de la CIM.

A pesar de su amplia aceptacion, todavia quedan muchas cuestiones cruciales sobre
los que profundizar a nivel teérico y empirico. La literatura de la CIM refleja la necesidad
de analizar y profundizar el estudio de dos aspectos cruciales: su conceptualizacion y su
medicion. Profesionales e investigadores coinciden en su deseo de conocer la naturaleza
del concepto y el grado del impacto que el mismo ejerce sobre la practica de la

comunicacion de marketing.

Los estudios acerca de las herramientas de medida de la CIM son escasos y sus
resultados son a menudo contradictorios e inconclusos. La principal razon de este estado de
confusion es que diferentes definiciones, incluso, diferentes medidas han sido utilizadas en
estos estudios. Esté claro que sin herramientas de medida es imposible determinar el grado
en que la CIM influye en la practica actual de la comunicacién de marketing. Asimismo,
las medidas de este constructo no pueden ser desarrolladas sin especificaciones claras de lo
que constituye la CIM. La falta de una base conceptual comun ha sido la barrera mas
relevante en el desarrollo de escalas de medida validas y robustas de la CIM (PHELPS y

JOHNSON, 1996).

En su revision SCHULTZ y KITCHEN (1997) concluyeron que el desarrollo de una
definiciéon de la CIM aceptable o, al menos, relevante para los profesionales de la
comunicacion de marketing y la elaboracion de herramientas de medida capaces de estimar
eficazmente y fiablemente el impacto y valor de la misma siguen siendo los principales
asuntos pendientes. Sin embargo, la necesidad de una base tedrica fuerte y aceptada

universalmente parece representar un reto dificil de alcanzar en el corto plazo.

La lentitud de este proceso de conceptualizacion se debe, en primer lugar, a que el
dominio y la practica de la CIM son multifacéticos y diversos, por lo que encontrar una

base conceptual comun es mas dificil que para otros constructos del marketing. En segundo
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lugar, la CIM sigue estando en una fase de transicion, puesto que sigue ampliando sus
fronteras que ahora van mas alld de las herramientas y medios tradicionales. Por
consiguiente, la perspectiva de este trabajo de investigacion se centra en una vision
incremental a largo plazo en la busqueda de una definicion y medida de la CIM “aceptable
universalmente” (PHELPS y JOHNSON, 1996). Es decir, las definiciones que los
investigadores y profesionales consideren relevantes e importantes deben ser identificadas

en la literatura de la CIM para que su base teorica sea cada vez mas fuerte y robusta.

Al mismo tiempo, las definiciones y los modelos tedricos existentes y emergentes
deben sumarse a la base conceptual existente y los esfuerzos dirigidos al desarrollo de
herramientas de medida deben ser guiados por esta base conceptual comun y este proceso

incremental debe ser continuo e interactivo.

A lo largo de los seis capitulos en los que se articula, este estudio se propone
alcanzar tres objetivos principales: la definicion de la CIM como constructo
multidimensional, la elaboracidon de una herramienta de medida y la modelizacion de los

antecedentes y los consecuentes de la misma.

En concreto, el Capitulo 1 vierte sobre la evolucion de la comunicacion de
marketing desde la perspectiva transaccional hasta la perspectiva integral, introduciendo la
crisis del sistema tradicional basado en las 4 P’s de McCarthy y las razones por las que la
comunicacion debe representar la plataforma en la que actlia toda la empresa, puesto que
“todo en la empresa comunica”. Ademas, se introduce la integracion como posible
solucién a los problemas que el enfoque funcional o transaccional no ha conseguido

solventar.

El Capitulo 2 introduce el debate, atin inacabado, acerca de la validez de la CIM
como concepto, seguido por una amplia revision tedrica que recoge y analiza las
definiciones mas relevantes, propuestas por distintos autores a lo largo de las ltimas dos
décadas. Se propone una evolucion del concepto desde una perspectiva reducida (enfoque
inside-out) hasta una perspectiva mas amplia y global (enfoque outside-in y un enfoque
estratégico interfuncional). Al final de este capitulo, se recogen las barreras y los
beneficios de la CIM identificados en la literatura mas reciente y se proponen dos asuntos

que alimentan algunas criticas hacia la aplicacion de este nuevo paradigma: su aparente
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‘incompatibilidad’ con la especializacion (por la que pueden surgir problemas con respecto
a la relacion entre las organizaciones y las agencias de comunicacion externas) y su efecto
negativo sobre la creatividad y la flexibilidad dentro de las organizaciones que la

implementan.

En el Capitulo 3 se identifican los antecedentes de la CIM y los consecuentes que
derivan de su aplicacion. Entre los factores que impulsan u obstaculizan su desarrollo se
destaca un conjunto de antecedentes internos y de antecedentes externos. Por otro lado, los
efectos de la CIM se clasifican segin su &mbito de actuacion: consecuentes relacionados
con la performance de la comunicacion de marketing, con la performance de la marca y
con el cliente y otros stakeholders (con especial hincapié en las agencias externas de
comunicacion). Ademas, en este capitulo se lleva a cabo el planteamiento de las hipotesis

de investigacion.

El Capitulo 4 trata del tema que actualmente representa la preocupacion mas
relevante para los investigadores de la CIM: su medicion. Se introduce el tema de la
multidimensionalidad de la CIM y se exponen y analizan las herramientas de medicion

mas destacadas de la ultima década.

En el Capitulo 5 se recoge una propuesta teorica propia acerca de la CIM. Se
propone una definicién, se elabora una herramienta de medida, y se plantea un modelo

teorico de funcionamiento con antecedentes y consecuentes.

Finalmente, en el Capitulo 6 se recogen las conclusiones y un conjunto de

consideraciones finales, seguidas por la bibliografia.
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CAPITULO 1

Origen del concepto de Comunicacion Integrada

de Marketing (CIM)

1.1. Desde la perspectiva funcional a la perspectiva integral

Para explicar la evoluciéon de la comunicacion de empresa, recordamos que el
paradigma tradicional del marketing se caracteriza por una orientacion de tipo
transaccional y se basa en el concepto de ‘marketing mix’. El marketing como mezcla
(mix) de ingredientes es una idea que introdujo originalmente JAMES CULLITON (1948) en
la que, posteriormente, NEIL BORDEN (1964) se inspird para acufar el término ‘marketing

mix’.

“El pensamiento basico que esta detras del marketing mix es que el marketing,
mediante la combinacion de una serie de actividades, deberia poder persuadir al
consumidor para que comprara un cierto producto” (GUMMESSON, 2002, p. 284).

MCCARTHY (1964) simplifico el concepto original de Borden y redujo los doce
elementos de su modelo a las cuatro Ps (product, price, promotion, place), que desde
entonces se convirtieron en el paradigma indiscutible del marketing (GRONROOS, 1994) y
la guia de la mayor parte de cursos de marketing, tanto que KENT (1986, p. 146), se referia
a las 4 Ps como “las sagradas cuddruples... de la fe del marketing”. La razon principal del
éxito de esta vision del marketing seguramente habria que atribuirla a su sencillez
instrumental, lo que la convierte en una herramienta pedagogica enormemente interesante
(GRONROOS, 1994). Ademas, “‘el marketing mix hace que la gestion del marketing parezca

algo sencillo de manejar y organizar’” (GRONROOS, 1997 p. 325).

La comunicacion de marketing como relacion sistemdtica entre una organizacion y
su mercado en el que el vendedor recoge una amplia variedad de ideas, disefios, mensajes,

medios, formas y colores permite comunicar ideas y estimular una percepcion determinada
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de los productos y los servicios a individuos que han sido agregados en un mercado
objetivo. Esta reconoce el aumento del papel que juega la organizacién en el proceso de
marketing y el impacto que los factores organizativos pueden tener sobre las mentes de los

consumidores (FILL, 1995).

Segun WEBSTER (1984), la promocion como medio que permite a un vendedor
comunicar con los compradores y que hace que los compradores puedan responder al
vendedor es sOlo una parte de un mas amplio sistema conocido como ““proceso de
comunicacion de marketing”. FILL (1995) presenté un modelo lineal de comunicacion
(basado en SCHRAMM, 1955) que representa el modelo basico de comunicacion de masas

(Figura 1).

Figura 1. Modelo lineal de comunicacion

Remitente o fuente

Codificacion

Sefial o mensaje

Decodificacion

retroalimentacién

Receptor

Fuente: FILL (1995)
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Como podemos observar en la Figura 1, el modelo comienza con la fuente o emisor,

que dirige su mensaje al receptor, el individuo o la organizacion que recibe el mensaje.

El emisor es la persona u organizacion que desea compartir un conjunto de
informaciones o ideas con otra persona o grupo de ellas, para lo que inicia el proceso de
comunicacion. En marketing, la fuente primera de la comunicacion es la empresa u
organizacion que requiere entrar en contacto con su publico objetivo, para lo que es
habitual que recurra a determinadas personas (como los miembros del equipos de ventas,
los personajes que intervienen en los anuncios publicitarios, los artistas y deportistas a los
que la marca patrocina, etc.), quienes presentan y dan voz al mensaje. La comunicacion se
inicia cuando la empresa se ocupa de realizar el proceso de codificacion, por el que
transforma el contenido que desea transmitir en un conjunto de palabras, imagenes, sonidos
y otros signos. De este modo, expresa las informaciones, ideas o sentimientos de una forma

simbolica que resulta comprensible para el ptiblico objetivo.

La codificacion implica que el remitente tiene que transferir el mensaje deseado a
un estilo simboélico para que pueda ser transmitido. El proceso de codificacion culmina con
la elaboracion del mensaje que se recogen los significados que el emisor desea hacer llegar
a través de palabras y otros simbolos con los que se prevé que la audiencia se halle
familiarizada y que podran ser transmitidos adecuadamente a través del canal de

comunicacion que, en cada caso, se vaya a emplear.

La sefal representa la transmision del mensaje utilizando determinados conjuntos
de medios o canales. El canal puede tener caracter personal, si facilita el contacto y la
interaccion directa entre el emisor y el receptor; puede tratarse de un medio impersonal,
que pone en contacto al emisor con una audiencia compuesta por un amplio nimero de
receptores (como la television u otros medios masivos de comunicacion); o puede tratarse

de un medio, como Internet, con caracter interactivo y de amplio alcance.

La decodificacion es la etapa que se ocupa de descifrar el mensaje y atribuyéndole
un significado determinado. Se refiere a la comprension del estilo simbolico del mensaje
de cara a entenderlo. El proceso de decodificacion se halla fuertemente influido por las
vivencias, percepciones, actitudes y valores del receptor, que en su conjunto se conoce

como ‘marco de experiencias’. De hecho, para que una comunicacion sea realmente
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efectiva, de modo que el receptor interprete lo que inicialmente pretendia el emisor, se
requiere que ambos compartan un marco de referencia comun. De ahi que, un mayor
conocimiento de la audiencia hard que el emisor tenga una mayor capacidad de
comprension de sus necesidades y sus codigos de comunicacidon, por lo tanto podra

comunicar con su publico de una manera mas eficaz.

Finalmente el receptor dard una respuesta a la fuente, al recibir su mensaje. La
respuesta engloba el variado conjunto de reaccion que suscita en la audiencia la exposicion
al mensaje: desde acciones que no son directamente observables por la empresa u
organizacion, como el recuerdo de la campafia o cambios en las percepciones que hasta
entonces se tenian sobre el producto, a acciones facilmente observables, como consultas a
un centro de atencion telefonica de llamadas o compras inmediatas del productos. Aquellas
respuestas que llegan hasta el emisor, permitiéndole conocer el resultado del proceso de
comunicacion, constituyen la retroalimentacion o feedback. Este resultado es habitual en la
venta personal, en cuyo desarrollo se recaban las cuestiones, comentarios y objeciones que
formula el cliente, y reacciones no verbales, como gestos y movimientos. También es
propio de algunas promociones de ventas, asi como de los programas de marketing directo,
que proporcionan puntos de contacto con la organizacion para solicitar informacion o
demandar el producto. En cambio, las iniciativas publicitarias requieren de un esfuerzo
adicional para averiguar si el mensaje ha sido adecuadamente recibido. De hecho, si bien
cabria considerar las ventas como ultima forma de feedback, muchas veces es dificil
establecer un vinculo directo entre la publicidad y el comportamiento de compra, por lo
que se acaba acudiendo a la investigacion de mercados para averiguar los diversos efectos

que se llega a provocar en la audiencia.

Dentro del proceso, el ruido es una distorsion o interferencia que aparece durante el
proceso de comunicacion, sin que se haya previsto, dificultando e impidiendo la adecuada
recepcion e interpretacion del mensaje ya sea por la emision de errores en la codificacion,
por problemas surgidos en la difusiéon del mensaje en el canal o por distracciones

producidas durante la recepcion del mensaje.

En el ambito de la comunicacion de marketing, SMITH (1998) y SMITH et al. (1998)
consideran que el gestor de marketing tiene a su disposicion 12 herramientas de

comunicacion: la venta personal, la publicidad, la promocion de ventas, el marketing

10
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directo, las relaciones publicas, el patrocinio, las exposiciones, el packaging, los puntos de

venta y el merchandising, el word of mouth, la identidad corporativa e Internet.

La venta personal es una via de comunicacion oral e interactiva por la que el
personal de ventas de la empresa comunica directamente con un potencial comprador con
el proposito de venderle un producto que satisfaga sus necesidades y de construir una
relacion con ¢él. En el desarrollo del proceso de ventas, el vendedor averigua lo que el
cliente necesita y desea y, una vez que conoce sus requisitos, explica las ventajas y
limitaciones del producto, profundizando en los aspectos que mas interesan al cliente,

aclara sus dudas, etc.

La publicidad supone una comunicacion con caracter impersonal que se difunde
rapidamente y a un bajo coste por contacto, a través de medios de comunicacion de masas,
como la prensa, la radio, la television, el cine, Internet o el medio exterior. Para ello, el
anunciante disefia el mensaje y, como paga por su emision en el medio de comunicacion,

también controla las circunstancias en las que éste se transmite a la audiencia.

La promocion de ventas es un instrumento de comunicacion que busca estimular la
demanda del producto durante un periodo de tiempo limitado y predeterminado, a través de

incentivos econdmicos de muy diversa indole (sorteos, 3x2, vales de descuento, etc.).

El marketing directo se sirve de uno o mas medios de comunicacion (correo
convencional, televisién, prensa, teléfono. Internet, etc.) para dirigirse a personas u
organizaciones cuidadosamente seleccionadas, con la intencién de obtener de ellas una

respuesta directa e inmediata.

Las relaciones publicas engloban un conjunto de actividades de comunicacion, de
caracter muy variado, con las que la empresa trata de promover una imagen favorable de la
institucion, sus marcas y productos entre los distintos publicos de interés. Entre dichas
actividades se encuentra la publicity, por la que se emiten comunicados, se organizan
ruedas de prensa y se llevan a cabo toda clase de iniciativas de relacién con la prensa y a
través de las que se pretende generar un flujo de informaciones positivas sobre la

organizacion en su conjunto o sobre los productos y marca que ésta rubrica.

11
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El patrocinio recurre al soporte economico de una iniciativa ajena a la empresa,
como un acontecimiento cultural o un equipo deportivo, con la intencioén de que los valores
asociados a la imagen corporativa o a la de las marcas de los productos se integren

convenientemente en las actividades y experiencias del consumidor.

Las exposiciones representan la Uinica herramienta que involucra y recoge a todos
los protagonistas (compradores, vendedores y competencia) del mercado bajo el mismo
‘techo’ durante unos dias. Es posible ver y probar productos y servicios, tener un contacto
personal con un amplio nimero de directivos en un corto periodo de tiempo y establecer
relaciones si se planifican atentamente (SMITH, 1998). Las exhibiciones ofrecen una gama
de oportunidades, problemas y retos para un gestor de marketing perspicaz. Esta
herramienta pueden surtir mejores resultados si se integra con otras y se desarrolla una

perspectiva de largo plazo incorporando una estrategia exhaustiva.

El packaging es una promocion a través del mostrador que garantiza la exposicion
de los productos o servicios de una determinada empresa o marca a los clientes en el punto
de venta, pero no al publico objetivo en sentido amplio. Desde la introduccion de los
sistemas de autoservicio, el packaging actua de ‘vendedor silencioso’ (SMITH, 1998)
ayudando a los clientes atrayendo su atencion sobre una marca determinada, subrayando
las caracteristicas que la caracterizan y la distinguen de las demads, ofreciéndoles consejos
sobre el uso de los productos y asesorandoles en la dificil tarea de elegir entre la gama cada
vez mas amplia de marcas similares. El disefio del envase o del envoltorio puede crear una
ventaja competitiva afiadiendo valor, mejorando el producto, desarrollando una presencia
mas fuerte en las estanterias, posicionando el producto de una manera particular y creando
o reforzando las relaciones de la marca con el adquirente. Esta puede representar una
herramienta de publicidad con una eficacia extraordinaria, sobre todo en términos de costes

y penetracion, que llega a un publico objetivo.

Al principio el punto de venta (point of sale) y el merchandising se consideraban
importantes s6lo para la venta de cosméticos, las perfumerias y otras compras de tipo
‘impulsivo’. Hoy en dia, las técnicas de merchandising tienen una aplicacion mucho mas
amplias. El punto de venta es un elemento crucial dentro del proceso de compra, puesto
que es el momento en el que el cliente se encuentra fisicamente delante del producto o

servicio y esta a punto de tomar la decision de comprar o no. Sin embargo, a pesar de los

12
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grandes presupuestos dedicados a la publicidad para conquistar la atenciéon del cliente o
para cambiar una actitud, a menudo los recursos invertidos en el punto de venta son

€SCasos.

El ‘boca-oido’ o ‘word of mouth’ es, con diferencia, el mas potente elemento del
mix de comunicacién en la base de la comunicacién one-to-one. Ninguna publicidad y
ningin experto en ventas pueden competir con un colega o un amigo que recomienda o
critica un determinado producto o servicio. Las personas hablan acerca de las
organizaciones, de sus productos, sus servicios y su personal. Puede tratarse de criticas
positivas y negativas, pero estd claro que a menudo productos y servicios representan una
fuente de conversacion. Hoy en dia, no se habla s6lo de los productos y de sus
caracteristicas intrinsecas, sino de su comunicacién de marketing, incluyendo campafias de

publicidad, ofertas especiales, etc.

La identidad corporativa es un medio visual de identificacion de una organizacion
0 empresa, una herramienta estratégica que ayuda a lograr los objetivos de comunicacién a
largo plazo y, por consiguiente, no se puede utilizar como herramienta tactica a corto
plazo. Esto no significa que la identidad corporativa necesite un control y un
mantenimiento para que siga funcionando correctamente. Esta herramienta representa un
‘uniforme’ simbolico para la empresa que funciona como una ‘bandera’ capaz de expresar
todas las caracteristicas relativas a la organizacion, un sistema visual que puede incluir los
logotipos y los nombre presentes en ‘medios permanentes’, como los edificios (parte

interna y externa) , los uniformes del personal, las exhibiciones, etc.

En los ultimos afos, hemos asistido a un aumento exponencial del numero de
empresas y organizaciones que se sirven de Internet como herramienta de comunicacion de
marketing. Gracias a esta herramienta, los clientes pueden tener un contacto directo con el
personal de comunicacion de la empresa y comunicar sus necesidades y problemas
especificos. Por otro lado, Internet facilita al vendedor la posibilidad de ofrecer
informacion y tener oportunidades de venta, a través de un medio poco costoso. Las
posibilidades de explotacion de esta herramienta son muy numerosas e incluyen la
captacion de nuevos clientes, investigaciones de mercado, una mas rapida distribucion de

productos, una comunicacion mas eficiente con proveedores, entre otras.

13
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Cuando las herramientas, que acabamos de describir, se combinan en un mix de
comunicacion, es necesario tomar en cuenta el nivel de ajuste de las mismas al mercado
objetivo, el grado en que cada una generard ventas o notoriedad, y el nivel de respuestas de
ventas. La importancia de cada herramienta de comunicacién variard segin el tipo de
cliente y el patron general de comunicacion en el mercado. Es importante considerar que
existe una amplia gama de herramientas de comunicacion que generalmente no son
incluidas en el mix de comunicacion de marketing puesto que se encuentran bajo el control

de directivos de otras funciones.

La variedad de herramientas de promocion de las que dispone una marca, asi como
la variedad de canales, pueden ocasionar una cierta dispersion del mensaje. Cada una de las
herramientas de comunicacion ha tenido su desarrollo autdbnomo, que a nivel practico, ha
desencadenado actuaciones independientes y no siempre coordinadas. Ello no presupone
una comunicacion contradictoria, pero desde luego la falta de una vision conjunta de las

herramientas de comunicacion si supone una falta de sinergia.

Tradicionalmente, e incluso hoy, se ha distinguido entre dos categorias de
herramientas de comunicacion (ver Figura 2): above the line y below the line. La primera
categoria se refiere a la publicidad en medios masivos o convencionales (como, por
ejemplo, television, radio, revistas, publicidad exterior, etc.), mientras que la segunda
categoria recoge las herramientas de comunicacion en medios no masivos o
convencionales e incluye las fuerzas de ventas, el marketing directo, la promocion de
ventas, las relaciones publicas, entre otras. En los ultimos afios, la utilizacion de Internet ha
supuesto una nueva categoria autobnoma, en ocasiones identificada como no convencional,

pero en otras se le asocia a los medios masivos (BIGNE, 2003).

La aproximacion transaccional del paradigma tradicional implica una orientacion a
corto plazo, con un principio y un final definidos por el mismo intercambio (BAGOZzI,
1975), en contraposicion a un proceso continuo de relacion con los clientes. Ademas, en
una aproximacion de este tipo, a parte del producto principal y de la imagen de marca,

poco mas liga a la empresa con sus clientes (GRONROOS, 1997).

La relevancia de la comunicacion de marketing se argumenta sobre todo en base a

la afirmacion progresiva de la teoria del marketing relacional, que substituye la del
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marketing transaccional. GRONROOS (1996) resume la evolucién del marketing como el
paso de una logica enfocada en la unica transaccion y en el producto a una logica orientada
a construir relaciones duraderas y a desarrollar recursos y competencias de cara a crear

valor para el cliente, es decir hacia el marketing relacional.

Figura 2. Vision tradicional de la comunicacion de marketing

Publicidad

Above the line

Fuerzas de ventas
Marketing directo
Promocion de ventas
Relaciones Publicas
Otras herramientas

Below the line

Fuente: Elaboracion propia

Entre los objetivos del marketing relacional encontramos:

1) hacer evolucionar la empresa en sintonia con el entorno de referencia,
considerando la fuerte variedad y variabilidad de los entornos y de los
mercados, sea por lo que se refiere a los valores que guian la actividad de la

empresa, sea en lo que concierne los productos y los servicios distribuidos;

2) afiadir valor a los productos y a los servicios a través de la relacion que se
establece entre empresa y entorno, sobre todo a través de la creaciéon de un

patrimonio de conocimientos y confianza;

3) crear una comunicacion interactiva y generalizada con todos los componentes de

la cadena de valor, incluidos los clientes, basada en un lenguaje comin, y que
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las relaciones de marketing encuentren todas las relaciones de empresa,

incluidas las internas.

La comunicacion de marketing, ademas de ser el principal canal de comunicacion
entre la empresa y su ambiente en la practica corriente, puede tener un objetivo adicional
ademas de su objetivo consolidado de crear una imagen distintiva del producto para
promover las ventas. Se trata del objetivo mas amplio de hacer que la identidad de la
empresa sea visible, definida también por sus valores de referencia. Este objetivo requiere
como requisito fundamental el compromiso e interés de las personas, puesto que ““el
marketing externo empieza desde el interior de la empresa” (GRONROOS, 1997). Las
formas en que se realiza la comunicaciéon de marketing se basan cada vez mas en

iniciativas de comunicacion interpersonal y personalizada.

El mayor problema del marketing mix no es el nimero de Ps, sino que su
fundamento epistemoldgico es débil e insuficiente, tal y como han demostrado diversos

autores (WATERSCHOOT y VAN DEN BULTE, 1992; KENT, 1986; GRONROOS, 1994).

Otra de las criticas atribuidas al marketing mix es la posibilidad de, mediante la
adecuada combinacion de tan sdlo cuatro variables, conseguir influir sobre el consumidor
para que compre un determinado producto. Por tanto, el marketing mix presenta, en
realidad, una orientacion mas centrada en el producto, que en los consumidores
(GRONROOS, 1989). La mencionada aproximacién es totalmente contraria a los
fundamentos ideoldgicos del marketing, segin los cuales siempre deben tratar de
satisfacerse las necesidades de los consumidores. Ademas, en el paradigma tradicional, “el
marketing esta separado de las otras actividades de la empresa y delegado a especialistas
gue se encargan del analisis, la planificacion y la implementacion de las diversas tareas

de marketing” (GRONROOS, 1997, p.325).

Este aislamiento de los especialistas de marketing, organizados en un departamento
especifico, dificulta el desarrollo de una verdadera cultura de orientacion al cliente en toda
la organizacion. En consecuencia, la aproximacion transaccional minimiza las relaciones

con los clientes e impide que sus intereses y necesidades se satisfagan correctamente.

Segiin INVERNIZZI (2001) en las grandes empresas, privadas y publicas, las

actividades de comunicacion dominantes son aquellas de la comunicacion de marketing,
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comunicacion corporativa y las relaciones publicas. A menudo encontramos una direccion
de comunicacion, dentro de la que se encuentran reparticiones que desarrollan las tres
actividades. Por otro lado, cada una puede distribuirse dentro de una especifica direccion: a
menudo la comunicacién interna en la Direccion de Recursos Humanos, la comunicacion
de marketing y la publicidad dentro de la Direccion Comercial y la comunicacion externa o
relaciones publicas en el personal de la Direccion General o también de la Direccion
Comercial. Sin embargo, independientemente de su colocacion organizativa, emerge la
presencia de las tres actividades de comunicacion y su integracion, incluso cuando no son

desarrolladas por un tnico ente.

El aspecto paradodjico consiste en que cada uno de los tres sectores de la
comunicacion de empresa se ha ampliado hasta comprender aspectos y contenidos de
comunicacion de los demds sectores. La unica diferencia es que cada sector describe las
distintas herramientas e iniciativas de comunicacion y su manera de emplearlas, utilizando
una perspectiva diferente. Ademas, cada uno revindica una posicién dominante para su
sector con respecto a los demds y el derecho de atribuirse el gobierno y la gestion

estratégica de todas las actividades e iniciativas de comunicacion de empresa.

Esta tendencia no parece ser tan paraddjica si se considera que los tres sectores de
la comunicaciéon de empresa, por un lado, estdn adquiriendo una importancia cada vez
mayor y, por el otro, han evolucionado siguiendo los mismos principios, dirigidos a
maximizar la eficacia general de la comunicacion de empresa. Tales principios estan

relacionados con:

» la oportunidad de que todas las iniciativas de comunicacion se refieran a valores-

guia explicitos y con un fundamento ético;

»= Ja necesidad de que todas las iniciativas de comunicacién sean coherentes y
sinérgicas entre si y con las acciones de gestion y con una base estratégica

integrada;

* Ja importancia de compaginar e incluso transformar las distintas iniciativas de

comunicacion de manera interpersonal y relacional.
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Todos estos principios dan un impulso hacia la integracion en dos sentidos: de cara
a hacer que las distintas iniciativas de comunicacion sean sinérgicas y coherentes entre

ellas y para emplear la misma herramienta o iniciativa para fines y publicos distintos.

WATERSCHOOT y VAN DEN BULTE (1992) concluyeron que el mayor defecto de este
modelo es que asume que la comunicacion coincide con la persuasion y argumenta que
todas las Ps son persuasivas o destinadas a serlo. DUNCAN y MORIARTY (1998) consideran
validas estas observaciones, aunque no comparten algunos puntos de su argumentacion. En
efecto no consideran que las 4 Ps sean siempre persuasivas y el uso de la nocion de
‘persuasion’ en marketing es poco claro. La persuasion es un tipo de comunicacion a una
via (one-way), aspecto que se hace patente, en particular, en las estrategias de marketing
centradas en la transaccion. Sin embargo, la comunicacidn tiene otras funciones, de cara a
construir las relaciones, que van mds alld de la persuasion (como, por ejemplo, informar,
responder y escuchar). La persuasion es mucho mas limitada en su fin e impacto, con
respecto a la comunicacion. Suponer que el marketing mix sea la unica o la principal fuente
de mensajes de marca es demasiado restrictivo: cualquier cosa que haga una empresa, ¢
incluso lo que no haga, puede mandar un mensaje de marca con un impacto variable.
Finalmente, DUNCAN y MORIARTY (1998) observan que muchos roles del marketing, sobre
todo en el ambito de los servicios, consisten fundamentalmente en posiciones donde la

comunicacion representa el elemento central de las actividades de marketing.

La comunicacién no sélo se desprende de todas las actividades de marketing, sino
que esta en el corazon de muchas funciones de marketing. A pesar del relevante papel de la
persuasion en el marketing, cuando ésta representa lo mas importante hace un excesivo
hincapié en las transacciones y en el corto plazo. Si lo principal es la comunicacion y
‘escuchar’ es mas importante que ‘decir’, las relaciones interactivas llegan a ser la cuestion
central y el resultado sera que un mayor porcentaje de clientes serd retenido y su valor se

vera aumentado.

Estd claro que el marketing y la comunicacion de marketing estan en fase de
transicion: desde los historicos enfoques de los afios sesenta en Estados Unidos, basados en
las 4 Ps de Mc CARTHY (1964), se ha pasado a un nuevo mercado interactivo en el siglo

XXI.
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SCHULTZ y SCHULTZ (1998) consideran que dicha transicion esta conduciendo la
necesidad de una nueva perspectiva sobre cémo los programas de marketing,
comunicacion 'y comunicacion de marketing son planificados, desarrollados e
implementados. Segin ellos, la integracion puede proporcionar una soluciéon. La
integracion de una amplia gama de actividades y funciones que influyen e impactan sobre
el flujo dinamico de informacidén entre las organizaciones y sus grupos de interés
(stakeholders), como son clientes, accionistas, clientes potenciales, empleados y otros
publicos criticos. Ya no es relevante pensar en publicidad, relaciones publicas y promocion
de ventas en términos de disciplinas independientes, ni repartir las actividades en above the
line o below the line. No es apropiado limitar la responsabilidad de la comunicacion de
marketing solo dentro de los canales de comunicacién tradicionales. Todos éstos son
asuntos y conceptos antiguos, que “no se ajustan a las necesidades de la organizacion del
siglo XXI, ni a los clientes o consumidores del siglo XXI porgue fueron desarrollados para
un mercado que ya no existe. Para organizaciones que ya no conducen negocios. Para un

sistema de medios que ya no es el dominante” (SCHULTZ y SCHULTZ, 1998).

En su andlisis historico de la evolucion del marketing, estos autores observan que a
finales de los afos ochenta y principios de los noventa tuvo lugar el mayor cambio: el
rapido desarrollo de la digitalizacién y logistica. La mayor parte de las practicas de
negocios fueron convertidas en 1s y Os, gestionadas a través de los ordenadores. Gracias a
los ordenadores las empresas pudieron reducir drasticamente los tiempos y costes de
desarrollo. Las empresas aprendieron a captar, almacenar y gestionar cantidades masivas
de informacidn, de la misma manera que los datos podian ser desplazados de un sitio a otro
instantaneamente. La tecnologia de informacion cambi6 el mercado entero y la practica de
comunicacion de marketing a través de la expansion de la caja de herramientas para crear,
ejecutar y poner en marcha programas de comunicacion de marketing. Gracias a las nuevas
tecnologias, nuevos formatos (como el direct mail, altamente personalizado, la television
pay-per-view, Internet y el World Wide Web) y oportunidades empezaron a tener
influencia en las decisiones sobre los medios de comunicacién gracias a las nuevas

tecnologias.

La tecnologia digital tuvo un gran impacto también sobre otros aspectos de la

comunicacion de marketing. Por primera vez fue posible, para los profesionales del
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marketing, captar informacidn sobre clientes, consumidores y clientes potenciales de una

manera nunca planteada. Dos tendencias dieron pi¢ a esta transicion:

1) los costes de almacenamiento de datos cayeron, mientras la capacidad de
almacenamiento aumentd exponencialmente, haciendo posible mantener grandes

cantidades de datos sobre los clientes y sus comportamientos sin gasto alguno;

2) con la facilidad de acceso a los ordenadores se pasoé de un departamento monolitico
de profesionales de tecnologias de la informacion a bases de datos autéonomas y
networks accesibles por parte del personal de marketing, comunicacion, ventas y

atencion al cliente.

Con los avances alcanzados, los profesionales de marketing tienen el potencial para
llegar al mas alto nivel y son capaces de acercarse al cliente como nunca antes de cara a
crear mensajes altamente relevantes y personalizados y remitirlos a través de medios
especializados o métodos tecnoldgicamente avanzados. El problema es que, por un lado,
muchas empresas tienen las capacidades tecnoldgicas a su alcance, pero por otro lado se
basan en los conceptos, métodos y estructuras organizativas de los afios cincuenta y
sesenta. Los cambios ocurridos en el mercado, el consumidor/cliente, la tecnologia, los
medios y la habilidad de gestionar y almacenar datos se complementan para crear una
situaciéon de transicion en la que la mayoria de los profesionales de marketing se
encuentran actualmente. Es la innovacion tecnoldgica que lleva hacia la necesidad y la

demanda de integracion.

Para explicar el impacto de la innovacion tecnologica sobre el marketing y la
comunicacion, SCHULTZ y SCHULTZ (1998) proponen un modelo de evolucién y revolucion
del mercado desde los afios cincuenta hasta la actualidad, ilustrando tres formas de
mercado, resultado de la innovacion tecnoldgica: mercado histérico, mercado actual,
mercado del siglo XXI. A continuacion se detallan las caracteristicas principales de las tres

formas de mercado.
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El ‘mercado historico’

Representa la situacion creada en los afios cincuenta y sesenta por pioneros de
marketing y comunicacion, como Procter & Gamble, Nestl¢, Unilever, Shell y otras
empresas dirigidas por medios de masas comprometidas en la diferenciacion de productos
desarrollaron marcas dominantes para sus productos diferenciados y generalmente
captaban la mayor parte del mercado para sus categorias de producto, utilizando la
innovacion tecnologica, como la investigacion en el comportamiento del consumidor, los

sistemas de distribucion de masas, los medios de comunicacion de masas, etc.

Los afios setenta

Con la proliferacion de los productos el mercado empez6 a cambiar, mientras que
los medios empezaron a ser cada vez mds fragmentados y especializados. Durante este
mismo periodo, tuvo lugar una fuerte consolidacion en el segmento del canal: los mas
fuertes distribuidores mayoristas y minoristas adquirieron débiles competidores
expandiendo sus franquicias en nuevas regiones y mercados. Al mismo tiempo, la
innovacion tecnologica llegd a los canales de distribucion. E1 UPC (universal product
code), los ordenadores, los scanners, las bandas magnéticas y las tarjetas de crédito
contribuyeron a que captar los datos acerca de los consumidores fuera mas facil, rapido y
economico. El poder en el mercado pasé de las manos del productor a las de los canales,
que tienen una relacion mds cercana y mas informacion con respecto al distribuidor. El
‘mercado actual’, que acabamos de describir, en los paises mas desarrollados es dominado
por el comercio minorista y los sistemas de distribucion que controlan el acceso directo a

los consumidores y a los usuarios finales.

El ‘mercado del siglo XXI’

Finalmente, asistimos a la emergencia del ‘mercado del siglo XXI’, dominado por
el consumidor que tiene el control de la innovacion tecnologica. A través de los sistemas
ya existentes, como tarjetas de crédito internacionales, servicios de envio activo las 24
horas, etc., la informacion y la tecnologia estd en las manos del consumidor y este
fenomeno se difundira cada vez mas. Hoy en dia, los consumidores pueden acceder a la
informacion, identificar los productos y servicios y realizar compras en cualquier momento

y lugar que les convenga. Se trata de un mercado interactivo y en continua evolucion. El
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consumidor es el ‘duefio’ del mercado: €l decide lo que es importante, lo que es valioso y

qué relaciones se necesitan.

La Figura 3 ilustra el modelo de evolucion del mercado presentado por SCHULTZ y
ScHULTZ (1998), que acabamos de detallar. Los autores introducen en este modelo la
‘diagonal de marketing’, como ellos la definen, que indica como el poder en el mercado
pasa del distribuidor al canal, y finalmente termina en el consumidor. A través de esta
diagonal se pueden identificar tres o mas tipos de mercado mas especificos, cada uno con
diferentes demandas en el marketing o en la comunicacion de marketing. Existe una
necesidad subyacente de integracion de la comunicacion en cada uno de los mercados
descritos. De todas formas, esta necesidad se hara mas compleja cuanto mas se acerque la
empresa al final de la diagonal: las empresas haran frente a diferentes retos en los
programas de comunicacion de marketing y pasaran por las fases, de las que se hablara

mas adelante, de Comunicacion de Marketing Integrada (CIM).

Figura 3. Evolucién y revolucion en el mercado

Mercado Actual Hllﬂlhchl

/\/\A«-.

0

Fuente: Schultz y Schultz (1998)

En resumen, el ‘mercado histérico’ continuara existiendo en algunas categorias (en

el ambito farmacéutico, protegido con patentes) y en algunos paises. En este contexto, el
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primer reto de comunicacion es desarrollar mensajes coherentes y persuasivos y enviarlos
de manera coordinada y sinérgica. La CIM es inicialmente una respuesta a las necesidades
practicas de las empresas para conseguir un mayor impacto y coherencia entre distintos

productos y regiones.

Por otro lado, el ‘mercado actual’ seguira siendo el escenario principal de muchas
empresas. Es improbable que Carrefour y Tesco desaparezcan en el futuro mas proximo.
De cara a colaborar eficazmente con los mas poderosos canales, los distribuidores
necesitaran crear programas de ventas dindmicos e innovadores, crear una mejor alineacion
entre las fuerzas de ventas, el marketing y la comunicaciéon de marketing, y mejorar el
valor de su marca para los compradores finales y el canal. Todo esto requiere un enfoque a
la comunicacion coordinada que integre consumidores, usuarios finales, clientes del canal

y empleados de la empresa.

Finalmente el ‘mercado del siglo XXI’ representa un escenario nuevo y unico,
dominado por el consumidor, donde los expertos de marketing y de comunicacion deberan
adquirir un nuevo papel: en este contexto interactivo y dinamico, la CIM representa la

herramienta mas critica y sofisticada para el gestor de marketing.

La CIM, segin STEPHENS, HILL y BERGMAN (1996), supone una alternativa
coherente, orientada al consumidor, que puede remplazar los enfoques de marketing mas
tradicionales y centrados en el producto. Un elemento crucial de la CIM es establecer y
mantener en el largo plazo una relacion entre distribuidor y consumidor reciprocamente
beneficiosa. En una época de mercados saturados, aumento de la competencia y dominado
por consumidores sofisticados, los gestores del marketing tienen que trabajar mas duro que
nunca. Una imagen de marca consistente y una relacion a largo plazo con el consumidor
son aspectos criticos para el éxito en el mercado actual. Es decir, lo que se requiere es un
enfoque centrado en la sinergia, en el que todas las actividades de marketing trabajan
conjuntamente para enviar un mensaje coherente a los consumidores. El concepto de CIM
ha surgido recientemente para alcanzar los desafios de un entorno que el enfoque

tradicional de las 4Ps no puede abarcar.
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A las 4 Ps de Mc Carthy, SCHULTZ, TANNENBAUMM y LAUTERBORN (1994),
replican con las “4 Cs de Lauterborn”: consumidor, coste, conveniencia y comunicacion,

que deben sustituir las 4 Ps (producto, precio, place y promocion):

“Olvida el PRODUCTO. Estudia las necesidades y los deseos del CONSUMIDOR.
T0 ya no puedes vender mas cualquier cosa que produzcas. Tu puedes vender sélo lo que
alguien quiere especificamente comprar...Olvida el PRECIO. Entiende el COSTE del
consumidor para satisfacer lo que quiere o necesita...Olvida la distribucion (PLACE).
Piensa en la CONVENIENCIA para comprar... Finalmente, olvida la PROMOCION. La
palabra en los afios noventa es COMUNICACION™.

En definitiva, un programa de integracién efectivo se centra primero en el
consumidor y requiere que todas las comunicaciones sean gestionadas teniendo en cuenta
las respuestas que causa en el consumidor. Por este motivo, el contexto en que la

comunicacion se pone en marcha es tan importante como el contenido del mensaje.

1.2. De la integracion a nivel de comunicacion de marketing a la

integracion a nivel corporativo

La integracion de las herramientas, en una primera instancia, se abogaba con una
vision de tipo funcional derivada de la integracion de las herramientas de comunicacion de
marketing. Posteriormente se ha ido ampliando la vision integradora para incorporar los
procesos mas que las funciones, acufiando un término (CIM) para recoger tanto la
integracion entre variables promocionales como la conexion con el resto de variables del
marketing mix que puedan afectar a la comunicacion con el consumidor, como algunos

elementos del envase y la atencion al cliente.

(En qué negocio estaban las agencias? ;En el de hacer anuncios? ;Qué necesidades
tienen realmente sus clientes o marcas? Todas estas preguntas, formuladas por LEVITT
(1960) en su conocido articulo “Marketing Myopia™, segin BIGNE (2003) se responden
univocamente: promocioén por las vias mds adecuadas comunicando un unico mensaje
basico de su producto o servicio. Para ello es necesario que las herramientas estén
integradas, coordinadas con el resto de variables del marketing mix (SHIMP, 1993) y sean

ofrecidas por empresas proveedoras con vision integral.
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DUNCAN y MORIARTY (1998) elaboraron un modelo de Marketing relacional
‘basado en la comunicacion’. Aqui la integracion es ““‘un proceso sistémico que requiere
determinados elementos de soporte” (DUNCAN y MORIARTY, 1998). Un elemento de la
infraestructura es asegurar que los gestores tengan unas competencias muy fuertes en

integracion, lo cual requiere:

1) conocer las fuerzas y las debilidades de la empresa y como su area pertinente

influye sobre éstas;

2) entender como la empresa trabaja y como se crea el impacto de la comunicacion

en distintos puntos de contacto;

3) comprender y respetar las fuerzas de varias funciones de marketing y de

comunicacion de marketing.

En el modelo ‘CBRM’ (Communication-Based Relationship Marketing) planteado
por estos autores, la comunicacion desempefia el papel que hasta ahora habia sido
reservado a la ‘persuasion’ y llega a representar el fundamento de las nuevas actividades de
marketing orientadas al cliente. Este modelo indica el camino a seguir para las empresas
que quieran enfocar sus actividades en adquirir, retener y fomentar las relaciones con los

consumidores y otros grupos de interés.

La necesidad creciente de gestionar un conjunto de relaciones ha llevado a una gran
variedad de enfoques de marketing de nueva generacion (de orientacion al mercado,
marketing relacional, marketing integrado, etc.). La capacidad del factor ‘comunicacion’
de diferenciar los nuevos enfoques de los tradicionales demuestra el importante papel que
juega en el &mbito del marketing. Cada enfoque enfatiza la importancia de la comunicacion
a doble via (two ways), que gracias a la interactividad permite escuchar mejor a los
clientes y donde la comunicacién se pone en marcha antes, durante y después de las
transacciones de cara a construir importantes relaciones de la marca. En definitiva, los
autores argumentan que el marketing de nueva generacion se explica y se entiende mejor

con un modelo de marketing relacional basado en la comunicacion.

La investigacion de DUNCAN y MORIARTY (1998) muestra que, a nivel teoérico, hay

aspectos comunes y paralelos entre la teoria del marketing y la teoria de la comunicacion y
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éstas se enriquecen reciprocamente. Actualmente, el marketing manifiesta una fuerte
dependencia de la comunicacion, que constituye el elemento primario de integracion en la
gestion de las relaciones de marca. La comunicacion de marca abarca mucho mas que la
comunicacion de marketing o comercial: si la comunicacion comercial actua a nivel de
marketing corporativo y de comunicacion de marketing, gestionar la comunicacion de la
marca significa tomar en consideracion todos los grupos de interés (stakeholders) y no sélo

a los clientes.

El objetivo de los autores es facilitar una mas profundizada comprension de la
teoria de comunicacion, de modo que las empresas puedan identificar y gestionar mejor la
comunicacion de marca, la cual determina la cantidad y calidad de las relaciones que

existen entre una marca o empresa y sus grupos de interés.

DUNCAN y MORIARTY (1998) consideran el modelo tradicional de comunicacion de
LASSWELL (1948) como una metafora del marketing, en el que la fuente es la empresa, el
canal es el sistema de distribucion, el ruido es el clutter de productos competitivos y
reclamaciones, el receptor es el cliente, y la retroalimentacion de la informacion se recibe a
través de la atencion al cliente, ventas e investigacion en marketing. En resumen, la
conexion entre las teorias del marketing y la de la comunicacidon va més alla de la simplista
communication fallacy, que propone que todas las actividades humanas indistintamente

son dirigidas por la comunicacion.

La teoria de marketing y la teoria de comunicacion estdn pasando por cambios
cuyos origen, impacto y direccion se parecen mucho entre ellos. En el dmbito de los
estudios de comunicacion, FISKE (1990) identifico dos escuelas: una basada en un enfoque
funcional, centrado en la transaccidon, y otra mdas reciente de enfoque interpretativo,

centrada en el receptor del mensaje.

Durante los afios noventa, un cambio similar tuvo lugar en el &mbito del marketing,
asi WEBSTER (1992) pidié un cambio de paradigma y sugirio que el marketing enfocara su
atencion mas en la gente, las organizaciones y los procesos sociales y dejara de enfocarse
principalmente en los productos y las empresas. Este autor observo que cuidar las
relaciones con el cliente es el elemento mas importante del planteamiento del negocio de

una compaiia y considera que cuesta de seis a nueve veces mas adquirir un nuevo cliente
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que retener a uno antiguo, demostrando asi el valor de las relaciones. Ademas, los
beneficios/cliente aumentan con la ‘longevidad’ del cliente, puesto que los clientes mas
‘longevos’ estdn comprometidos con la compaiiia, estaran més dispuestos a pagar precios

mas altos y gastar cantidades de dinero mas elevadas.

Si bien, la nocion de exchange (intercambio) es similar para las teorias de
marketing y de la comunicacion, la nociéon de transaccion, en cambio, tiene distintos
significados. En el ambito de la comunicacion, la transaccion involucra la comunicacion
two-way (a doble via)- llamada también comunicacidon transaccional- que refleja la
importancia de la conversaciéon y didlogo. Como consecuencia del nuevo enfoque
relacional, el marketing ha llegado a interesarse mas por sus dimensiones transaccionales
(creando y manteniendo con los clientes relaciones estrechas, a largo plazo e interactivas),
en vez de sélo por las transacciones en si mismas. La nocidon de intercambio, en el ambito
de la comunicacion, afiade la comunicacion transaccional a un modelo de marketing que ha
sido, principalmente, de una sola via y centrado en las transacciones (entendidas aqui como

compra/venta).

En el modelo basico de comunicacion de SCHRAMM (1973), la informacién fluye a
través de canales de comunicacion, o medios. Los canales en marketing se refieren a la
distribucion y el flujo esta representado por el movimiento de bienes. Una parte importante
de cualquier modelo de comunicacion es el feedback, o retroalimentacion, a través del que
la fuente del mensaje puede llegar a conocer la respuesta del receptor. Es una nocion basica
en la comunicacion a dos vias, sin retroalimentacion no hay didlogo. Incluso una ‘no
reaccion’ se califica como feedback. Gracias a la tecnologia, el feedback es cada vez mas
rapido, accesible, y llega en mayor volumen. La cantidad, la calidad y mayor velocidad del

feedback son otras areas que separan el marketing relacional del marketing tradicional.

La informacién es un producto de la comunicacion, y es la conexion que se
establece en todas las relaciones, incluso las comerciales con clientes y otros grupos de
interés. Debates acerca de este concepto se encuentran en los campos de comunicacion y
comportamiento del consumidor. Segin SCHRAMM (1973), “el término ‘informacion’ es
cualquier contenido que ayude a estructurar u organizar algunos aspectos relevantes de su
entorno en el que deben actuar”. Es decir, ‘informacion’ es lo que te hace tomar

decisiones con mads facilidad reduciendo el grado de incertidumbre, su centralidad
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demuestra que este concepto es muy importante para las disciplinas de marketing y

comunicacion.

Figura 4. Paralelismo entre los procesos de Comunicacion y los procesos de Marketing

Fuente: DUNCAN y MORIARTY (1998)

SCHULTZ (1996), en su trabajo titulado ““Inevitabilidad de la integracion”,
considera que la cuestion de “integracion o no”, no debe constituir un tema de debate. No
se trata de si el profesional de marketing o de publicidad debe integrar sus programas de
comunicacion. Esto en realidad no importa, porque inevitablemente el consumidor
integrard la comunicaciéon de marketing y publicidad. Es decir que la integracion sélo
depende del consumidor y tiene lugar incluso cuando los profesionales de marketing y de
publicidad no la prevén. Asi que también en el caso en que la empresa quiera enviar
mensajes totalmente descoordinados al mismo consumidor, este Ultimo los agregara e
integrara utilizando algun patron. Desafortunadamente el criterio que el consumidor elija
puede significar ajustar los mensajes seguin el entender del publicista, ignorar mensajes y

materiales, juntar los mensajes de algunas maneras que los expertos de marketing y
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publicidad no se habian planteado nunca, que pueden llegar a ser dafiinos para la empresa y

la marca.

Puesto que la integracion ocurre incluso cuando la empresa no la planifica, ésta es
inevitable y por este motivo la empresa tiene que ser capaz de gestionarla segin le
convenga. Lo mejor que los profesionales puedan hacer en este contexto es intentar
entender el proceso de integracion y modificar sus enfoques y conceptos para maximizar la

rentabilidad (ROI, Return on Investment) de la integracidn, que tiene lugar naturalmente.

DUNCAN Y MORIARTY (1997) comparten el punto de vista de SCHULTZ (1996) y
consideran que clientes y otros grupos de interés integran automaticamente los mensajes de
marca. Los profesionales de marketing tienen que decidir si dejar que esta integracion
ocurra ‘naturalmente’ o gestionarla: un modelo de marketing relacional basado en la
comunicacion pone énfasis en la importancia de gestionar todo tipo de comunicacion
relacionada con la marca de cara a crear, mantener y reforzar colectivamente las relaciones

con los grupos de interés que conducen hacia el valor de marca.
Segun los autores, ‘todo en la empresa comunica”. Esta afirmacion implica:

* lanecesidad de formular unos mensajes de marca estratégicamente coherentes y
consistentes para que puedan influir positivamente en la percepcion de los

mismos;
= que es necesario centrarse en los grupos de interés y no sélo en los clientes;

= que hay que asegurar que la comunicacion de marca no sea s6lo de una via, sino

auspiciar que sea interactiva.

Los autores identifican tres conceptos-clave que la comunicaciéon y el marketing
comparten: mensajes, grupos de interés e interactividad y desarrollan su modelo de
integracion (Figura 5). Ellos consiguen plantear como la comunicacion interactiva a nivel
corporativo, de marketing y de comunicacion de marketing, llevan a relaciones que
conllevan valor de marca. Todas las actividades corporativas, de marketing mix y de

comunicacion de marketing tienen dimensiones comunicativas.
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A nivel corporativo, los mensajes mandados por todas las practicas y las filosofias
de negocio tienen dimensiones de comunicacién (su mision, filantropias, su cultura
corporativa y la practica de responder o no a las preguntas). Todo manda mensajes que
afirman, establecen o debilitan las relaciones de la marca. A un nivel de marketing, un
modelo basado en la comunicacion requiere que los mensajes de marca enviados por otros
aspectos del marketing-mix tengan que ser gestionados para su coherencia. Los mensajes
que envian los servicios, a través del personal de ventas y de atencion al cliente, el personal

corporativo, secretarias y recepcionistas, también afectan las relaciones de marca.

Figura 5. El modelo de Marketing Relacional basado en la Comunicacién

Fuentes de mensaje a nivel corporativo Otros stakeholders

Empleados
Inversores
Comunidad financiera

quipo interdisciplinario de Gobierno
o gior de marca v Regulator
Distribuidores

Marketing  Mibcde = Interactividad Clientes Pproveedores
* Competencia

Administracién  Operaclones Marketing Finanza Recursos Lagal
manufactureras Humanos

B

Equipo interdisciplinario de CIM |5

Fuentes de mensaje a nivel de Comunicacién de Marketing

Consumidores
Comunidad Local
Medios
Gruposde interés

s

Ventas Publiddad Promoddn Marketing Relsclones Pockoging Eventos
Personales deventas  Directo Plblicas

Relaciones de marca

Valorde marca

Fuente: Duncan y Moriarty (1998)

A nivel de comunicacién de marketing, una premisa basica del marketing relacional
es la necesidad de coherencia ejecutiva entre todos los mensajes que se transmiten, para
construir confianza y para que haya coherencia en las percepciones de los grupos de
interés. A este nivel, la CIM (Comunicacion Integrada de Marketing) tiene una voz y un
solo aspecto para todos los grupos de interés, en el &mbito de todas las funciones de la

comunicacion de marketing y a través de todos los medios utilizados comunican.
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La clave para gestionar la percepcion es enviar y recibir mensajes en una
plataforma de coherencia y consistencia estratégica. Esto no implica que todos los
mensajes tengan que tener el mismo contenido, sino se pueden enviar mensajes
personalizados para cada grupo de interés, manteniendo la integracion de la comunicacion.
Asumiendo que los mensajes de marca son coherentes, ellos son después descodificados y
transformados en lo que percibe el grupo de interés y sus percepciones constituyen los
pilares de las relaciones de marca. La percepcion es a menudo mas importante que la

realidad en la gestion de las relaciones.

La interactividad es el sello de reconocimiento del cambio de paradigma que ha
tenido lugar en el marketing y en la comunicacion. Si las relaciones son objetivas, entonces
hay que sustituir, especialmente en los servicios y b2b, la comunicacion de masas

impersonal con una comunicacion personalizada que es, por definicion, interactiva.

Debido a que la mayoria de las dimensiones de comunicacioén de nivel organizativo
son ignoradas, no reconocidas o dadas por supuestas, los mensajes de marca que tienen
origen en los niveles corporativos y de marketing no suelen ser gestionados
estratégicamente. Incluso cuando una compafiia gestiona la coherencia estratégica a nivel
de comunicacién de marketing, sus mensajes pueden tener menos impacto con respecto a
los que llegan de otros departamentos, sin mencionar los mensajes que nacen fuera de la

empresa (a través de clientes, medios, etc.).

Puesto que este modelo de integracion reconoce que todo lo que una compaiiia hace
— o incluso todo lo que no hace- comunica un mensaje que puede establecer o debilitar
relaciones, este estudio tiene numerosas implicaciones para los directivos. En ambito
corporativo, hay que darle més énfasis a las relaciones y menos a las transacciones,
prestarle mas atencion a los grupos de interés en vez de centrarse solo en el cliente, para
evitar transmitirles mensajes contradictorios y saturar clientes y grupos de interés. Las
prioridades de los grupos de interés cambian continuamente, por este motivo la empresa

tiene que distribuir sus recursos segun la situacion.

Por lo que concierne los procesos, éstos pueden tener lugar para facilitar el didlogo
intencional y deliberado entre clientes y otros grupos de interés. También es necesario un

sistema para garantizar que todos los mensajes de marca sean estratégicamente coherentes.
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La coherencia y la proteccion de la mision ayudan a establecer la confianza de la que
dependen las relaciones de marca. Finalmente, seria necesario un proceso de planificacion
zero-based para la comunicacion de marketing, guiado por las prioritarias DAFOs (o
SWOTs), que ayude a identificar qué funciones de la comunicacion de marketing son mas
eficaces para hacer buen uso de las fortalezas y de las oportunidades, y enfrentarse a
debilidades y amenazas. Un punto critico de la teoria propuesta por estos autores,
especialmente para las compaiiias que estdn muy relacionadas con la comunicacion, es
colaborar con agencias de comunicacion para entender y practicar una comunicacion de

marca integrada. De este aspecto, nos ocuparemos con detalle mas adelante.

El factor organizativo mas importante es el cross-functional management (gestion
interfuncional), para planificar y monitorear los mensajes y su coherencia. Un equipo
interfuncional, a nivel de valor de marca, tiene que integrar los niveles corporativos y de
marketing, mientras que el equipo interfuncional a nivel de comunicaciéon de marketing se
ocupa de integrar las actividades del nivel de marketing y del nivel de comunicacion de
marketing. Este elemento no solo destruye las paredes entre departamentos y grupos de

interés, sino también ayuda a institucionalizar la retroalimentacion y el aprendizaje.
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CAPITULO 2

El debate acerca del concepto de CIM

2.1. El debate acerca de la validez de la CIM como concepto

Una gran confusion y conflicto han rodeado la CIM desde el momento en que
surgid como concepto. Segin HUTTON (1996), en el debate se ven involucradas tres
disciplinas que han desempefiado diferentes papeles: la publicidad, que ha tomado la parte
ofensiva, las relaciones publicas, en la defensiva, y el marketing que han tomado una

posicidn neutral.

La confusiéon que se ha generado se centra en cuatro cuestiones clave: ;como ha de
llamarse la disciplina?, ;qué debe abarcar?, ;qué debe administrar? Y, la mas importante
de todas, ;realmente constituye una nueva disciplina?. El mayor conflicto lo viven los
académicos y profesionales de RRPP que ven en la CIM una forma de “imperialismo del
marketing” (HUTTON, 1996), en la medida en que intenta subordinar gran parte de las

relaciones publicas bajo el paraguas de la CIM.

HUTTON (1996) afirma que la CIM no representa nada nuevo e introduce su
publicacion con una citacion del evangelio de San Lucas que dice que “‘nadie pone el vino
nuevo en toneles antiguos; si no el nuevo vino revienta los toneles y se derrama, y los
toneles seran destruidos. Hay que poner el vino nuevo en toneles nuevos” (citado en
HUTTON, 1996, p. 155). Segin este autor, la CIM ha sido aplicada por los buenos
comunicadores de marketing desde hace décadas, si no siglos, e incluso en el ambito
académico la CIM lleva ya al menos tres décadas, cuando en el &mbito de las relaciones
publicas se cred el primer programa de CIM en la Universidad de St. Thomas, Minnesota,

en 1984.

Si el primer programa de CIM llegd desde el ambito de las relaciones publicas, esta

claro que el mas reciente impulso a favor de la CIM procede del ambito de la publicidad,
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pero HUTTON (1996) considera que se trata simplemente del mas actual intento por parte de
la industria de la publicidad para incrementar sus ingresos, a detrimento de otras

disciplinas de comunicacion, sin un fundamento conceptual legitimado.

El consenso entre los ejecutivos de la publicidad parece estar en que la CIM no
facilita so6lo la posibilidad de aprovechar una nueva fuente de ingresos, sino tiene que ver
con la sobrevivencia de la publicidad tal y como la conocemos. La fragmentacion de los
medios, las nuevas tecnologias de comunicacion, las nuevas técnicas de segmentacion y el
uso de las bases de datos han ‘amenazado’ la publicidad de masas y las maneras

tradicionales de verla.

La industria de la publicidad, en conjunto, necesita utilizar todos los medios a
disposicion, métodos y tecnologia para encontrar las soluciones de comunicacién (y no de
publicidad) para los problemas y las oportunidades de comunicacion de marketing. La
CIM puede ser un término necesario de transicidon, sin embargo, HUTTON (1996) observa
que el término ‘integrada’ es superfluo, puesto que “‘es casi afirmar que la comunicacion
no integrada haya sido la norma en el pasado”. El debate no puede centrarse en si debe
haber CIM, puesto que muy pocos no estarian de acuerdo, sea desde un punto de vista
conceptual que desde uno profesional, con que todos los elementos de la comunicacion de
marketing deben trabajar en unisono y que las empresas deben utilizar todos los medios

adecuados de la comunicacion.

Segun este autor, “el mas significativo debate es acerca de la relacion entre lo que
debe ser definido ‘Integrated Marketing” (IM)...”, (Marketing Integrado, MI), “...e
Integrated Communication (IC)”, (Comunicacion Integrada, CI)”, (HUTTON, 1996). Estas

suposiciones se resumen en la Figura 6.
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Figura 6. Relaciones entre marketing, publicidad, comunicacion de marketing y relaciones publicas

Relaciones Publicas
Comunicacion

Publicidad

/

Marketing

Fuente: Hutton (1996)

a) Publicidad corporativa;

b) Promocion, demostraciones comerciales, packaging, marketing directo,
promocion de ventas etc.;

c) Distribucion, logistica, desarrollo nuevos productos, pricing, etc.;

d) Relaciones con inversores, relaciones con la comunidad, comunicacion interna,
relaciones con las instituciones (pubblic inside35), la mayor parte de las
relaciones con los medios de comunicacion, comunicacion en situacion de crisis
e identidad corporativa, etc.;

e) Publicity de producto, brochures, y materiales complementarios; una parte de
las relaciones con los medios de comunicaciéon, comunicacion en situacion de
crisis e identidad corporativa; sponsorships, etc;

f) Publicidad tradicional.
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Claramente, es posible que se planteen circunstancias en los que la comunicacién
de marketing no tenga que ser ‘integrada’. En la practica, generalmente, la falta de
integracion tiene una relacion directa con una pobre comunicacion o falta de cooperacion,
mas que con cualquier desacuerdo a nivel filosofico acerca de si la comunicacion de

marketing debe ser o no integrada.

Sin embargo, frecuentemente se asiste a un legitimado y vivo debate sobre si una
empresa debe adoptar el marketing integrado (por ejemplo, una estructura organizativa en
la que todos los elementos dentro del circulo del marketing de la Fig. 6 estdn unidos) o
comunicacion integrada (por ejemplo, donde todos los elementos dentro del circulo de las

relaciones publicas estan unidos).

A nivel tedrico, obviamente, es posible y muy deseable ‘integrar’ todas las
funciones de la empresa. Realisticamente, sin embargo, en la mayor parte de las
situaciones las funciones de comunicaciéon de marketing deben ponerse en marcha bajo la
autoridad organizativa del marketing y de la comunicacién (a la que nos referimos, en

general, con el término de ‘comunicacidn corporativa’ o ‘relaciones publicas’).

Ya hace treinta afios, KOTLER y MINDAK (1978) identificaron este problema
poniendo de manifiesto que relaciones publicas y marketing representan las dos funciones-

clave de la empresa y que las relaciones entre las dos toman cinco formas distintas:

= Jas RRPP y el Marketing desempenan funciones separadas pero de igual

importancia;
= las RRPP y el Marketing ocupan funciones solapadas pero independientes;
= ¢l Marketing tiene una funcién subordinada a las RRPP;

= las RRPP tienen una funcion subordinada al Marketing;

las RRPP y el Marketing desempeian funciones iguales que coinciden.

Sin embargo, estos autores no facilitan los criterios para elegir la mejor de las cinco
opciones propuestas. HUTTON (1996) propone un modelo (Fig. 7) de cara ayudar a
determinar la relacién entre las dos disciplinas, basado en la simple pregunta: “;Qué

proporcion de las tareas de marketing en la empresa tienen que ver con la comunicacion?”
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y, viceversa, “;Qué proporcion de las tareas de comunicacion en la empresa estan

relacionadas con el marketing?”.

Por ejemplo, si las cuestiones de comunicacion constituyen una parte relativamente
pequefia del marketing y viceversa, una empresa deberia optar por el primer modelo
“funciones separadas pero de igual importancia” (modelo “a”). Los servicios publicos, en
general, entran en este modelo, dada la importancia que tienen en la comunidad. El
gobierno, y las relaciones con los medios y el hecho de que los representantes de los
medios, los grupos de interés y las agencias de gobierno suelen preferir la gestion con
departamentos separados de comunicacién corporativa, relaciones publicas y relaciones
con las instituciones (public inside), en vez de un departamento de marketing o un

departamento de relaciones publicas que informe al ejecutivo de marketing.

Si una moderada proporcion de los temas de marketing de una empresa estan
relacionados con la comunicacion, y viceversa, el modelo de “funciones solapadas pero
independientes” (modelo “b”) probablemente es el mas adecuado. Las empresas mas
grandes caen facilmente en esta categoria, por el tamafio, la complejidad, y la frecuente
independencia entre los temas de marketing y relaciones publicas que interesan estas
empresas. Tipicamente las actividades cotidianas de marketing, como la promocion, la
comunicacion de las fuerzas de ventas son gestionadas por distintos departamentos de la
empresa. Especialmente aquellas empresas con un limitado nimero de marcas fuertes
independientes pueden desear el desarrollo de una importante funcion de marketing public

relations (MPR), relaciones publicas de marketing.

El modelo “marketing dominante” (Modelo “c”) se adapta probablemente a las
empresas multimarca cuyas marcas son mas visibles para el publico que su aspecto
corporativo. En estos casos, es apropiado operar con un esqueleto de personal de
comunicacion corporativa y dejar que el marketing haga de supervisor para casi todas las
actividades de relaciones publicas como si se tratara de una unica funcion, por la
importancia de la publicity de producto, comunicacion de crisis, sponsorship, eventos
especiales y otras actividades de relaciones publicas relacionadas con el marketing para

desarrollar y mantener la lealtad a la marca.
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Figura 7. Relacion entre marketing y relaciones publicas, basado en Kotler y Mindak (1978)

| Mktg=RRPP)

.\H---“ /

Fuente: HUTTON (1996)

a) funciones separadas pero de igual importancia;

b) funciones solapadas pero independientes;

¢) marketing como subordinada a las relaciones publicas;
d) relaciones publicas subordinadas al marketing;

e) relaciones publicas y marketing como funciones iguales, que coinciden.

El modelo ““relaciones publicas dominantes” (Modelo “d”) probablemente es
adecuado para muchos servicios profesionales, hospitales, universidades y variadas
organizaciones no lucrativas que suelen tener menos asuntos de precios y distribucion con
respecto a las empresas manufactureras de productos industriales. Este enfoque puede
adaptarse mejor a este tipo de empresas porque, en primer lugar conceptualmente, se centra

en cuestiones a largo plazo de cultura organizativa e identidad.
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Finalmente, el modelo “relaciones publicas coinciden con el marketing” (Modelo
“e”) puede ser adecuado para la mayor parte de las situaciones en que un alto porcentaje de
cuestiones de marketing estd relacionado con la comunicacion y, viceversa, es un enfoque
tipico de pequefios negocios donde hay un gran solapamiento entre dos areas y no es ni

sofisticado o altamente desarrollado.

HUTTON (1996) propone una nueva vision de la historia del pensamiento moderno
de Marketing empezando por un andlisis de los canales (ver Figura 8). Desde sus origenes
en la economia, los tedricos del marketing inicialmente estaban interesados principalmente
en asuntos de eficiencia econdémica, centrandose en el extremo de la produccion del canal
(“a”) y en cuestiones que rodean la economia de escala, pricing, y la relacion entre la
produccion de masas, distribucion de masas y el consumo de masas. En pocas décadas, las
cuestiones de distribucion (“b”) ocuparon el centro de los intereses del marketing, que
luego se centraron en el concepto de ‘vender’ (“c”), en el que la gestion y las técnicas de
ventas adquirieron cada vez mas importancia. Finalmente, y llegamos al final del canal,
asistimos al surgir del concepto de ‘marketing’ (“d”), que se centra en los deseos y

necesidades del cliente como motor del proceso y en la base de la filosofia de la empresa.

La natural evolucion para la mayor parte de los expertos de marketing ha sido
explorar dos nuevas fronteras: la aplicacion del llamado ‘concepto de marketing’ a las
actividades y empresas no lucrativas (“e”) y el enfoque en el contexto completo del canal
de marketing (“f”), que autores como MCCARTHEY (1975) habian definido como “fijo e

incontrolable™.

En comparacion, observamos que las relaciones publicas ““han amado y odiado” el
marketing durante la evolucién de la disciplina. GRUNIG Y HUNT (1984) proveen una
descripcion universalmente aceptada de la evolucion de las relaciones publicas que puede
dividirse en cuatro etapas: propaganda, informacién publica, persuasion cientifica y

comprension reciproca.

Durante la etapa de la propaganda, dominaba un modelo de comunicacion
persuasiva a una sola via en la que la verdad no era esencial; en la etapa de informacion

publica, también modelo a una via, la verdad si es importante y el objetivo principal es
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informar. El modelo de persuasion cientifica prevé una comunicacion a doble via, en la que
la investigacion es utilizada como base para plasmar mensajes y estrategias persuasivos.
Finalmente, se llega al modelo de comprension reciproca, comunicacion a doble via con la
que las empresas intentan entender y adaptarse mutuamente con los publicos relevantes.
Durante su evolucion vemos como las relaciones publicas en su primera etapa eran aliadas
del marketing, alejdndose en la segunda etapa, volviendo a la filosofia de marketing en la

tercera y, finalmente, tomando un patron diferente en la ultima etapa.

La filosofia del marketing parece seguir ahora los pasos de las relaciones publicas,
centrandose cada vez mas en el modelo de ‘comprension reciproca’, bajo la etiqueta de
marketing relacional. En el contexto de CIM, el punto critico es que la filosofia de

marketing va evolucionando hacia la perspectiva de las relaciones publicas.

DUNCAN (1993), por ejemplo, define la CIM como el proceso que estratégicamente
desarrolla y controla o influye en todos los mensajes utilizados para construir y fomentar
las relaciones con los clientes y otros grupos de interés, es decir, segin HUTTON (1996),
‘relaciones publicas’. PLUMMER (1993) describié el trabajo de la publicidad como
‘controlar los mensajes’, las relaciones publicas como ‘gestionar el didlogo’ y el marketing
relacional como ‘interactuar con los publicas’. KOTLER (1993) se ha referido a las
relaciones publicas como ‘marketing total’, ‘megamarketing’ (KOTLER,1986) y ‘marketing
genérico’ (KOTLER, 1972). En este marketing ‘genérico’, este autor destaca tres niveles de
‘consciencia de marketing’: (1) el marketing como asunto de negocios que tiene que ver
con compradores, vendedores y productos econdmicos, en los que el centro son las
transacciones de mercado; (2) el marketing se distingue por las transacciones
organizativas, no necesariamente requiere un pago y lo aplican museos, universidades,
iglesias, como las empresas; (3) el marketing se aplica a los intentos de la empresa para

contactar con todos sus publicos, no s6lo con el consumidor.

La definicion de ‘marketing genérico’ de KOTLER (1972), la definicién de
marketing relacional de PLUMMER (1993), y la definicion de CIM de DUNCAN (1993),
segiin HUTTON (1996), coinciden y reflejan la definicion de las relaciones publicas, como

ha sido aplicada por la mayor parte de las empresas durante décadas.
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Figura 8. Modelo de Evolucion del Marketing de Hutton (1996)
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Intermediarios
AR

Productor JGANZ )ISTRIBUGION Consumidor ¥

Actividades de ventas

La aplicacién del “concepto de marketing” a las actividades e
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Fuente: Hutton (1996)

Como podemos observar, hay voces de desacuerdo dentro del coro in crescendo
que apoya el paradigma de Comunicacion Integrada de Marketing. WIGHTMAN (1999)
considera que la CIM representa solo una excusa de las agencias de publicidad para
arrollar las relaciones publicas de cara a hacer frente a reducciones de los presupuestos de
los clientes destinados a comunicaciones masivas. Al principio, los profesores de
Publicidad apoyaban el concepto de CIM, mientras que los de Relaciones Publicas lo
rechazaban con fuerza (MILLER y ROSE, 1994). Algunos profesionales de RRPP
consideraban la CIM como una forma de imperialismo del marketing, una invasion del
territorio de las relaciones publicas porque esta disciplina en el paradigma de CIM se
entiende como una funcion de gestion, mientras que la publicidad y otras formas de

promocion se ven como parte integrante de la funcion de marketing.

A pesar de esto, el estudio que MILLER y ROSE (1994) con profesionales de RRPP y
Publicidad pusieron de manifiesto que ambos apoyaban la CIM y que los primeros la

habian aceptado como realidad y necesidad.
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Ademas de su nivel de aceptabilidad, algunos autores han cuestionado también la
CIM como concepto nuevo. Por ejemplo, SPOTTS, LAMBERT y JOYCE (1998) afirman que la
CIM es solo la redefinicion de conceptos ya existentes en la disciplina del Marketing,
mientras que HUTTON (1996) llega a etiquetar la CIM de ““vino nuevo en toneles
antiguos”. CORNELISSEN y LOCK (2000), por ejemplo, consideran que “puesto que la CIM
como teoria es bastante superficial por su falta de una definicidon, de una construccion
tedrica e investigacion formales, emerge la hipotesis segun la que la CIM representa sélo
una ‘management fashion” (moda de gestion)”. El argumento de estos autores es que la
CIM carece de una definicion académica o profesional del concepto y de un reconocido
sistema de medicion de sus resultados, de ahi que la CIM puede ser so6lo una ‘moda’ de
gestion, la CIM es para ellos ‘simple retorica’. A las criticas de CORNELISSEN Y LOCK
(2000), que dudan de la validez tedrica de la CIM, SCHULTZ Y KITCHEN (2000) se oponen,
defendiendo la CIM, cuya teoria académica, segun estos autores, se encuentra en fase de

desarrollo. GOULD (2004) apoya esta perspectiva, argumentando que:

“la CIM como importante concepto estratégico no es muy diferente de otros
conceptos, metodologias, y estrategias de marketing que han ido surgiendo y todas tienen
una historia en la que un concepto determinado ha sido definido y re-definido numerosas
veces” (GOULD, 2004).

PERCY, ROSSITER y ELLIOT (2001) afirman que, a pesar de algunas perspectivas de
CIM como concepto valido, existe una amplia gama de casos empiricos que demuestran
que ““en realidad la CIM es la excepcion mas que la norma”. Frecuentemente, se considera
la CIM como el simple uso de un conjunto de herramientas de comunicacion que no
necesariamente implica un programa de CIM. Segun estos autores, en este sentido la CIM

no representaria nada nuevo.

En Estados Unidos, cuna de la CIM, hace veinte afios el 75% de los presupuestos
de marketing iban a la publicidad; hoy en dia el 50% se dedica a la promocioén comercial,
el 25% a la promocion de ventas y menos del 25% a la publicidad (LEVINSON, 2001) y a
pesar de las criticas que atacan el nuevo paradigma de CIM, éste ha sido aceptado por parte
de los mas importantes autores y tedricos del marketing, por ejemplo KOTLER (2000),

PICKTON y BRODERICK (2001), BELCH y BELCH (2001).
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2.2. Evolucion del concepto de la CIM

El desarrollo del enfoque de CIM representa sin lugar a dudas un avance al
reconocer la importancia de un marketing eficiente, gracias a la tendencia de disminuir los
presupuestos asignados a la publicidad de masas, debido al aumento de la fragmentacion
en los medios y de la segmentacion de las preferencias y gustos del consumidor (EAGLE Y
KITCHEN, 2000; SCHWARTZ, 2001), el mas facil acceso a los recursos informaticos y bases
de datos para el consumidor (KITCHEN Y SCHULTZ, 1999) y la importancia de reforzar la
lealtad del consumidor, a través del Marketing Relacional, para construir y aumentar un
valor de marca basado en la imagen (MCLAUGHLIN,1997; SCHULTZ, 1999). KITCHEN y
SCHULTZ (1999, 2000) defienden que sin lugar a dudas la CIM constituye el mayor avance,
en lo que concierne la comunicacion, de la ultima década del siglo XX, a pesar de que sus
enfoques, teorias y contribucion sean muy recientes. Muchas organizaciones consideran la
CIM como la ventaja competitiva-clave asociada con el Marketing (KITCHEN y SCHULTZ,
2000; WEILBACHER, 2001).

Sin embargo, hace poco tiempo (hasta los primeros afios 80), el concepto de CIM
era un paradigma desconocido y muchos profesionales y académicos del ambito del
Marketing consideraban que cada funcion de comunicacidon tenia que operar con cierta

autonomia.

La literatura después del informe de CAYWOOD et al. (1991), uno de los primeros
estudios sobre CIM vy ciertamente de los mas conocidos, revela que la idea de integracion
ya existia. SCHULTZ (1991) ha sido uno de los primeros en reconocer que ““no hay humo sin

fuego™ y que la CIM habia provocado un gran debate, aunque so6lo a nivel profesional.

A partir de estos primeros estudios, una ola de articulos académicos empezaron a
aparecer: MILLER Y ROSE (1994) observaron un apoyo creciente para la unificacion de
todas las actividades de comunicacion bajo un tnico concepto y el paradigma ‘CIM’ fue
sin dudas el estimulo para dicha unién. Un afio antes, SCHULTZ (1993), reconocidé que la
CIM era uno de los asuntos mas ‘calientes’ de todo el ambito del marketing, a pesar de que
entonces cuestionara todavia la validez de la CIM como concepto. So6lo tres afios mas

tarde, SCHULTZ (1996) presentd un estudio sobre la CIM en agencias de publicidad de la
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India, que revel6 como las empresas y los directivos de marketing del mundo eran cada vez

mas parecidos entre ellos.

Como muchas nuevas tendencias de la investigacion en el ambito del marketing y
de la publicidad, el concepto de CIM fue lanzado y adoptado por muchos académicos en
respuesta a los desarrollos profesionales de marketing y publicidad. Algunos autores
(ScHULTZ et al., 1993; SCHULTZ, 1996, 1999; NOWAK y PHELPS, 1994) han desarrollado la
teoria académica de la CIM con el objetivo de dirigir, describir y explicar las practicas
corrientes de comunicacion de marketing que no han sido captadas por la comunicacion de

masas tradicional.

Al ser un ambito de estudio relativamente reciente es de esperar que el paradigma
de la CIM carezca de claridad en su definicion y en sus limites. Este trabajo de
investigacion analiza una multitud de enfoques, como es de esperar tratandose de un nuevo

paradigma, y, las numerosas definiciones de CIM presentes en la literatura.

A pesar de que la comunicacion de marketing haya sido utilizada durante muchos
afios como un término para referirse a las distintas funciones de comunicacion utilizadas
por el marketing, una integracion estratégica de dichas areas funcionales es lo que hace de
la CIM un nuevo enfoque que permite llegar a clientes y stakeholders (DUNCAN y

MORIARTY, 1993).

Los académicos y los profesionales han debatido durante mas de una década acerca
del concepto de CIM sin llegar a un acuerdo sobre lo que es exactamente la CIM o los
beneficios que ésta ofrece a los profesionales de marketing. La CIM ha sido definida como
una filosofia de gestion (STEWART, 1996), un movimiento educativo (HUTTON, 1996) y una
practica de negocio unificadora (MORIARTY, 1993 ), entre otros. Se propone aqui una

clasificacion de las definiciones mas destacadas de la CIM en 3 categorias o etapas:
1) enfoque ‘inside-out’;
2) enfoque ‘outside-in’

3) enfoque estratégico interfuncional.
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2.2.1. El enfoque inside-out

La primera categoria de conceptualizacion de la CIM prevé una pequeiia, aunque
muy leve, orientacioén al cliente, en la que la CIM representa una tarea relativamente
sencilla consistente en juntar e integrar los elementos de la comunicacion de marketing
para que ““hablen con una sola voz”. KITCHEN et al. (2004) ponen como ejemplo de
empresa que se encuentra en esta etapa a Cadbury, empresa britadnica lider en chocolate,
que a través de una campafia promocional ofrecio a sus clientes la posibilidad de obtener
gratuitamente articulos deportivos a través del envio de envoltorios especiales de productos
de su marca. Aunque la campafia estaba integrada en términos de publicidad, promocién de
ventas, disefio del envoltorio y relaciones publicas, por otro lado, existia un desajuste en la
mente de clientes, consumidores y expertos acerca de las conexiones entre chocolate y
obesidad, y entre chocolate y las capacidades deportivas. Esta campafia, a pesar de
pretender un beneficio para el consumidor, se clasificaria dentro de un enfoque ‘inside-

out’.

Representativa de este enfoque se encuentra una de las primeras definiciones sobre
CIM, propuesta por la Northwestern University, que esta entre las mas citadas en la
literatura y que fue acogida como propia por la American Association of Advertising
Agencies en 1989: “‘un concepto de planificacion de la comunicacién de marketing que
reconoce el valor afiadido de un plan exhaustivo que evalle el papel estratégico de una
variedad de disciplinas de comunicacion, como la publicidad tradicional, la promocion de
ventas y las relaciones publicas...y combina estas disciplinas para facilitar claridad,
coherencia y el maximo impacto de la comunicacion” (CAywoob et al., 1991; SCHULTZ,
1993, p.10)

La debilidad de esta definicion reside en el enfoque que considera la CIM como la
herramienta dirigida a juntar los elementos de la promocion para que ‘hablen con una sola

voz™, pero que carece de una vision estratégica del conjunto de la empresa.

En esta misma linea, DUNCAN y EVERETT (1993) propusieron que la CIM consiste
en la “coordinacién estratégica de todos los mensajes y medios utilizados por una

organizacion para influir en el valor de marca percibido”, que si bien recoge el adjetivo
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‘estratégica’ en realidad no supone un planteamiento bien distinto respecto a la definicién

anterior.

Lo que la CIM promete, y necesita, es la emergencia de un nuevo paradigma que
facilite llegar a una comunicaciéon de marketing centrada claramente en los intereses del
consumidor y del cliente. En esta definicion, la CIM no parece proporcionar mas que una
promesa de todo esto. Si la CIM representa mas que una simple coordinacioén de elementos
de promocion, entonces la comunicacion tiene que pasar de representar un componente

tactico a ser un verdadero aliado estratégico de la empresa.

Low (2000) adapté esta conceptualizacion, manteniendo un enfoque inside-out, y
definio la CIM como “el grado de coordinacion de las herramientas de comunicacion de
marketing para un producto o servicio”. También KOTLER (2000) propuso una definicion
que sigue la perspectiva ‘inside-out’ definiendo a la CIM: “un concepto segln el cual una
empresa integra y cuidadosamente coordina sus variados canales de comunicacion para
conseguir un mensaje claro, coherente y convincente sobre la empresa y sus productos™.
En esta misma linea, PERCY, ROSSITER y ELLIOT (2001) definen la CIM como la
“planificacion y ejecucion de todos los tipos de comunicacién de marketing necesarios
para la marca, el servicio o la organizacién de cara a alcanzar unos objetivos de

comunicacioén™.

En ambito espafiol, BIGNE (2003) propone la CIM como ‘promocion integrada’,
haciendo hincapié en ella como herramienta tactica que facilita la coordinacion entre las
variables de promocion, si bien no considera adecuado reemplazar el clasico esquema del
marketing mix por el de CIM. Segln esta conceptualizacion, un enfoque integrado permite
la “identificacion del mensaje 0 mensajes y su transmision a través de las diversas
herramientas de forma coordinada™, de modo que se maximicen los esfuerzos y se
obtenga un impacto mayor y nitido entre los diversos publicos a los que se dirige la marca

0 empresa.

Mas recientemente, RODRIGUEZ (2006) present6 la CIM como ‘una aproximacion
que conlleva un nuevo modo de concebir y llevar a cabo las comunicaciones con el
mercado, que requiere una coordinacion efectiva de los diferentes instrumentos de
comunicacion de marketing (venta personal, publicidad...) entre si, con el resto de

actividades de la empresa que también influyen en la imagen que se forman los
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consumidores sobre el producto o la marca de la organizacion”. En su publicacion, el
autor pone €nfasis en la distincion de los elementos del mix de comunicacion, propia del
enfoque tradicional, aunque si reconoce la importancia de coordinar las distintas
herramientas promocionales de cara a maximizar los efectos de la comunicacion de

marketing.

En parte, el obstaculo en la definicion de la CIM ha venido como consecuencia de
la rapida evolucion del concepto y su dispar aplicacion por parte de las empresas. Al
principio, €éstas se centraron en las operaciones y tacticas de la comunicacion de marketing,
mientras que posteriormente comenzaron a darse cuenta de la necesidad de un enfoque mas
exhaustivo y holistico para construir relaciones con el cliente de cara a justificar sus

acciones a la direccion.
2.2.2. El enfoque outside-in

La segunda categoria incluye las definiciones que representan el primer intento de
pensar activamente en lo que clientes y consumidores quieren oir o ver, cuando y donde y
a través de qué medios. Esto representa ya un enfoque de ‘outside-in marketing’.
Constituye una importante mejora con respecto a la primera etapa y potencialmente evita
muchos de los errores que los expertos de marketing cometian con el enfoque ‘inside-out’.
Segun KITCHEN Y SCHULTZ (1999), s6lo el 25% de las empresas basa sus actividades de
comunicacion de marketing en una profunda comprension de las dinamicas de su segmento
de mercado. Este autor habia reconocido ya en 1993 la necesidad de superar la fase “inside-
out’, afirmando que “la CIM es el proceso de desarrollo e implementacién de distintas
formas de programas de comunicacion persuasiva con clientes. Su objetivo es condicionar
de forma directa el comportamiento del pablico seleccionado para las comunicaciones. La
CIM considera que todos los puntos de contacto entre la empresa 0 marca y el cliente
presentan el producto o servicio como canales potenciales de distribucion para futuros
mensajes. En definitiva, el proceso de CIM empieza con el consumidor y funciona para
determinar y definir como se deben desarrollar los programas de comunicacion

persuasiva” (SCHULTZ, 1993).

En esta definicion, la CIM ya no representa una herramienta inside-out, sino

outside-in, es decir, un proceso basado en consumidores reales o potenciales de bienes y
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servicios. En este sentido, SCHULTZ y SCHULTZ (1998) proponen una definicion de CIM

con la que pretenden captar el actual y futuro reto al que se enfrenta la CIM:

““un proceso estratégico de negocio usado para planificar, desarrollar, ejecutar y
evaluar programas de comunicacion de marca coordinados, cuantificables, persuasivos a
lo largo del tiempo con consumidores, clientes, clientes potenciales y otros publicos

internos y externos relevantes” (SCHULTZ y SCHULTZ, 1998).

La caracteristica mas importante de esta definicidén es que por primera vez aparece
el enfoque en un ‘proceso de negocio’, un aspecto que lleva a crear sistemas en cadena a
través del cual todas las actividades pueden ser planificadas, implementadas y evaluadas.
Es un sistema dirigido por los datos, facilita una comprensiéon de las percepciones del
cliente y de los contactos de marca y, lo mas importante, provee una metodologia
subyacente sobre la cual todas las decisiones de inversion en comunicacion pueden ser
evaluadas, puesto que se centra en una evaluacion del valor potencial y actual de

consumidores y clientes para la organizacion.

Por su parte, PICKTON y BRODERICK (2001) propusieron una de las definiciones de
CIM mas recientes y mejor planteadas a nivel académico y didactico: ““un proceso que
implica la gestion y la organizacion de todos los ‘agentes’ en el andlisis, la planificacion,
la implementacion y el control de todos los contactos —es decir, segin los autores,
‘cualquier comunicacion personal o impersonal entre los miembros del publico objetivo
seleccionado y la empresa- medios, mensajes y herramientas promocionales de
comunicacion de marketing enfocados en publicos-objetivo seleccionados de manera que
deriven en una mejor economia, eficiencia, eficacia y coherencia para lograr los objetivos

de comunicacion de marketing corporativo y de productos determinados”.

De la misma se desprenden las principales notas caracteristicas de la estrategia de

comunicacion integrada:

= Identifica los objetivos de la comunicaciéon de marketing con otros objetivos

organizacionales.

= Es un proceso planificado que involucra todas las herramientas de

comunicacion de marketing de una forma coherente y sinérgica.
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= Alcanza no so6lo a los consumidores, sino incluye a todos los publicos-objetivo
seleccionados por la organizacion: empleados, accionistas, proveedores,

clientes, distribuidores, proscriptores, etc.

= Dirige todas las formas de contacto que formen parte de la comunicacion de
marketing. Esto implica cualquier comunicacion relevante que surja de los
contactos acaecidos dentro de la organizacion y/o entre la organizacion y sus

publicos.

= Dirige e integra de manera efectiva todas las actividades promocionales y a

todas las personas implicadas en las mismas.

= Incluye todos los esfuerzos de comunicacién de marketing corporativos y de

producto/marca.

* Alcanza a todas las herramientas de comunicacién ya sean personales o

impersonales.

= Todos los mensajes corporativos o de productos/marcas deben basarse en una

estrategia consistente y comun que evite las inconsistencias entre ellos.

* (Cualquier medio de comunicacion es igual de adecuado para transmitir los

mensajes comunicativos de la empresa.

FIiLL (2002) reafirm6 la idea de una comunicacion coherente y de un desarrollo
estratégico al considerar la CIM como ““un proceso de gestion que refuerza las propuestas
de marca”. En este caso la CIM ya no es considerada solo un proceso relacionado con la

comunicacion, sino también con la gestion y la marca.
De manera similar, LAGIONI (2004, p. 40) propone la siguiente definicion de CIM:

““optimizacion de los mensajes que se dirigen a los interlocutores de negocios uno
por uno, que hay que percibir como valores complementarios de sus expectativas de

base”.

En esta definicion aparece el término ‘optimizacion’ (y no coordinacion), que
confiere el rigor, casi matematico, a los mensajes emitidos, mds que a los medios
utilizados, a interlocutores de negocios. En la literatura los autores a menudo han definido

la CIM como la ‘coordinacion’ de medios y mensajes, sin embargo el cardcter que mas
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diferencia la definicion de LAGIONI (2004) de las anteriores es su enfoque en los

interlocutores one-by-one, es decir tomados uno por uno.

Segtn este autor, los medios son simples vehiculos de mensajes, los mensajes son
los contenidos de los valores que la empresa quiere que sus interlocutores perciban. En la
CIM el valor de los mensajes debera ganar mayor importancia con respecto a los medios,
para conseguirlo los mensajes deben ser diversificados, definidos buscando la optimizacion
de los mensajes en su conjunto. El problema esta en la seleccion de los mensajes y en la
optimizaciéon de los mismos. Teniendo en cuenta que los medios tienen que ser
seleccionados, optimizando su uso, el concepto de optimizacion adquiere un doble valor:

optimizacion de mensajes e, implicitamente, de medios.

Otro aspecto importante de esta definicion es que reconoce que la comunicacion de
marketing en la empresa ha de tomar en consideracion todos los interlocutores de la
misma, y no solo los clientes. Asi que cualquiera que se encuentre dentro del target de la
empresa, sea cliente potencial o cliente real, privado o de empresa, es un interlocutor con el

que contamos desarrollar relaciones de negocios que duren en el tiempo.

En la literatura los autores a menudo han definido la CIM como la ‘coordinacion’
de medios y mensajes, sin embargo el caracter que mas diferencia la definicion de LAGIONI
(2004) de las anteriores es su enfoque en los interlocutores one-by-one, es decir tomados
uno por uno. PEPPERS y ROGERS (2001) han escrito acerca del cliente one-to-one y
sucesivamente adoptaron un enfoque en el cliente one-at-a-time. La difusion de las marcas
y la busqueda de cuotas de mercado cada vez mas grandes conllevaron el alejamiento de la
aplicacion del enfoque de la comunicacion de masas. Con la locucion ““one-to-one”,
PEPPERS Y ROGERS (2001) quisieron hacer hincapié¢ en la evolucion hacia formas de
marketing cada vez mas personalizadas. En cambio, LAGIONI (2004) con su enfoque “one-
by-one”” entiende que la comunicacion toma en consideracion a los interlocutores uno a la
vez, incluyendo la posibilidad de identificarlos a través de los mecanismos que la
informatica pone a disposicion. La locucion “one-by-one” parte del supuesto segtin el cual
la empresa instaura con sus interlocutores una relacion interactiva, y este aspecto la
diferencia de la locucion “one-to-one”. Del enfoque ““one-by-one’ deriva otra importante

caracteristica de la definicion de LAGIONI (2004): los mensajes a doble via. La CIM existe
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solo si produce una respuesta al mensaje enviado, una reaccién de los distintos

interlocutores (informar, escuchar, responder).

Como la definicion de LAGIONI (2004) precisa, los interlocutores deben ““percibir
(los mensajes) como valores complementarios de sus expectativas de base”. ;Qué se
entiende con ‘valores’? Segun el autor, los valores que marcan la diferencia “son aquellos
que cada interlocutor, comprador o0 no, atribuye al producto o servicio que esta a punto de
adquirir” (LAGIONI, 2004). LAGIONI (2004) propone un ejemplo para aclarar el grado de

importancia de este aspecto:

“Cojamos como referencia un internauta. Supongamos que se trate del operador
profesional de una empresa al que se le encarga la busqueda de potenciales proveedores.
A pesar de ser un experto de las investigaciones en el Web, nunca habia realizado una
busqueda de este tipo. Empezara desde un buscador, para luego profundizar la basqueda
especifica. Su estado de animo es de incertidumbre total: no tiene certezas, ni puede
tenerlas. Sabe lo que quiere pero no sabe lo que encontrard en el Web. Se va acercando
cada vez mas a su objetivo y por fin encuentra una serie de nombres: algunos importantes
que ya se conocen, otros son nombres aparentemente de menor importancia. Pincha en
algunos nombres, abre muchas ‘home pages’...su estado de &nimo evoluciona. Por un
lado, es probable que ajuste sus expectativas, por el otro es posible que sus expectativas
estén disminuyendo. No encuentra lo que busca. Ha pasado media hora. Empieza a
remodelar sus expectativas e intenta comunicar con los contactos que ha encontrado...Las
explicaciones que encuentra son dispersivas, no facilmente descifrables. Después de varios
intentos, encuentra el nombre de un proveedor potencial que parece mas apto que otro. Se
inscribe, pide detalles, se le solicita informacion. Por fin, nuestro internauta tiene la
sensacion de haber encontrado el correcto interlocutor. Desde el contacto en el Web la
relacion se desarrolla por teléfono y después a través de un encuentro personal.
Independientemente del resultado del encuentro, el internauta ha vivido este proceso con
una actitud de expectativa y no de necesidad explicita™, (LAGIONL, 2004).

2.2.3 El enfoque estrategico e interfuncional

Este enfoque de conceptualizacion va mas alla de la yuxtaposicion de los elementos

de la promocion o del uso de la investigacion de mercados. Se basa en la inversion de
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recursos significativos en la construccion de bases de datos segmentadas y en la
reestructuracion de la organizacidon para que ésta consiga llegar a estar verdaderamente
orientada a los clientes. En este contexto, la CIM supone un cambio real y una importante
inversion de la organizacion. So6lo si los recursos de comunicacién son invertidos y
medidos con respecto al comportamiento real del cliente sera posible estimar los beneficios
en términos financieros. DUNCAN (2002) desarroll6 un modelo sobre el proceso de CIM,
donde ésta difiere de otros procesos centrados en el consumidor y cuyo fundamento es la
comunicacion. Este autor ofrece una nueva definicion de CIM relativa al modelo

propuesto:

““proceso para gestionar las relaciones con el cliente que conducen al valor de
marca. Mas especificamente, [la CIM] es un proceso interfuncional con el objetivo de
crear y alimentar relaciones rentables con los clientes y otros grupos de interés a través
del control estratégico de todos los mensajes enviados a estos publicos e impulsando un
dialogo intencional con ellos, basado en bases de datos”.

Aqui no se trata ya de un proceso lineal, sino uno circular que representa el centro
de todas las relaciones y crea valor de marca en forma de ventas, rentabilidad de cara a

captar, retener y aumentar el nimero de clientes.

El concepto de ‘proceso interfuncional’ implica que todos los departamentos y las
agencias externas tienen que trabajar al unisono en la planificacion y gestion de las fases
de las relaciones de marca. Creando y alimentando las relaciones con los stakeholders, se
captan nuevos clientes con los que se establece una interaccion que permitira encontrar las
maneras de satisfacer sus necesidades y deseos. Es importante destacar la idea de
‘rentabilidad’ de las relaciones con el cliente, puesto que no todas las relaciones tienen el
mismo valor para la empresa. El control estratégico de todos los mensajes se refiere a todos

los aspectos del marketing mix.

DUNCAN y MULHERN (2004) sugieren que la CIM debe ser mds estratégica que
ejecutiva, ir mas alla de los mensajes de promocidon de ventas y de publicidad, incluir la
comunicacion de doble via y ser dirigida por los resultados. Todo esto les lleva a una
redefinicion de la CIM como “‘proceso interfuncional continuo e interactivo de

planificacién, ejecucién y control de marca que integra todas las partes en el proceso de
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intercambio en orden a maximizar la satisfaccion de las necesidades y deseos de cada uno
de los grupos”. Esta redefinicion refleja el cambio de perspectiva, pasando a considerar la
gestion de la comunicacion de marketing mas como una serie de procesos que cruzan los
limites tradicionales de los departamentos, empleando el conocimiento y las destrezas de

especialistas y no especialistas de la comunicacion (CORNELISSEN, 2001).

A pesar de la considerable atencion de la que puede presumir la CIM en la literatura
en los ultimos diez afios, todavia sigue vivo el debate que hace de la CIM un rigido
conjunto de especificaciones y reglas. Sin embargo, algunos autores (GOULD, 2004;
PHELPS Y JOHNSON, 1996; LEE Y PARK, 2007), sugieren que hay que considerar la CIM
como una filosofia, cuya implementacién dependera de cada situacion especifica, para que

asi tenga la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios del mercado.

GOULD (2004), por su parte, apoya la vision de la CIM como un concepto tedrico
controvertido en términos de generalizacion de lo que es y lo que realmente hace. Sin
embargo, si se considera la CIM desde otra perspectiva paradigmatica en la teoria, llamada
‘post-estructuralismo’, entonces se puede ver la CIM como un ““conjunto de practicas y
discursos, que dependen del contexto, donde las interpretaciones de determinados

profesionales localizados son tan importantes como las interpretaciones teoréticas™.

Mas recientemente CHRISTENSEN, FIRAT Y TORP (2008) hablan unicamente de
comunicacion integrada (a partir de ahora, CI) y la definen como ““la nocion y la practica
de alineacién de los simbolos, procesos y comportamientos de cara a que una empresa
comunique con claridad, coherencia y continuidad en y a lo largo de los limites formales
de la empresa”. Sin la alineacion de los simbolos, mensajes, etc., las empresas reducen su
impacto potencial e infra-optimizan sus presupuestos de comunicacion (SMITH, 1996). Sin
claridad y consistencia en sus comunicaciones, las empresas tienen dificultades en seguir
adelante como marcas distintivas e interesantes en un mercado competitivo (DUNCAN,
2005; SHIMP, 2003). Sin coherencia entre los mensajes, procesos y comportamientos, las
empresas no podrian pretender ser identificadas como legitimas protagonistas en el mundo

globalizado actual (SCHULTZ y KITCHEN, 2000).

El concepto CI tal y como lo plantean Christensen et al. (2008) es mas amplio que

el de CIM, puesto que este ultimo tiende a asumir que la integracion tiene lugar, o debe
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hacerlo, en el ambito del marketing. Hoy en dia, la CI es una disciplina mas amplia que
conecta el marketing a otras disciplinas, incluyendo el disefio corporativo, la cultura de
empresa, las relaciones publicas y la comunicacion corporativa (CHRISTENSEN et al., 2008).
Conjuntamente, las disciplinas de marketing, las relaciones publicas y la comunicacion
corporativa estan promoviendo una vision de una empresa que es capaz de analizar y
controlar su propia comunicacion como entidad coherente. Mientras los primeros
conceptos de CIM se centraban en la coordinacién de un conjunto limitado de parametros
de comunicacion para obtener mensajes claros y coherentes, el tipo de integracion
propuesto por CHRISTENSEN et al. (2008) involucra la empresa a través de la inclusion de
empleados, clientes y otros stakeholders. Considerando que las empresas contemporaneas
comunican con todo lo que hacen o dicen, la comunicacion integrada se ha desarrollado a
partir de una actividad especializada hasta llegar a ser una cuestion que interesa toda la

empresa (DUNCAN y MORIARTY, 1998; GRONSTEDT, 1996)..

La importancia de una definicion formal de CIM se ha puesto de manifiesto en
muchas publicaciones académicas (DUNCAN, 2002; FiLL, 2002; KITCHEN, 1999; SCHULTZ,
TANNENBAUMM Y LAUTERBORN, 1994), sin embargo se ha hecho muy poco para solucionar
la incertidumbre que rodea el concepto tedrico de CIM (KITCHEN Y SCHULTZ, 1997, 1999,
2000).

KITCHEN, BRIGNELL, LI y JONES (2004) exploran el fenomeno de la CIM desde una
perspectiva teorética y consideran la CIM como ‘proceso de desarrollo’. En su aspecto mas
practico, la CIM se propone combinar, integrar y crear sinergias entre los elementos de la
comunicacion para que las virtudes de unos elementos equilibren las debilidades de otros.
Ademas, muchas empresas han aplicado activamente la integracion de sus disciplinas de
comunicacion bajo la funcion estratégica de Comunicacion de Marketing, especificamente

la CIM (HACKLEY y KITCHEN 1998; SMITH, 2002).

Aparentemente, la CIM puede ser definida desde un amplio nimero de perspectivas
y de distintas maneras. SHIMP (2000, 2003) sugiere que cada definicion hace referencia a

cinco aspectos significativos:

1) el objetivo principal de la CIM es influir en el comportamiento a través de la

gestion de la comunicacion;
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2) el proceso debe empezar con el cliente y luego volver a la fuente de comunicacion,

de manera circular;

3) la CIM tiene que utilizar todas las formas de comunicacion y todas las fuentes de

contactos de la empresa o de la marca como canales de distribucion de mensajes;

4) la sinergia es una necesidad fundamental e indispensable, junto con la coordinacion

de cara a obtener una imagen corporativa fuerte;

5) la CIM requiere que para una comunicacion de marketing es necesario construir

una relacion entre la marca y el cliente.

Tabla 1. Resumen de la clasificacion de las principales definiciones de CIM en la literatura

Enfoque Inside-Out

AMERICAN ASSOCIATION
OF ADVERTISING
AGENCIES (1989)

Un concepto de la planificacion de comunicacion de Marketing que reconoce el
valor afiadido de un plan exhaustivo que estima los roles estratégicos de una
variedad de disciplinas y combina estas disciplinas para proveer claridad,
coherencia y el maximo impacto de la comunicacion.

CAYWOOD, SCHULTZ y
WANG (1991)

Un concepto de planificacion de la comunicacion de marketing que reconoce el
valor afiadido de un plan exhaustivo que evalle el papel estratégico de una
variedad de disciplinas de comunicacion, como la publicidad tradicional, la
promocioén de ventas y las relaciones publicas... y combina estas disciplinas
para facilitar claridad, coherencia y el maximo impacto de la comunicacion.

SCHULTZ, (1993)

El proceso de desarrollo e implementacion de distintas formas de programas de
comunicacion persuasiva con clientes y stakeholders. Su objetivo es influir o
directamente condicionar el comportamiento del target seleccionado para las
comunicaciones.

DUNCAN y EVERETT
(1993)

La coordinacién estratégica de todos los mensajes y medios utilizados por una
organizacién para influir en el valor de marca percibido.

Low (2000) El grado de coordinacion de las herramientas de comunicacion de marketing
para un producto o servicio.

KOTLER (2000) Un concepto segun el cual una empresa integra y cuidadosamente coordina sus
variados canales de comunicacién para conseguir un mensaje claro, coherente y
convincente sobre la empresa y sus productos.

PERCY, ROSSITER v | Planificaciéon y ejecucion de todos los tipos de comunicacién de marketing

ELLIOT (2001)

necesarios para la marca, el servicio o la organizacion de cara a alcanzar unos
objetivos de comunicacion.
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BIGNE (2003) Un enfoque que permite la identificacion del mensaje o mensajes... y su
transmision a través de las diversas herramientas de forma coordinada de modo
que se maximicen los esfuerzos y se obtenga un impacto mayor y nitido entre los
diversos publicos a los que se dirige la marca o empresa.

RODRIGUEZ (2006) Una aproximacion que conlleva un nuevo modo de concebir y llevar a cabo las

comunicaciones con el mercado, que requiere una coordinacion efectiva de los
diferentes instrumentos de comunicacién de marketing (venta personal,
publicidad...) entre si, con el resto de actividades de la empresa que también
influyen en la imagen que se forman los consumidores sobre el producto o la
marca de la organizacion.

Enfoque Outside-in

SCHULTZ (1993)

El proceso de desarrollo e implementacion de distintas formas de programas de
comunicacion persuasiva con clientes. Su objetivo es influir o directamente
condicionar el comportamiento del target seleccionado para las
comunicaciones. La CIM considera que, en todos los contactos de la empresa o
marca con un cliente, el producto o el servicio son potenciales canales de
distribucion para futuros mensajes.

SCHULTZ y SCHULTZ,
(1998)

Un proceso estratégico de negocio usado para planificar, desarrollar, ejecutar y
evaluar programas de comunicaciéon de marca coordinados, cuantificables,
persuasivos a lo largo del tiempo con consumidores, clientes, clientes
potenciales y otros publicos internos y externos relevantes.

PICKTON y BRODERICK,
(2001)

Un proceso que implica la gestion y la organizacion de todos los ‘agentes’ en el
analisis, la planificacién, la implementacién y el control de todos los contactos
(cualquier comunicacion personal o impersonal entre los miembros del pablico
objetivo seleccionado y la empresa) medios, mensajes y herramientas
promocionales de comunicacién de marketing enfocados en targets
seleccionados de manera que deriven en una mejor economia, eficiencia,
eficacia y coherencia para lograr los objetivos de comunicacién de marketing
corporativo y de productos determinados.

LAGIONI (2004) La optimizacion de los mensajes que se dirigen a los interlocutores de negocios,
tomados uno por uno, que hay que percibir como valores complementarios de
sus expectativas de base.

FILL (2002) Un proceso de gestion que refuerza las propuestas de marca.

Enfoque estratégico interfuncional

DUNCAN y MORIARTY
(1998)

Un proceso sistémico que requiere determinados elementos de soporte a nivel
corporativo, de comunicacion de marketing y de marketing.

DUNCAN (2002)

Un proceso para gestionar las relaciones con el cliente que conducen al valor de
marca... Un proceso interfuncional con el objetivo de crear y alimentar
relaciones rentables con los clientes y otros grupos de interés a través del
control estratégico de todos los mensajes enviados a estos publicos e impulsando
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un dialogo intencional con ellos, basado en bases de datos.

Un proceso interfuncional continuo e interactivo de planificacion, ejecucién y
DUNCAN y MULHERN control de marca que intggra tg}jas las partes en el proceso de intercambio en
(2004) orden a maximizar la satisfaccion de las necesidades y deseos de cada uno de
los grupos.

Un conjunto de practicas y discursos, que dependen del contexto, donde las
GOULD (2004) interpretaciones de c_jeterminans profesionales localizados son tan importantes
como las interpretaciones teoréticas.

Nocion y practica de alineacion de los simbolos, procesos y comportamientos de

CHRISTENSEN, FIRAT y | Caraaque unaempresa comunique con claridad, coherencia y continuidad en y
) ;.

TORP (2008) a lo largo de los limites formales de la empresa.

Fuente: Elaboracion Propia

2.4. Debate filosofico sobre la implantacion de la CIM en las

organizaciones

En el reciente Libro Blanco de DUNCAN y MULHERN (2004), los autores
argumentan que la CIM es generalmente considerada como ‘filosofia’ o ‘proceso’
relacionado con la gestion estratégica de todos los mensajes de marca de manera que

contribuye a la construccion de marcas fuertes.

Sobre todo en las primeras publicaciones, la CIM es definida como una filosofia de
gestion que hay que incorporar en el enfoque que emplea la empresa en su negocio
(DuNCAN 1998; GouLD, 2004; CORNELISSEN, 2001), mientras que otros (NOWAK Yy
PHELPS, 1994; SCHULTZ Y KITCHEN, 2000; SCHULTZ Y SCHULTZ, 1998, entre otros) ven en
la CIM un proceso de desarrollo de campafia conectado con una mas amplia estrategia de
marca. La nocion de la CIM como filosofia es evidente ya en la primera definicion de CIM
de la American Association of Advertising Agencies (en CAYWOOD, et al., 2001; SCHULTZ,
1993). Ademas, DUNCAN y EVERETT (1993, p.31) sugieren que ““‘Una empresa que tiene
una filosofia de CIM puede integrar o no fisicamente en un Unico departamento el
personal responsable para las distintas funciones de comunicacion de marketing, aunque

la tendencia es que se haga asi”.
2.4.1. CIM: de filosofia a proceso de gestion

La CIM como filosofia sugiere que la empresa que subscriba el concepto de CIM

tendrd un mayor conocimiento de los beneficios que puede obtener al integrar los mensajes
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de la comunicacion de marketing. Establecer una actitud positiva hacia la integracion
puede construir el “esprit de corps” que fluye en lo que se hace y en como se hace, es
decir, en los valores de la empresa. Todo esto puede ocurrir sin que tenga lugar una
integracion fisica de las areas funcionales responsables de la creacion y envio de mensajes

(DUNCAN Y EVERETT, 1993; STEWART, 1996).

Un elemento comun de las definiciones mas recientes parece ser la representacion
de la CIM como proceso, en una duplice dimension: ‘tactica’ y ‘estratégica’. Nos referimos
aqui a la dimension estratégica de la gestion de marketing como al marco que provee la
guia para emprender las acciones (o tacticas) que deben ponerse en marcha y, al mismo
tiempo, que es formada por las acciones implementadas y las respuestas que competidores,

clientes y otros grupos de interés producen.

En un sentido mas amplio, el enfoque estratégico pone énfasis en la identificacion
adecuada de las oportunidades del mercado como base para la planificacion de marketing y
el crecimiento, con el objetivo de conseguir una ventaja competitiva sostenible. La
dimension tactica, en cambio, hace referencia a las actividades a corto plazo que hay que
poner en marcha en la implementacion de determinadas estrategias para conseguir los

objetivos de la planificacion de marketing.

La division entre las dimensiones tactica y estratégica complementa las primeras
clasificaciones que siguen la distincion entre integracion vertical y horizontal
(CORNELISSEN, 2001; SMITH, 1996) y entre los niveles de proceso y de empresa (DUNCAN
y MORIARTY, 1996). En la integracion vertical se requiere que los objetivos de marketing y
de comunicacién estén alineados con los objetivos y misiones de la empresa del mas alto
nivel de direccion, mientras que la integracion horizontal se centra en el marketing mix y
en la coordinacion a través de las funciones de negocio, como la produccion, la

distribucion y los aspectos financieros.

El significado de esta division esta en considerar la CIM como un proceso holistico
que, a nivel estratégico, tiene el objetivo de optimizar la estrategia de posicionamiento de
marca de una manera exhaustiva, y donde los aspectos tacticos estan relacionados

principalmente con la planificacion e implementacion de campanas individuales que, a lo
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largo del tiempo, contribuyen a reforzar el posicionamiento de marca y a construir un

fuerte valor de marca basado en el cliente.

En la Tabla 2 proponemos una diferenciacion de las caracteristicas estratégicas y

tacticas de la CIM presentes en la literatura. Esta distincion entre aspectos ‘estratégicos’ y

‘tacticos’ se refleja también en la representacion de la integracion como un continuum que

pasa por distintas fases, desde el nivel inicial de integracion hasta la absoluta integracion,

presente en las publicaciones de SCHULTZ (1998), SCHULTZ y SCHULTZ (1998) y KITCHEN

y SCHULTZ (2000), y que se destacan e en el siguiente apartado.

Tabla 2. Caracteristicas Estratégicas y Técticas de la CIM

C. Estratégicas

Autores

Planificacion dirigida por gestiones
basadas en el mercado y expectativas
financieras

DUNCAN Y MORIARTY (1997, 1998);
DUNCAN Y MULHERN (2004); KITCHEN,
BRIGNELL, LI, SPICKETT-JONES (2004); Low
(2000), ScHULTZ (1998)

Conectividad con clientes y grupos de
interés

DUNCAN Y MORIARTY (1997, 1998);
PICKTON Y HARTLEY (1998); SCHULTZ
(1998); SMITH (1996)

Coherencia estratégica

DUNCAN Y MORIARTY (1997, 1998);
CORNELISSEN (2001); EAGLE Y KITCHEN
(2000); Low (2000); PICKTON Y HARTLEY
(1998); ScHuULTZ (1998); SMITH (1996);
PHELPS Y JOHNSON (1996)

Integracion interfuncional

DUNCAN Y MULHERN (2004); CORNELISSEN
(2001); DUNCAN Y MORIARTY (1997, 1998);
PHELPS Y JOHNSON (1996); SMITH (1996)

Compromiso de recursos para la CIM

DUNCAN Y MORIARTY (1997, 1998); EAGLE
Y KITCHEN (2000); SMITH (1996)

C. Técticas

Autores

Coherencia a nivel de campafa

DuUNCAN Y EVERETT (1993); DUNCAN Y
MORIARTY (1998)

Claridad a nivel de campafia

DuUNCAN Y EVERETT (1993); DUNCAN Y
MORIARTY (1998)

Coordinacion a nivel de campaiia

DuNcAN Y EVERETT (1993); SCHULTZ
(1998); ScHULTZ Y SCHULTZ (1998);
KITCHEN Y SCHULTZ (2000)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de REID, LUXTON Y MAVONDO (2005, p. 14).
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2.4.2. El ciclo de vida en la implantacion de la CIM

Seglin la observacion y el andlisis de una variedad de empresas en Europa, Norte
América, América Latina y Asia, llevada a cabo por distintos investigadores (LEE Y PARK,
2007; EAGLE, KITCHEN, BULMER, 2007; KiM, HAN, SCHULTZ, 2004; KITCHEN et al., 2004),
estd claro que no existe un unico patron de integracion. Cada organizacion emprende los
retos y las oportunidades de CIM de una manera distinta, dependiendo del entorno cultural
e institucional (KiMm, et al. 2004), el tipo de negocio, la forma de tomar decisiones, su
dependencia del canal, la accesibilidad de los datos sobre clientes y prospects, la capacidad
de diferenciar los clientes y, sobre todo, el apoyo de la gestion y la direccion estratégica de

la empresa (SCHULTZ y SCHULTZ, 1998).

A pesar de estas diferencias, es posible observar ciertos patrones generales de
implementacion de la integracion. SCHULTZ y SCHULTZ (1998) consideran que ““asi como
los individuos pasan a través de determinadas etapas de infancia y adolescencia antes de
llegar a la edad adulta, las empresas parecen atravesar fases similares o niveles de
integracion en sus desarrollos de comunicacion de marketing” (SCHULTZ y SCHULTZ,
1998). Las fases de la integracion son, como las fases de la vida de una persona, unas
etapas flexibles. Sin embargo, las empresas tienden a tener que afrontar cuestiones,
barreras e implicaciones de CIM similares en la misma secuencia. Es decir, tienden a
empezar en un nivel tactico con orientacion al objetivo. Al lograr el éxito en estas areas,
progresan hacia cuestiones de planificacion de la comunicacion mas amplias y asuntos de

mas alto nivel de alineacion estratégica y organizativa.

En primera instancia SCHULTZ y SCHULTZ (1998) y dos afios mas tarde, SCHULTZ y
KITCHEN (2000) propusieron la identificacion de cuatro fases en la CIM, empezando por la
coordinacion téctica de elementos promocionales, la redefinicion del propodsito de la
comunicacion de marketing, pasando por la aplicacion de la tecnologia de la informacion,
y finalmente llegando a la integracion financiera y estratégica (ver Figura 9). Estos niveles
no son rigidos, asi que podemos encontrar empresas con un alto grado de éxito en un nivel,

mientras que solo llega a ‘rozar’ el nivel anterior.

Los autores argumentan que la mayor parte de las empresas estan ancladas en las

primeras dos fases, algunos van hacia la tercera, mientras que son escasos los que han
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llegado a la Gltima fase. A continuacion, detallamos las caracteristicas de cada etapa de la

‘vida’ de la CIM.

Figura 9. El modelo de las 4 fases de la CIM

Las organizaciones monitorean las comunicaciones de marketing desde la
perspectiva ROL de rentabilidad de [a inversidn. La informacién es el
conocimiento conectado con una evalisacidn continua de cada segmento
atendido en una base global.

Las organizaciones aseguran la accesibilidad do las fuentes de datos y
\ constituyen bases de datos segmentadas a nivel global. Incorporan
n

eficazmente los datos en la planificaciin ¢ implamentacion de la
comunicaciin para transformar los datos del cliente en conocimiento del
\dimh.

\ L crganizacidn logra wra informacion extensa acerca de sus clestes

Application informatio
Technology

Redefining the scopeof
Marketing Communication

¥ la aplica para el despliegue de las comunicaciones de marketing y
de cara 3 estimar la retroalimentaciin. Ademds necesita alinearse

\con las agencias externas.

La organizaciin requiere un alto grado de comunicacion
Tactical coordiantion of interpersonal & interdepartamental dentro ¥ fuera dal negocio.
Marketing Communication Hevarse inbernamente ¥ RO a través de agencias externas.

Baseline

Fuente: Adaptacion de SCHULTZ y SCHULTZ (1998) y SCHULTZ y KITCHEN (2000).

Nivel 1: coordinacion tactica

Para muchas empresas, el punto de entrada en la CIM ha sido la necesidad practica
de coordinar distintas actividades de comunicaciéon a lo largo de los productos, las
divisiones, regiones y paises. Los afios ochenta y noventa vieron una explosion en el
nimero de técnicas y herramientas utilizadas por los departamentos de comunicacion de
marketing para enviar mensajes a los clientes y otros grupos de interés. En el que SCHULTZ
Y SCHULTZ (1998) definen como “mercado histérico”, la comunicacion de marketing
consistia principalmente de un ntimero limitado de opciones: publicidad y relaciones
publicas masivas, prensa y publicidad exterior. Sin embargo, los sistemas de medios
evolucionaron volviéndose cada vez mas especializados y fragmentados. Cada uno
requeria una atencion especial e incluso se crearon campafias personalizadas para enviar

mensajes distintivos a segmentos especializados.

Ademas, en el primer nivel asistimos a un gran crecimiento de las herramientas no

tradicionales, como el marketing directo, la promocion de ventas, los eventos, los
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patrocinios y, obviamente, las herramientas electronicas e interactivas. La promesa inicial
de la CIM fue la de crear el efecto “one sight, one sound”, (una imagen, un sonido)
estableciendo una estructura global para consolidar la planificacion de la comunicacion

(Caywoob et al., 1991).

En algunos casos estas premisas conllevan la centralizacion de la comunicacion de
marketing, que permite conseguir una mas grande sinergia a través de la planificacion de
todos los elementos de la campafia conjuntamente. La interfuncionalidad es otra
caracteristica del primer nivel de la CIM. En algunos casos, los departamentos de
comunicacion han sido reorganizados para crear equipos interfuncionales de expertos en

publicidad, relaciones publicas, marketing directo y otras especialidades de comunicacion.

Otro enfoque ha sido invertir en entrenamiento/adiestramiento interfuncional para
profesionales de comunicacién, para que cada miembro del departamento pueda
desenvolverse en la aplicacion de las mas efectivas aplicaciones y estrategias de la amplia

gama de herramientas de comunicacion.

Nivel 2: redefinicién del objetivo de la comunicacién de marketing

En el primer nivel la integracion est4 relacionada con la coordinacion de las piezas
moldeables de la comunicacion de marketing con el objetivo de un resultado global
coherente. Durante la primera fase se enfatiza la mejora de la operatividad, efectividad y
envio de actividades de comunicacion. Sin embargo, para muchas empresas coordinacion y
coherencia no son suficientes. Al entrar en el segundo nivel, las empresas empiezan a
redefinir el objetivo de la comunicacion de marketing, pasando de una perspectiva
corporativa y dirigida por las operaciones a una centrada en clientes, consumidores y

usuarios finales.

A pesar de que la comunicacion de marketing se sigue considerando aqui como un
conjunto de actividades que hay que gestionar con eficacia y eficiencia, las empresas
empiezan a considerar todos los posibles puntos a través de los cuales el cliente entra en
contacto con la marca. SCHULTZ et al. (1993) definen estos contactos de marca como
cualquier informacién que conlleve una experiencia del cliente real o potencial con la
marca, la categoria de producto o el distribuidor que se relacionen con el servicio o el

producto del distribuidor (SCHULTZ et al., 1993 en SCHULTZ y SCHULTZ, 1998).
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Esta perspectiva da a la experiencia del contacto con la marca la connotacién de un
asunto personal, porque cambia sensiblemente de un cliente a otro. Mientras las
actividades de comunicacion tradicionales son claramente importantes, hay una variedad
de otros puntos de contacto que ejercen la misma, o incluso mas, influencia sobre la
decision de compra, entre ellos: los uniformes de los empleados, manuales de facil acceso,
el envoltorio/envase del producto, los procesos de gestion de las reclamaciones, el tiempo
de respuestas a las preguntas, limpiezas de las instalaciones etc. (SCHULTZ y SCHULTZ,
1998). A pesar de que ninguno de estos aspectos pertenezca claramente a la funcion de
comunicacion de marketing, cada uno representa una oportunidad que se afiade, o substrae,
a los mensajes de marca e identidad de marca comunicados a través de las actividades de
comunicacion. El cliente no distingue qué mensaje procede del departamento de
marketing, cudl del departamento de organizacion, cudl del departamento administrativo,
etc. El cliente solo ve la experiencia en general con la empresa y forma sus percepciones y
preferencia de acuerdo con su experiencia. Por este motivo, un importante aspecto de la
CIM es realinear la comunicacion para verla tal y como la ve el consumidor, como un flujo

de informacion procedente de fuentes indistinguibles (PERCY, 1997).

Otro punto importante de este nivel de la CIM es la inclusion de los empleados
como publico legitimo para la comunicacion de marketing, puesto que en el segundo nivel
las empresas empiezan a reconocer que uno de los més poderosos contactos con la marca e,

historicamente, uno de los mas descuidados: los recursos humanos.

Nivel 3: aplicacion de la innovacién tecnoldgica

En el tercer nivel de CIM la empresa aprovecha el poder y el potencial de las

nuevas tecnologias para mejorar su performance de dos formas relacionadas:

1) Aplicando la CIM teniendo en cuenta como y cuando los mensajes son enviados a los
clientes y otros mercados. El uso de sistemas de correo electronico sofisticados para crear
mensajes personalizados y ofertas hechas a medida del cliente, tarjetas de fidelidad,
distribucion de informacion, son algunos ejemplos. El beneficio real de utilizar las nuevas
tecnologias en el envio de los mensajes reside en darle a los clientes y a los otros grupos de
interés opciones acerca de como y cuando la informacion estard a su disposicion, para que

puedan acceder a ella en el tiempo y en el lugar mas conveniente para ellos, con un
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mensaje o una oferta que es muy relevante para sus circunstancias. Sin embargo, la mera
habilidad de enviar un mensaje personalizado a un cliente no implica, por si sola, que una
empresa tenga un alto grado de integracion. La cuestion crucial es como la empresa

planifica y desarrolla esta comunicacion desde el punto de vista del cliente.

2) Utilizando bases de datos para captar y almacenar informacién acerca de clientes y
consumidores. Este aspecto es ain mas critico que el uso de la tecnologia para la creacion
y el envio de los mensajes. Las empresas que se encuentran en este nivel de integracion no
necesariamente despliegan actividades de database marketing, su real propoésito es utilizar
el marketing dirigido por los datos como fuente subyacente de todas las iniciativas de

marketing.

Nivel 4: integracion estratégica y financiera

El cuarto nivel de integracion representa la sucesiva frontera de integracion, que va
mucho mas alld que la original orientacion tactica de la CIM. El que dirija la CIM en esta
fase deberia ser, en muchos casos, la direccion de la empresa, porque provee un marco en
que se gestionan dos aspectos muy importantes en ambito directivo: la asignacion de

recursos y la alineacion organizativa.

Durante décadas los profesionales de la comunicacion de marketing han centrado
su atencion en la medicion de la eficiencia financiera de sus programas centrandose en
medir actitudes y preferencias. Ahora, gracias a los datos empiricos sobre las transacciones
de los clientes, las empresas pueden finalmente empezar a implementar sistemas de medida
en cadena que provee las oportunidades de comparar la rentabilidad financiera de las

inversiones, como se ilustra en la Figura 10 (SCHULTZ y SCHULTZ, 1998).

Se parte de la base de datos del cliente actual. Las empresas conocen precisamente
quiénes son sus clientes y su nivel de gastos. En el siguiente periodo, estos clientes reciben
una variedad de mensajes de comunicacion de marketing, como publicidad tradicional,
mailing directo, etc. Durante el mismo periodo, los clientes pueden entrar en contacto con
la marca también por medios que no estdn controlados por la empresa, como pueden ser las
recomendaciones de amigos. Todos los mensajes influyen sobre el comportamiento del
consumidor, pero el punto clave es que el consumidor decidira por si solo qué contacto con

la marca tendra mas influencia. Al final del ciclo, la empresa puede medir los cambios en
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el comportamiento y los flujos de ingresos y calcular la rentabilidad de la inversion en las

actividades de la comunicacion de marketing.

Figura 10. El sistema ciclico de la rentabilidad de la CIM
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Fuente: SCHULTZ y SCHULTZ (1998).

En definitiva, en este nivel, son dos los asuntos mas importantes: la posibilidad de
medir la rentabilidad de la inversion y la capacidad de usar la CIM para dirigir las

direcciones organizativas y estratégicas.
2.4.3. Barreras y beneficios de la CIM

Las ultimas aproximaciones al concepto de comunicaciones integradas en el
marketing (SCHULTZ y SCHULTZ, 1998; EAGLE y KITCHEN, 2000) propugnan ampliar su
alcance y utilizar esta vision en el conjunto de las comunicaciones corporativas, al objeto
de armonizar adecuadamente todas las formas de comunicacion y de crear vinculos o

relaciones favorables entre la marca y todos los publicos de interés, desde los
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consumidores y clientes objetivo hasta los empleados y diversas audiencias externas que

puedan influir en el desarrollo de las actividades de la organizacion.

KM et al. (2004) identificaron una serie de barreras a las que la CIM tiene que
enfrentarse en su proceso de implantacion. El estudio, que estos autores llevaron a cabo en

Corea del Sur, reveld que los obstaculos méas importantes para la CIM son:
- la falta de talento en el personal;
- la cultura de negocio;
- el proceso de toma de decision.

El primero puede encontrar soluciéon a través de la formacion del personal o
cambiando de agencia, aunque en el contexto del estudio de estos autores (Corea del Sur)
no seria tan facil porque en general se trata de un problema de cultura que determina el
grado en que los clientes y las agencias necesitan enfoques integrados. En el ambito de las
relaciones entre clientes y agencias externas, surge una barrera adicional relativa al control
de la integracion, de hecho aqui el reto mas importante parece ser evitar los conflictos que
derivan de las diferencias entre los puntos de vista entre cliente y agencia, puesto que

ambos defienden el papel de responsables de la integracion.

MORIARTY (1993) consideraba que las capacidades de gestion interdisciplinaria
representan la mayor barrera para la implementacion de la CIM, mientras que DUNCAN y
EVERETT (1993) mencionaron los individualismos y los conflictos internos como los

principales obstaculos para la integracion.

ScHULTZ (2000, 2001) considera que la estructura de la organizacion y el concepto
actual de ‘campafia’ de comunicacidén, con objetivos de corto plazo, constituyen los
mayores problemas para la integracion. Seglin este autor, dentro de las barreras relativas a
la organizacion de la empresa, la falta de comunicacién horizontal es la mas destacada.
PICKTON y BRODERICK (2001) coinciden en este aspecto con SCHULTZ (2000, 2001),
afirmando que sin una adecuada comunicacion entre los departamentos, las organizaciones
tendran una mayor dificultad en intercambiar y compartir informacion crucial acerca de los

publicos objetivo.
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La falta de comunicacion horizontal a menudo se debe a problemas estructurales
que derivan de la descripcion del puesto de trabajo y en las estructuras departamentales,
por las que los empleados tienen escasos incentivos para comunicar entre ellos puesto que
suelen pertenecer a departamentos que compiten reciprocamente. Lamentablemente,
algunas estructuras organizativas aislan las comunicaciones, los datos e incluso separa
unos gerentes de otros; por ejemplo, el departamento de RRPP a menudo no comunica con
el de Marketing, las fuerzas de venta no suele encontrar al personal de publicidad y de
promocion de ventas, etc. Todo esto puede complicarse a causa de las turf battles o batallas
de poder internas cuando algunos directivos se resisten a aceptar que algunas de sus
decisiones (y los presupuestos relativos) sean tomadas o influenciadas por alguien que
pertenece a otro departamento. Segin DE PELSMACKER et al. (2001), a la falta de
comunicacion horizontal se afiaden los conflictos internos, problemas de individualismos y

las perspectivas conservadoras de los directivos.

SMITH (1996) considera que una barrera muy importante es la ausencia general de
compromiso con la CIM, que a menudo se convierte en un aislamiento reciproco de las
distintas herramientas de comunicacion y de los directivos responsables de su gestion,
ademas de la falta de experiencia en comunicacion a nivel interdisciplinario. Todo esto
lleva a una fragmentacion del area de comunicacion de la empresa, aspecto que constituye
un gran impedimento para la integracion (GRONSTEDT, 1996). A esto afiadimos que, puesto
que la integracion de la comunicacion puede restringir la creatividad de ciertas areas (como
la publicidad), algunos profesionales pueden ver la CIM como una amenaza y resulta
dificil convencerles de las ventajas que sus sacrificios en términos de autonomia puede
llevar a la empresa en su totalidad. Por ejemplo, no deberia importar de quién es la idea
creativa, pero a menudo esto influye. Una agencia de publicidad puede no estar muy
entusiasta con desarrollar una idea creativa generada, por ejemplo, por un experto en RRPP
o Marketing directo. La CIM puede limitar la creatividad. La alegria de una desenfrenada
creatividad puede verse reprimida, sin embargo el reto del creativo puede ser mayor y al
final incluso mas satisfactorio en el marco de un briefing creativo, integrado y mas preciso

y definido.

Anadir diferentes escalas de tiempo en el briefing creativo provee una barrera

adicional a la CIM. Por ejemplo, la imagen de publicidad, disenada en base a la naturaleza
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de la marca en el largo plazo, puede entrar en conflicto con la publicidad de corto plazo o
las promociones de venta planificadas para aumentar las ventas de un determinado periodo
de tiempo. Los dos objetivos pueden ajustarse dentro de un objetivo mas exhaustivo de
CIM si planificado con atencion, pero este tipo de planificacion no es frecuente. Un sondeo
de la segunda mitad de los afios noventa reveld que la mayoria de los directivos
americanos carecian de experiencia en CIM. Esta deficiencia no interesa solo a los
directivos, sino también las agencias, como demuestra la proliferacion de agencias
especializadas en una determinada disciplina de comunicacion. Es patente la presencia de
muy pocas personas que tienen una real experiencia en todas las disciplinas de
comunicacion de marketing. Ademas, a la falta de preparacion se afiade la falta de

COmpromiso.

Segun KITCHEN et al. (2004) una importante barrera para el desarrollo de la CIM
reside en que las empresas suelen ser reacias a la inversion de importantes recursos en el
proceso de marketing y de comunicacién. Si no se realizan inversiones adecuadas,
entonces las empresas se encontrardn ancladas en las primeras etapas de simple
coordinacion de las herramientas del marketing mix. Es decir, la CIM no dejara de ser una
componente tactica dentro del proceso de comunicacion y de marketing y no llegara a
representar la componente estratégica deseada. Esta situacion no representa nada mas que

una forma de miopia de la comunicacion de marketing.

HARTLEY y PICKTON (1999) destacan las siguientes barreras que se interponen al

buen funcionamiento de la CIM:

1) La diferenciacion que se suele establecer entre los conceptos de publicidad,
relaciones publicas, venta personal y otras herramientas de comunicacion hace que

a menudo se perciban como actividades independientes;

2) La especializacion que, durante afios, se ha requerido a la industria de Ia
comunicacion en la prestacion de servicios a las empresas ha conducido a la
aparicion de agencias dedicadas exclusivamente a determinados ambitos de
comunicacion (estrategia de comunicacion, promocion de ventas, telemarketing,
patrocinio, relaciones publicas, publicidad, marketing interactivo, etc.) que suelen

operar de manera independiente;
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3) El disefio organizativo de aquellas empresas que se estructuran en departamentos o
unidades especializadas plantea dificultades para la gestion coordinada de
especialidades distintas bajo una tnica entidad, por cuanto es habitual que se asigne
la gestion de los instrumentos de comunicacion a equipos humanos diferentes, el
departamento de publicidad, que trabaja en colaboracion con agencias publicitarias
y centrales de medios, el departamento comercial, integrado por la fuerza de ventas,

el staff de relaciones publicas, que depende de la direccion general, etc.

EAGLE y KITCHEN (2000) identificaron cuatro grupos de barreras potenciales en su
estudio en el ambito de las agencias de publicidad y marketing llevado a cabo en Nueva

Zelanda:
* asuntos relacionados con poder, coordinacion y control;

= asuntos relacionados con capacidades del cliente, la cultura, la centralizacion y la

organizacion;

» asuntos relacionados con habilidades y talento de la agencia, sobre todo en la

gestion de recursos y tiempo;
= asuntos relacionados con flexibilidad y modificacion.

Estos cuatro grupos pueden recoger las principales barreras identificadas en la

literatura de la CIM, que se resumen en la siguiente tabla (Tabla 3).

La literatura de la CIM esta repleta de publicaciones que identifican las barreras
que impiden la implantacion de la CIM. Sin embargo, recientemente, CHRISTENSEN, FIRAT
y TORP (2008) afirmaron que el lenguaje de las barreras implica una perspectiva limitada
de la organizacion que se centra en una comunicacion integrada (CI, estos autores utilizan
este término, y dejan de utilizar CIM) como producto fijo y predeterminado, que solo
necesita ser transportado a través del ‘continente’ organizativo y “‘empaquetado
correctamente por sus miembros”. Cualquier cosa que bloquee o limite el paso del
producto ‘CI’ es considerado una barrera para la integracién. Por ejemplo, objeciones del
personal de ventas a que el proyecto de integracion ignore las necesidades y los deseos de
clientes especificos son considerados como una barrera en vez de una fuente significativa

de informacion.

69



Trabajo de investigacion. Postgrado Oficial en Marketing y Consumo

Tabla 3. Principales barreras de la CIM presentes en la literatura

Barreras

Autor

Falta de experiencia en comunicacion a
nivel interdisciplinario

SMITH (1996), MORIARTY (1993)

Ausencia general de compromiso con la
CIM vy perspectivas conservadoras de los
directivos.

SMITH (1996), DE PELSMACKER, et al.
(2001), EAGLE y KITCHEN (2000)

Resistencia a las  inversiones

comunicacion

n

KITCHEN, BRIGNELL, L1 y SPICKETT-JONES
(2004)

Organizacion en departamentos y conflictos
internos

HARTLEY y PICKTON (1999), DUNCAN y
EVERETT (1993), EAGLE y KITCHEN (2000)

Falta de comunicacion horizontal

ScHurLtz (2000, 2001),
BRODERICK (2001)

PICKTON vy

Especializacion de las agencias externas

HARTLEY y PICKTON (1999)

Diferenciacion  entre  herramientas de

comunicacion

HARTLEY y PICKTON (1999), SMITH (1996)

Fuente: Elaboracion propia

Esta perspectiva, segun los autores, es problematica por dos motivos:

1) implica que la gestion estd preparada unicamente para definir los mejores proyectos

y practicas de integracion sin el continuo input

organizacion;

de los distintos miembros de la

2) considera el resto de la organizacion (es decir, todo lo que no es marketing y

comunicacion) como un obstaculo o una fuente de ‘‘ruido”” en un proceso de

comunicacion que si no seria incapaz de desarrollarse facilmente y sin complicaciones..

Seglin estos autores, la literatura acerca de la CIM tiende a considerar la

organizacion como una entidad refractaria que hay que disciplinar y controlar, en vez de

mirarla como a un recurso para cumplir la integracion.

A pesar de las dificultades que se interponen a la plena integracion de la

comunicacion de marketing y pese a las barreras que la CIM encuentra en su
implementacion, segun PICKTON y BRODERICK (2001), estos obstaculos no son suficientes
para que los profesionales renuncien a la sinergia y la coherencia que produce la aplicacion

de este nuevo paradigma.
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Parece claro que vale la pena integrar las comunicaciones de marketing de acuerdo
con una estrategia previamente definida. Y es que los consumidores, y el resto de publicos
de interés para la organizacion no suelen evaluar de manera separada e independiente cada
una de las fuentes a las que se exponen, sino que se forman una imagen Unica de los
productos y las marcas a partir de los multiples mensajes que reciben, ya provengan éstos
de los comerciantes, de la publicidad en medios de comunicacion, del sitio web de la
empresa, del nombre que se ha asignado a la marca del producto, de su nivel de precio, etc.
Y cuando los mensajes que les llegan son incompletos, resultan inconexos o se contradicen
entre si, la imagen resultante es confusa y distinta a la que la empresa habia planeado

proyectar.

Precisamente el principal atractivo de la comunicacion de marketing integrada
reside en su preocupacion por que los distintos mensajes que se transmiten al mercado
permitan un posicionamiento Unico y diferencial, lo que se consigue a partir de la
definicion de un guién de actuacion comun o un hilo conductor al que se cifien todas las
iniciativas de comunicacion independientemente de la accion de marketing que se haya de
realizar, del mensaje formulado y del publico objetivo al que ésta se dirija, se busca que

todos los elementos de relacion utilizados transmitan significados coherentes entre si.

(Por qué la CIM representa para muchos autores el mayor avance en comunicacion
del siglo XXI? Estudios recientes (por ejemplo, REID, 2003) sugieren y apoyan la idea
segin la que la CIM facilita una seriec de beneficios para las organizaciones.
MADHAVARAM et al. (2005) consideran que la CIM representa una ventaja para las

organizaciones que la implementen por los siguientes motivos:

1) ayuda en la construccion del valor de marca de sus productos y servicios a
través de la sinergia (gracias a las caracteristicas de interactividad,
coherencia y complementariedad de las herramientas de comunicacion) y la
eficacia. Aqui se considera el valor de marca en términos de notoriedad y de

imagen de marca.
2) influye positivamente en los resultados de marca de la organizacion.

3) genera respuestas deseables por parte de los clientes, en el ambito del sector

de los servicios;
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4) contribuye potencialmente a que las firmas sean mas eficaces en comunicar

con sus mercados objetivos y puede ayudar a que éstas logren mejores
resultados financieros a través de la consecucion de un mayor valor de

marca.

Seglin SMITH (2002), la CIM representa una ventaja competitiva clave. Un mensaje

unificado tiene mas impacto que una multitud de mensajes desunidos. A pesar de que su

implantacion requiera mucho esfuerzo, a través de ésta la empresa puede beneficiarse de

numerosas ventajas:
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1) la CIM puede envolver los clientes con las comunicaciones y ayudarlos a

moverse a lo largo de las varias etapas del proceso de compra. La
organizacion consolida simultaneamente su imagen, desarrolla un didlogo y
fomenta sus relaciones con los clientes. Este ‘marketing relacional’ se basa
en un vinculo de lealtad con los clientes que pueden protegerse del
inevitable ataque de la competencia. La capacidad de mantener un cliente

para siempre es una ventaja competitiva muy relevante.

2) La CIM también incrementa los ingresos a través del aumento de la

eficiencia. Al nivel mas elemental, un mensaje unificado tiene mucho mas
impacto que una multitud de mensajes separados. En un mundo saturado un
mensaje coherente, consolidado y claro que bombardea los consumidores
cada dia. A otro nivel, una investigacion inicial sugiere que imagenes
compartidas entre publicidad y mail directo incrementa sea la notoriedad de
la publicidad y la cuota de respuestas del mail directo. Asi que la CIM
incrementa las ventas extendiendo los mensajes a lo largo de diferentes
herramientas de comunicacidon para crear mas caminos para que el cliente

adquiera conocimientos y estimulos y finalmente efectiie una compra.

3) Mensajes conectados adecuadamente incluso ayudan a los compradores

facilitandoles recordatorios, informacion actualizada y oferta especial que,
cuando es presentada en una secuencia planificada, les ayuda a moverse

comodamente a través de las etapas del proceso de compra- y esto reduce
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‘la dificultad de eleccion’ generada por la amplia gama de ofertas

competitivas.

4) La CIM consigue que los mensajes sean mas coherentes y de ahi maés
creibles. Gracias a la CIM se reduce el riesgo en la mente del comprador
que, a cambio, acorta el proceso de busqueda y le ayuda a determinar el

resultado de las comparaciones de marca.

5) Mensajes no integrados mandan mensajes separados que debilitan el impacto
del mensaje. Esto puede incluso confundir, frustrar y causar ansiedad en los
clientes. La CIM presenta una sensacion de orden que transmite seguridad a
los clientes. Iméagenes coherentes y relevantes, mensajes utiles que ayudan a
fomentar relaciones a largo plazo con los clientes. Aqui, las bases de datos
de los clientes pueden identificar exactamente cuales son los consumidores
que necesitan un tipo determinado de informacion, cuando hay que
facilitarsela y a lo largo de toda su vida como adquirente. La CIM permite
ahorrar recursos, puesto que elimina la duplicacion en distintas areas, por
ejemplo grafica y fotografia, ya que pueden ser compartidas y utilizadas en

publicidad, exposiciones, etc.

6) Utilizando una unica agencia para todas las comunicaciones se reducen las
comisiones de las agencias. E incluso si hay distintas agencias, se ahorra
tiempo cuando se retnen todas las agencias- para briefings, sesiones
creativas, planificacion estratégica o tactica. Esto reduce los niveles de

carga de trabajo y los consiguientes niveles de estrés.
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Tabla 4. Resumen de los beneficios de la CIM presentes en la literatura

Beneficios Autor

Reducciodn de los niveles de carga de trabajo

. . . SMITH (2002), MADHAVARAM et al. (2005).
y los consiguientes niveles de estrés.

SMITH (2002), LAGIONI (2004),

Ahorro de recursos. MADHAVARAM et al. (2005).

SMITH (2002), LAGIONI (2004),

Fomento de las relaciones a largo plazo. MADHAVARAM et al. (2005),

SMITH (2002), LAGIONI (2004),

Transmitir seguridad a los clientes. MADHAVARAM et al. (2005).

Reduccion del riesgo en la mente del

. SMITH (2002), MADHAVARAM et al. (2005).
consumidor.

Incremento de la notoriedad de la empresa o

SMITH (2002), MADHAVARAM et al. (2005).
marca.

Mejora de los resultados de marca y

aumento de las ventas de la empresa. SMITH (2002), MADHAVARAM et al. (2005).

Construccion del valor de marca a través de

. s SMITH (2002), LAGIONI (2004).
la sinergia.

Fuente: Elaboracion propia

Después del analisis de barreras y beneficios de la CIM, SMITH (1998) publicoé un

listado con las “10 reglas de oro’ para el éxito de la CIM, que son:

1) Conseguir el soporte de la alta direccion: para la iniciativa asegurandose en
primer lugar de que los altos directivos entiendan los beneficios de la

integracion, y en segundo lugar que ellos apoyen su implementacion.

2) Poner en marcha integracion vertical y horizontal. Introducir la integracion en la
agenda de las reuniones de los diferentes niveles de direccion y otros tipos de
reuniones- sesiones creativas o revistas anuales. Garantizar la practica de la
integracion de manera horizontal, y asegurarse de que todos los directivos, no
solo los de marketing, entiendan la importancia de un mensaje coherente, con el

servicio de transporte y entrega a domicilio o a través de la calidad del producto.
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Garantizar ademas que publicidad, RRPP, promocion de venta y otros medios de

comunicacion encuentran y trabajan juntos e integran realmente su mensaje.

3) Utilizar un manual de disefio y una guia de la marca. El manual de disefio es
utilizado para mantener unos standards visuales comunes en el uso de logos,
colores, etc. Por otro lado la guia de la marca se utiliza para mantener una

personalidad de marca fuerte y coherente a lo largo de todas las comunicaciones.

4) Centrarse en una clara estrategia de comunicacién de marketing. Tener objetivos
de comunicacion y afirmaciones del posicionamiento claros/transparentes y
conectar los valores de base de la marca en cada comunicacion. Garantizar que
todas las comunicaciones refuercen y afiadan valor (en vez de sustraerle) a la

marca.

5) Comenzar con un presupuesto ‘cero’, es decir, construir el presupuesto y el plan

de comunicacion sobre lo que se necesita para alcanzar los objetivos propuestos.

6) Pensar primero en los clientes. Identificarlas etapas por las que pasa un cliente
antes, durante y después de una compra. Desarrollar una secuencia de las
actividades de comunicacion, que facilitard al cliente en cada etapa. Disenar la

comunicacion alrededor del proceso de compra del cliente.

7) Construir las relaciones y los valores de marca. Todas las comunicaciones
deberian contribuir al desarrollo de relaciones mas fuertes con los clientes.
Preguntar como cada herramienta de comunicacién puede ayudar para alcanzar
este objetivo. Algunas veces se le da mas importancia a la retencion de clientes

existentes que a la adquisicion de clientes nuevos.

8) Desarrollar un buen sistema de informacion de marketing (SIMk). EI SIMk debe
de definir quién necesita un cierto tipo de informacion cuando la CIM impulsa el
desarrollo de un sistema que define, recoge y comparte informacion vital. Una
base de datos de clientes, por ejemplo, permite lograr que el mail directo, las

televentas y las fuerzas de ventas se ayuden reciprocamente.
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9) Compartir la grafica y otros medios. Analizar como la grafica para una
herramienta de comunicacion (por ejemplo, la publicidad) puede ser utilizada en

exposiciones, puntos de ventas, comunicados de prensa e incluso Internet.

10) Aprender desde la experiencia. Estar preparado para cambiarlo todo. Buscar

constantemente el mejor mix de CIM, comprobarlo y mejorarlo cada afo.

STEWART (1996) considera que conceptualizaciones, como las reglas que acabamos
de detallar, no reflejan los objetivos de la implementacion de la CIM y la consecucion de
las ventajas para la empresa. Segln este autor, de esta manera, la CIM adquiere la forma
del disefio de estructuras programdticas pensadas para facilitar la coordinacién de la
funciéon de comunicacion. Estos cambios han interesado modificaciones en sistemas,
disefios organizativos, reclutamiento de personal, estrategias, colaboraciones y valores
establecidos para producir un mayor grado de coordinacién y sinergia entre varios tipos de
actividades. La intencién de estos cambios es crear una Unica voz (One voice) para la
empresa entre determinados grupos de consumidores, sin limitar la flexibilidad que permite

a la empresa ‘hablar’ con diferentes grupos de clientes en diferentes maneras.

Este autor recuerda que el enfoque de orientacion al mercado de NARVER Y SLATER
(1990), basado en el concepto japonés de KAIZEN, es decir de ‘organizacion en continuo

aprendizaje’, se rige en cuatro pilares:

1) empieza con el valor creado para el cliente como unidad de medida: la empresa se
organiza en torno al cliente y no en torno al producto y el primer objetivo es afiadir

valor y no influir en los consumidores;

2) se centra en asignar a las personas a contextos de solucion de problemas que
faciliten el aprendizaje: las personas no solo replican actividades que han tenido
éxito en el pasado, sino los programas pueden evolucionar con mas facilidad en el

tiempo;

3) utiliza una estrategia bottom-up, que emerge desde abajo, y no enfoques

programaticos, de cara a fomentar la creatividad;
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4) pone énfasis en la importancia de una retroalimentacion continua desde el mercado
como guia para ajustar las estructuras, los sistemas, los procesos y los flujos de

informacion que afiaden o sustraen valor al consumidor.

Este enfoque provee una base explicita para una continua evolucion de la relacion
entre empresas y clientes que se ajusta a los cambios de situacion. Por ejemplo, en un
contexto de comunicacion de marketing la cantidad, el tipo, la forma y el tiempo en que la
informacion es deseada por un consumidor puede cambiar segin la experiencia del cliente.
Lo que en un momento determinado el cliente considera 1til, en otro momento puede ser
menos util e incluso irritante. La razon de esto no reside en la informacién, sino en la
experiencia del consumidor. Una comprension del cliente facilita la identificacion de

cuando los distintos tipos de informacion afiaden valor o no.

STEWART (1996) sugiere que hay que tener en cuenta que muchas de estas acciones
programaticas se centran en la coordinacion de las actividades dentro de y por parte de la
funcién de comunicacion, en vez de poner en marcha una coordinacion de la organizacion

en sentido amplio.
Este enfoque organizativo conlleva algunos supuestos implicitos:

1) la creacion de programas que interesen la empresa en su total pueden cambiar la
organizacion y que el medio mas eficaz de cambiar el comportamiento del
empleado es a través del cambio en el disefio, la estructura, y sistemas de la

empresa.

2) la coordinacién de programas y sistemas formales produciran sinergias positivas y,

sobre todo, eliminar las sinergias negativas.

3) la comunicacion de marketing puede ser gestionada independientemente de otras

actividades de la empresa.

4) gran parte de la CIM esta todavia basada en la premisa proclamada por especialistas
de la comunicacion (como agencias de publicidad) que la comunicacion de

marketing tiene una gran influencia sobre el comportamiento humano.
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Segin STEWART (1996), “cada uno de estos supuestos es incorrecto y produce

resultados que no son funcionales”.

Supuesto incorrecto n. 1: ““es mejor un cambio de la organizacién en sentido amplio”

Una accién programatica con el objetivo de alcanzar un cambio a nivel corporativo
tiende a generar resistencia al cambio en vez de facilitarlo, en parte porque éste es
impuesto y no adquirido por las personas a las que se les pide cambiar. Ademas se suelen
imponer soluciones generales que pueden revelarse inapropiadas para situaciones
especificas. STEWART (1996) observa que cambiar a los individuos resulta mas facil si se
ponen en situaciones que requieren la adquisicion de nuevos roles y responsabilidades y la
creacion de nuevas relaciones en vez de imponer nuevas estructuras. La estructura formal

deriva del establecimiento de nuevas reglas y relaciones, no viceversa.

En el contexto de la implementacion de la CIM, un cambio en la estructura no
cambiara el comportamiento y no hara que el personal conozca mejor a los clientes u otros
aspectos del negocio. Por otro lado, es mas probable que poner el personal de
comunicacion en contacto con clientes y representantes de otros departamentos dentro de

la empresa lleve a un cambio en el comportamiento.

Supuesto incorrecto n. 2: “la coordinacién formal crea sinergia positiva”

Uno de los mas claros objetivos de la empresa es la sinergia. La coordinacion
formal no necesariamente produce efectos sinérgicos positivos, sin embargo STEWART
(1996) afirma que ciertas estructuras organizativas y esfuerzos de coordinacién formal
pueden llegar a producir sinergias negativas, que los economistas llaman ‘ineficiencia-X’.
Esta ineficiencia es mas débil entre los individuos mas familiarizados con los clientes y
mas conscientes de como cambia el comportamiento en el mercado influye en su propio
bienestar y en el de la empresa. Aplicar este aspecto a la CIM sugiere que la comunicacion
significa mas que un departamento de la empresa y que es importante que los profesionales
de comunicacion desarrollen una comprension ‘de primera mano’ del cliente y la cadena

de valor en la que desempefian su actividad.
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Supuesto incorrecto n. 3: ““la _comunicacién de marketing puede ser gestionada

independientemente del resto del negocio”

El mensaje mas poderoso transmitido por una empresa no se encuentra en sus
actividades formales de comunicacion de marketing sino en sus productos o servicios. La
experiencia del disefio del producto o servicio es una parte fundamental del mix de
comunicacion de la empresa. Por consiguiente, las comunicaciones no son coordinadas si
no ay colaboracion con los ingenieros, los disenadores y los colaboradores de la cadena de
valor como los distribuidores y los minoristas. Es deseable que los profesionales de
comunicacion cuenten con conocimientos acerca de la empresa, su estrategia de negocio,
sus productos y servicios. Esto implica que para el éxito de la implementacion de la CIM
se necesitan las capacidades de un director general mas que las de un especialista

funcional.

Supuesto incorrecto n. 4: “la comunicacion de marketing es una fuerza muy poderosa’

A pesar de que la mayor parte de los profesionales de comunicacion conocen las
limitaciones de sus herramientas, persiste una creencia persistente en la profesion segun la
que la comunicacion de marketing ejerce una poderosa influencia sobre los consumidores.
En el ambito de la CIM esta nocion de poder ha sido redefinida: “es la correcta
combinacion de las herramientas de comunicacién que da el poder a la comunicacion de

marketing”” (STEWART, 1996, p. 150).

Si en pasado la comunicacién de marketing podia presumir de este poder, esto se
debia al tiempo y al sitio: el que era un publico ‘cautivo’ es cada vez mas libre. Esta
libertad se basa no so6lo en el aumento del numero de medios alternativos asequibles, sino
también, y quizds en mayor medida, en el aumento del grado en que los consumidores
crean informaciéon y controlan su flujo. Ahora los consumidores se dejaran llevar solo
cuando ellos lo eligen, la coordinacidon de las comunicaciones serd sinonimo de ayudar al
consumidor en encontrar la informacion que necesitan, cuando la necesitan y en el formato
que ellos prefieren. Sélo asi el ordenador serd una importante herramienta en la gestion de
la comunicacion. Ahora la informacion de mercado se encuentra bajo el control de los

consumidores: ellos encuentran activamente la informacidén que consideran relevante y se
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persuaden autdbnomamente. Por este motivo, la CIM fracasa cuando sus objetivos son

definidos en términos de influenciar a los consumidores.

En definitiva, los profesionales de marketing pueden gestionar y coordinar, pero no
pueden hacer que los consumidores presten atencion a las comunicaciones integradas. Este
autor sugiere que cualquier intento de comunicacion debe ponerse en marcha a nivel de
empresa, y no s6lo a nivel de comunicacion. La CIM debe empezar con una redefinicion
de las relaciones entre los profesionales de comunicacion, el cliente y otros en la cadena de
valores: la estructura debe derivar de estas relaciones. Finalmente la CIM tendra més éxito
cuando acepte el papel dominante del consumidor en el flujo y control de la comunicacion.
Sin duda, el disefio de programas de CIM de éxito necesitard empezar y terminar en el
cliente: esto requiere un cambio paradigmatico en la forma de pensar acerca de

comunicacion de marketing.

2.5. Criticas a la CIM: Integracion y especializacion, ¢dos

conceptos compatibles?

Segun LAGIONI (2004), la comunicacion de marketing tradicional es cada vez mas
autorreferencial. Su estudio revel6 una tendencia de las agencias de comunicacion a
ofrecer soluciones que correspondian al know-how de su especializacion. Aparentemente,
se ofrece la solucion mas adecuada y eficaz para cada cliente, pero en realidad se facilita lo
que se sabe hacer mejor. Segin este autor, esta tendencia estd cambiando lentamente,
debido a que las caracteristicas de la especializacion no se concilian facilmente con la

integracion.

Sin embargo, la promesa del one sight, one sound ha representado un enfoque
particularmente popular entre las agencias de publicidad, puesto que éstas ven en la CIM
una oportunidad para ofrecer un abanico de servicios mas amplio a sus clientes. La
mayoria de las agencias de publicidad pasaron por un periodo de actividad de frenética
adquisicion: compraron filiales de disciplinas especificas por todo el mundo y adquirieron
agencias especializadas en marketing directo, promocion de ventas, relaciones publicas etc.
La idea era satisfacer todas las necesidades bajo el amplio paraguas de una tnica agencia.

Esta estrategia tiene aspectos positivos y negativos: si por un lado algunas empresas la han
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adoptado para integrar y coordinar distintos programas en todo el mundo, actualmente
algunos estudios han mostrado que mas empresas prefieren controlar el proceso de
integracion por si mismas. Es decir, las empresas se sirven de una variedad de agencias y
otros proveedores, algunos de los cuales nunca han tenido un contacto directo entre ellos,
mientras que se reservan la tarea de la coordinacion para desempefiarla internamente

(ScHULTZ Y KITCHEN, 1999).

Los factores del entorno que han llevado a una reconocida necesidad de un cambio
en la practica de la comunicacion de marketing, como la desmasificacion del mercado y la
fragmentacion de los medios, ha sido documentado ampliamente en la literatura (BEARD,
1996). Una de las respuestas mas visibles a estos factores de cambio ha sido la aplicacion
de la CIM. Los profesionales y los académicos han enumerado ya las barreras
organizativas que obstaculizan el éxito de la CIM. Entre ellas se encuentran los temas que
estan relacionados con quién (cliente o agencia), debe coordinar las herramientas y
especialidades de la comunicacion de marketing. Las dificultades en alcanzar esta
coordinacion y la cambiante naturaleza de los roles que cliente y agencia tienen que
desempeniar tanto en el desarrollo de las campafias tradicionales como en las campaias de
CIM. Ademas, la especializacion funcional de los gestores de la comunicacion de

marketing y los grupos de trabajo implica ciertos problemas de coordinacion.

Por consiguiente, los cambios en el entorno y la implementacion del enfoque de
CIM han llevado a focalizar los problemas en la relacion entre cliente y agencia de
publicidad, que parece adquirir cada vez mas impacto en el contexto interorganizativo

creado por el enfoque de CIM.

CAYwooOD, et al. (1991) observaron que los gestores de marketing ponen en
discusion el compromiso y las capacidades de las tradicionales agencias de publicidad para
desempefniar un papel de liderazgo en el desarrollo de programas de CIM y en la
integracion de las disciplinas de comunicacion. Como resultado de este fendmeno, los
gestores de marketing estan tomando cada vez mas control del proceso de planificacion de
la comunicacién, en vez de confiar en las agencias para proveer coordinacion e

integracion.
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DUNCAN y MORIARTY (1998) identificaron la colaboracion con agencias de
comunicacion que entienden y practican la CIM como importante elemento critico de la
infraestructura, especialmente para las empresas que apuestan fuertemente por la
comunicacion de marketing. Las agencias también deben reconocer que mantener los

clientes es tan importante, si no mas, como adquirir nuevos clientes.

BEARD (1996) propone que las relaciones entre clientes y agencias pueden ser mas
productivas si los clientes son considerados como ““empleados parciales™ o participantes

temporales en la produccion del servicio, y no como meros consumidores pasivos.
Pero entonces, ;como pueden las agencias externas suportar la CIM?

Uno de los mas grandes retos en la implementacion de la CIM es conseguir que las
agencias de comunicacion externas la apoyen. La envergadura del fendomeno del
outsourcing, es decir la externalizacion de gran parte de las funciones de comunicacion a
agencias especializadas, hace que las relaciones entre agencia y cliente sea un factor

crucial para el éxito de la CIM.

El tema de las relaciones entre agencia y cliente en la aplicacion de la CIM ha
recibido escasa atencion por parte de los académicos (BEARD, 1996). La literatura sobre
este tema pone énfasis en cuestiones relacionadas con una seleccion de agencias y
situaciones en las que las relaciones habian fracasado, que constituyen sélo un indicio
indirecto para detectar relaciones exitosas. GRONSTEDT (1996) realizd un estudio
centrandose en el ambito de las teorias y métodos de Total Quality Management (TQM), o

de Gestion de la Calidad Total, en el area de las relaciones entre agencia y clientes.

Los conceptos de TQM, como just-in-time, kanban, codistribucion etc., estan
modificando radicalmente la naturaleza de las relaciones entre proveedor y comprador. A
pesar de que ciertos conceptos de TQM se centren principalmente en las relaciones entre
proveedores de bienes y empresas manufactureras, el estudio de  GRONSTEDT (1996) tiene
como objetivo conocer si el TQM fomenta las relaciones entre agencias y clientes y como

éste suporta la CIM.

Es verdad que la TQM puede definirse como ““un enfoque holistico para gestionar

la organizacion del negocio en su conjunto de cara a asegurar la calidad a los ojos del
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cliente en cada etapa de la cadena de valores” (GRONSTEDT, 1996), porque la perspectiva
de la TQM no considera las empresas y las funciones dentro de la empresa como entidades
diferentes que interactuan entre ellas, sino ven las empresas como una serie de procesos
interrelacionados desde los proveedores hasta los clientes finales. Aqui las empresas son
sistemas abiertos, conectados hacia arriba con los proveedores y hacia abajo con los
clientes. Por consiguiente, la tradicional negociacién adversa con los proveedores es

remplazada por estrechas relaciones de colaboracion.

KANTER (1994) describe este tipo de colaboracion como una condicion en la que
ambas partes crean conjuntamente nuevos valores. Los defensores de la TQM argumentan
que el numero de proveedores debe ser limitado de cara a conseguir este tipo de relacion de
colaboracion. DEMING (1986), guru de la calidad, en el cuarto punto de su decdlogo de
calidad sugiere que las empresas deberian utilizar un tinico proveedor para cada producto.
Cuando Xerox pas6 a la TQM, llegé a reducir el numero de proveedores desde 5.000 a 150.

DEMING (1986) afirmo:

“Todavia necesito ver un consumidor que tiene conocimientos suficientes para
trabajar con un proveedor. No me digais que él tiene suficiente para trabajar con dos”
(NEAVE, 1990, p.313).

Segln este autor, la colaboracion con un s6lo proveedor reduce la variacion en los
bienes adquiridos. A pesar de las importantes diferencias entre una agencia de
comunicacion difiera y un vendedor industrial, podemos afirmar, siguiendo esta linea, que
una unica agencia de comunicacion tendrd una mayor capacidad de reducir la variacion de

mensajes € imagenes, llevando a una comunicacion mejor integrada.

La ventaja de una relacion estrecha con un nico proveedor es que ésta fomenta la
comunicacion abierta entre la agencia y el cliente. NEAVE (1990) facilita un ejemplo para
aclarar la diferencia entre una cultura de partnership y la cultura tradicional de relacion

entre la empresa-cliente y el proveedor:

“Si un proveedor que estd compitiendo con otros proveedores para cada
asignacion se encuentra con problemas, la Gltima persona con la que hablara acerca de
estos problemas sera el cliente. Por otro lado, para un proveedor con una estrecha

relacion de ‘socio’ con sus clientes, (hablar de sus problemas) seria uno de los primeros
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pasos. Informales acerca de sus problemas permitira al cliente tomar las precauciones
pertinentes o posiblemente ayudar al proveedor. En esta relacién de colaboracion, la
resolucién conjunta de los problemas sustituye las negociaciones. Algunos proveedores
pueden verse incluso involucrados en el proceso de desarrollo de un nuevo producto”
(GRONSTEDT, 1996, p. 202).

La responsabilidad de crear esta relacion de apertura y confianza con los
proveedores recae principalmente en la empresa-cliente: este enfoque es totalmente
opuesto al que se observa en la industria de la comunicacion y de la publicidad, cuando las
agencias se ponen en discusion cada vez que el cliente encuentra que los resultados no son

satisfactorios.

El estudio de GRONSTEDT (1996) analiza la medida en que las empresas que
implementan las teorias del TQM hacen que sus agencias de comunicacion suporten mejor
la CIM. Una premisa inicial fue que la TQM suporta la CIM. Segun el autor, CIM y TQM
comparten los mismos supuestos teoréticos de teoria del sistema y de optimizacion del
conjunto a través de la sinergia. La literatura de marketing y de relaciones publicas pone de
manifiesto que las organizaciones dirigidas por la TQM consiguen un éxito en particular a
nivel de comunicacion integrada (CAHALAN, 1993; CHRISTOPHER, PAYNE Y BALLANTYNE,
1991). CHRISTOPHER, et al. (1991) afirmaron que “una de las mas importantes
caracteristicas del TQM es la manera en que ha disefiado la practica que hace que
gestores procedentes de mucha partes de la empresa trabajen juntos a lo largo de los

limites funcionales tradicionales para mejorar calidad y productividad”.

GRONSTEDT (1996) utilizé la técnica cualitativa de la entrevista en profundidad
dirigida a una muestra de 41 gestores expertos (Senior) de comunicacién de ocho empresas
que aplican el TQM y que lideran el mercado americano: AT&T, Allen-Bradley, Eastman
Chemicals, Federal Express, Hewlett-Packard, Motorola, Saturn y Xerox. A pesar de que
solo algunas de las mencionadas empresas utilizan la etiqueta ‘comunicacion integrada’,
todas estan interesadas en integrar sus funciones de comunicacion. Un panel de profesores
y profesionales de la industria asistieron en la seleccion de las empresas que tienen éxito en

su implementacion del TQM.
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Los gestores entrevistados representan distintas disciplinas de comunicaciéon de las
direcciones de la empresa y, de alguna manera, desde unidades de negocio. Las compaiiias
seleccionadas y los individuos en cada empresa constituyen una muestra teorética mas que
aleatoria, porque sus componentes han sido seleccionados en base a su aparente capacidad
de aportacion en la investigacion, con el propoésito de aprender de ellos. La flexibilidad del
método elegido permite conseguir este objetivo y las entrevistas, de unos 60 minutos,

tuvieron lugar en las oficinas de los entrevistados.

Estudiar una empresa en su contexto ‘natural’, involucra un conjunto de datos que,
en gran parte, es dificil cuantificar. El *“método constantemente comparativo”
(GRONSTEDT, 1996) es el método cualitativo utilizado en esta investigacion, segin el que
las transcripciones de las entrevistas y los distintos documentos de las empresas fueron
codificados en categorias para que los datos recogidos pasaran desde el nivel empirico al
nivel conceptual. Durante el estudio, las entrevistas se centraban progresivamente en areas
que iban emergiendo como particularmente importantes. La validez y la fiabilidad de este
estudio cualitativo fueron reforzadas por la triangulacion de los datos, que mejora la

generalizacion (aunque ésta siempre es limitada y sigue dependiendo del contexto).

Las entrevistas revelaron que las ocho compaiiias estaban implementando el mismo
enfoque sea en las relaciones con su agencia de comunicacion que en las que mantienen
con sus proveedores. Para que las agencias de comunicacién externas soporten
coordinacion e integracion, las agencias han de estar muy involucradas en casi todas las
facetas de la planificacion y ejecucion de la comunicacion. El personal de la agencia forma
parte de los equipos de comunicacion integrada de la empresa y tiene poder de veto sobre
cualquier decision; aparece en los organigramas de la empresa-cliente; se encuentra en la
red electronica de clientes; y todos los resultados de investigacion son compartidos con las
agencias. Las agencias son partners o ‘socias’ de sus clientes en el més literal sentido de la
palabra. Algunas empresas del estudio ofrece incluso entrenamiento al personal de sus

agencias.

Para construir una colaboracion de confianza, la agencia y el cliente tienen que
comprometerse reciprocamente en el largo plazo. Por ejemplo, la empresa Saturn
selecciono su agencia de publicidad, o con sus palabras, “colaborador de comunicacion™

(GRONSTEDT, 1996), 29 meses antes de que el primer coche saliera a la venta. Las
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empresas-cliente dirigidas segun los criterios del TQM se hacen responsables de la buena
relacion con la agencia, en vez de culparla de sus fracasos o fallos poniéndola en discusion

todas las veces en que los resultados son escasos.

Uno de los problemas que se observan en el uso de una unica agencia es que sélo
algunas son capaces de ofrecer un servicio de primera clase en todas las disciplinas. Otro
problema es la percepcion en base a la cual los clientes estan ““poniendo todos sus huevos
en una unica cesta” (GRONSTEDT, 1996), es decir que se concentran distintos intereses de
distintas empresas en mano de una agencia y de las mismas personas. El cliente es mas
vulnerable, en el caso en que el personal-clave de repente abandona la agencia, si la
agencia no puede proporcionar su servicio a tiempo por compromisos con otros clientes, si

la agencia drasticamente sus comisiones o si cierra su actividad.

Todos estos miedos son legitimos, sin embargo, los entrevistados en este estudio
manifestaban que trabajar con multiples agencias representaba un seguro muy costoso
contra estos riesgos. Ademas, los clientes tenian amplia responsabilidad en asegurar que
los riesgos no se materialicen, porque la mayor responsabilidad para el éxito de la
colaboracion residia en el cliente. Otro argumento en contra del uso de una sola agencia es
la percepcidn de que la competencia entre agencias las mantiene ‘en su sitio’, consiguiendo
mayor eficiencia: sin embargo, los entrevistados consideraban que este fendmeno conlleva

miedo, deshonestidad y una perspectiva de corto plazo.

La tarea de consolidar la CIM en una Unica agencia es particularmente dificil para
empresas con diferentes lineas de producto. GRONSTEDT (1996) propone en su estudio dos

enfoques alternativos utilizados por empresas diversificadas:

1) las empresas pueden hacer que todas las unidades de negocio utilicen una tnica
agencia por cada disciplina promocional para integrar cada medio de manera horizontal a

lo largo de las unidades de negocio. En este caso hablariamos de integracion horizontal;

2) cada unidad de negocio puede utilizar una agencia de CIM para permitir
virtualmente que todas las disciplinas de comunicacién se puedan integrar verticalmente

dentro de la unidad de negocio. En este caso hablariamos de integracion vertical.
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Integracion horizontal

Segun el enfoque de integracion horizontal, todas las unidades de negocio o marcas
de la empresa utilizan una Unica agencia para cada disciplina de comunicacion, por
ejemplo, una sola agencia de publicidad, una sola agencia de relaciones publicas y una

agencia de promocion de ventas.

Figura 11. Integracion Horizontal

BUI BU2 BU3 BU4 BUS
Publicidad Unica agencia de Publicidad
Promocion de Ventas Unica agencia de Promocién de Ventas
Relaciones Publicas Unica agencia de Relaciones Publicas
Marketing Directo Unica agencia de Marketing Directo

Fuente: Gronstedt, 1996

Dicha integracion ‘horizontal’ de los canales de comunicacion a lo largo de las
unidades de negocios no se suele considerar CIM. La mayor parte de la literatura en el area
se centra en la integracion de los distintos canales de comunicacion para un tnico producto

0 un Unico servicio o inica marca.

En todo caso, el aumento de empresas diversificadas durante la ola de adquisiciones
que se produjo durante los anos ochenta ha acentuado la importancia de la unidad de
integracion entre unidades de negocios. Una parte de los gestores entrevistados para este
estudio estaban implicados con los problemas que surgen cuando multiples agencias de
publicidad no coordinan la planificaciéon de medios de publicidad y las estrategias creativas
a lo largo de las unidades de negocio. La misma revista puede, por ejemplo, contener
anuncios con apariencias muy diferentes para los distintos mensajes que proceden de la

misma empresa.

Hewlett-Packard (HP) es un ejemplo de como una empresa ampliamente
diversificada, con unidades de negocio autoénomas, puede conseguir beneficios de la

eleccion de una Unica agencia para cada canal de comunicacion. HP se sirve de una tnica
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agencia de publicidad y una tnica agencia de promocidn de ventas, utilizadas por todas las
unidades de negocio en Estados Unidos. La oficina de Saatchi&Saatchi en San Francisco
asegura que la publicidad de las impresoras-laser de HP esté en linea con la publicidad de
los ordenadores de HP y coordinan la planificaciéon de los medios publicitarios de las
distintas lineas de producto. De la misma manera, una Unica agencia de promocion de
ventas coordina todas las herramientas de ventas: brochures, demostraciones, videos y
también el material de entrenamiento para las fuerzas de venta dentro de todas las unidades
de negocio. Los gestores entrevistados en el estudio de GRONSTEDT (1996), en las centrales
que en las unidades de negocio, infravaloraban la importancia de una unica agencia de
publicidad y de promocién de ventas a la hora de la coordinacion entre unidades de

negocio.

Otro ejemplo de integracion horizontal es la empresa Allen-Bradley, que cuenta con
una Unica agencia externa para reclamaciones, otra para materiales de soporte para ventas,
una de disefio del packaging y finalmente una agencia externa de relaciones publicas que
sirve de ““clearing house”(casa de aclaraciones), pues se encarga de todas las notas de
prensa y de satisfacer las solicitudes de los medios de comunicacion. Para la empresa
Allen-Bradley este enfoque es la clave para integrar la comunicacion comercial a lo largo

de las unidades de negocio (GRONSTEDT, 1996).

Integracién vertical

La segunda opcién es colaborar, para cada unidad de negocio, con una agencia de
comunicacion integrada que cuente con experiencia en los principales métodos de
comunicacion. Este enfoque garantiza una mayor neutralidad de los medios por parte de la
agencia, es decir la agencia ya no tiene incentivos que la lleven a privilegiar un método de
comunicacion con respecto a otro (por ejemplo, una agencia de publicidad tiende a preferir

el uso de la publicidad al de la promocién de ventas o relaciones publicas).

Un ejemplo de empresa que utiliza el enfoque de integracion vertical para una de
sus subordinadas es Saturn de General Motors, a la que Hal Riney & Partners provee una
gama de servicios de comunicacion. El CEO de la agencia, participa activamente en los
mitines anuales de minoristas de Saturn. El responsable de publicidad de Saturn explico asi

las ventajas de la unicidad de la fuente de los servicios de la comunicacién de marketing:
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“Nuestra agencia de publicidad hace mucho mas que simple publicidad para
nosotros...las mismas personas que se ocupan de publicidad, también trabajan en la
promocion y otras actividades que permiten que todos los aspectos parezcan juntos,

parezcan lo mismo, y se ajusten unos a las otros” (en GRONSTEDT, 1996, p. 204)

Figura 12. Integracion Vertical

BU1 BU2 BU3 BU4 BUS

Publicidad

Promocion
de Ventas

Relaciones
Publicas

Marketing
Directo

Unica agencia integrada
Unica agencia integrada
Unica agencia integrada
Unica agencia integrada
Unica agencia integrada

N

Fuente: Gronstedt, 1996

Ademas de la gama de servicios de comunicaciéon que Hal Riney & Partners
provee, Saturn requiere que sus minoristas utilicen la misma agencia. Muchos otros
fabricantes de automoviles tienen una agencia para su publicidad nacional, mientras que
sus distribuidores utilizan sus propias agencias para la publicidad local. En la empresa
Saturn, los minoristas desarrollan el programa de publicidad conjuntamente con Hal Riney
& Partners. Los minoristas de Saturn entrevistados para el estudio de GRONSTEDT (1996)

consideran que el sistema funciona bien.

Cualquiera que sea el modelo elegido, las empresas-cliente deben facilitar una
atmosfera de soporte para las diferentes agencias de cara a integrar su trabajo
reciprocamente. En el primer modelo, donde cada unidad de negocio comparte la misma
agencia para cada funcion promocional, las unidades de negocio son responsables de la
integracion del trabajo de las agencias. En el segundo modelo, donde cada unidad de
negocio consolida todos los encargos de comunicaciéon en una sola agencia, el
departamento de comunicacidon corporativa es responsable de la coordinacion de las

agencias de las diferentes unidades de negocio.
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El hecho de que solo algunas empresas apliquen completamente uno de los dos
enfoques hace de la gestion de las relaciones inter-organizativas entre agencias un aspecto
aln mas importante. Puesto que la mayor parte de las empresas tiene que trabajar con
diferentes agencias, es importante que éstas integren mutuamente su trabajo. Facilitar la
cooperacion entre agencias es responsabilidad del cliente, como afirma el responsable de la
publicidad de Saturn: ““Mi trabajo es crear un entorno en que las agencias pueden
compartir la informacion de manera natural. Al fin y al cabo es nuestro trabajo garantizar

que la comunicacion [entre agencias] tenga lugar’, (GRONSTEDT, 1996, p. 205).

En definitiva, los resultados del estudio de GRONSTEDT (1996) demuestran que las
agencias externas pueden suportar la CIM si el cliente desarrolla una colaboracion de largo
plazo con un reducido nimero de agencias que operan ‘horizontalmente’ con un Unico
canal de comunicacion a lo largo de las unidades de negocio, o ‘verticalmente’ con una
unica unidad de negocio a lo largo de los canales de comunicacion. Las diferencias entre
las relaciones tradicionales entre clientes y agencias y las relaciones que se establecen en el

ambito del éxito del paradigma de CIM se resumen en la Tabla 5.

CHRISTENSEN et al. (2008) realizaron un estudio que abarca la dimension
empresarial de la comunicacion integrada a un nivel teorético. En €l no se determina a
priori como debe desarrollarse el proceso de integracion y los autores no dan por supuesto
que la comunicacion integrada (CI) represente la cuestion principal para las empresas
contemporaneas. Segin estos autores las empresas son entidades complejas y hay que
considerar todos sus aspectos formales e informales sin considerarlos de antemano como
errores u obstaculos para la integracion, con la ventaja de poder investigar el potencial de

la CI més a fondo explorando sus limitaciones tedricas y practicas.

Estos autores consideran que la nocién de integracion presente en la mayor parte de
la literatura de la CI no reconoce las empresas como fendémenos complejos, sino se basan
en una nocion limitada de empresa, como sistema refractario que ha de ser disciplinado y
controlado por un proyecto de comunicacion integrada. Este enfoque entra en conflicto con
importantes resultados obtenidos en la teoria de la organizacion de empresas que hace
hincapié¢ en la flexibilidad y la receptividad, concluyendo que las simples medidas de
control centralizado para hacer frente a entornos complejos no producen la necesaria

orientacion al cliente para el éxito de largo plazo. Estos autores se preguntan si la CI
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permite el desarrollo de la empresa como entidad flexible capaz de mantener la

sensibilidad y la receptividad necesarias para adaptarse a nuevas situaciones que puedan

presentarse.

Tabla 5. Comparacion entre la relacidn agencia-cliente tradicional y en la CIM.

Relacion tradicional
cliente

entre agencia y

Relacion entre agencia y cliente en la
CIM

Relacion ‘Arm lenght’, donde las agencias
luchan por encargos a corto plazo.

Relacion “‘Arms around’, donde agencias y
cliente forjan relaciones a largo plazo.

Las agencias perciben a los clientes como
‘cuentas’ (accounts)

Las agencias tratan a los clientes como
‘socios’ (partners)

Competencia entre agencias

Colaboracion entre las agencias del cliente

Las agencias de los

resultados

son responsables

Cliente y
responsabilidad

agencias comparten

Las agencias trabajan independientemente
del cliente

Las agencias y el cliente trabajan juntos en
equipo; ellos se encuentran en la misma red
electronica, las agencias participan en
encuentros con representantes comerciales,
e incluso participan en la formaciéon y
entrenamiento de los empleados del cliente

Las agencias propone sugerencias y el
cliente toma decisiones

El cliente y sus agencias toman decisiones
conjuntamente llegando al consenso

El miedo de las agencias de perder cuentas
lleva a la especulacion y deshonestidad

Hay una atmoésfera de apertura y confianza
entre el cliente y sus agencias

Las agencias estan sesgadas hacia ciertas
herramientas promocionales

Las agencias son neutrales hacia los medios

Los marcos de tiempo de las agencias son de
corto plazo

Las agencias estan comprometidas con los
resultados del cliente en el largo plazo

Las agencias se centran en su bottom line

Las agencias se centran en la bottom line
del cliente

Fuente: Gronstedt (1996)

Segtin CHRISTENSEN et al. (2008), para hacer frente a la complejidad del entorno, el

proyecto de CI necesita encontrar el equilibrio entre control y flexibilidad, centralizacion y
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descentralizacion. De cara a conseguir este objetivo, los autores proponen que las empresas
sean en primer lugar “‘observadores sofisticados”, capaces de captar y utilizar las
variaciones y matices sutiles perdidas por otros observadores. WEICK Y SUTCLIFFE (2001)
se refieren a estos observadores sofisticados como High reliability organizations (HROs),
organizaciones de alta fiabilidad, que alimentan la diversidad fomentando los boundary
spanners (‘ampliadores de fronteras’) con distintos tipos de experiencia para retar el
conocimiento recibido y las practicas establecidas. Por ejemplo, tener empleados que no
pertenecen al departamento de marketing como colaboradores de los profesionales de
marketing en el proceso de definicion, desarrollo y personalizacion del programa de
comunicacion integrada, el impacto potencial del programa en la empresa podria ser mas
alto que en el caso de que este proceso estuviera a cargo exclusivamente del departamento

de marketing.

Estos boundary spanners contrastan con el sistema de planificacion interfuncional
sugerido por SCHULTZ y SCHULTZ (2003) o DUNCAN y MORIARTY (1998), puesto que su
papel no es simplemente coordinar e implementar un proyecto de integracion
predeterminado, sino confrontarlo continuamente con ideas alternativas. Esta logica
sugiere que las empresas tengan que incrementar la diversidad, cuantitativamente y
cualitativamente, emplear y dar voz a una variedad de profesiones y perspectivas e incluso,
como sugiere PETERS (1988, p.106) “tener personas que son pagadas para ser turbulentas,

gue desobedezcan a los limites formales™.

Para ilustrar mejor este tipo de organizacion, CHRISTENSEN et al. (2008) proponen
el ejemplo del ayuntamiento de Copenhagen, un ente ptblico de 15.000 empleados y su

programa llamado ‘Licencia para criticar’.

El ayuntamiento de Copenhagen ha introducido un programa de valores
corporativos de cara a fomentar la coherencia en los mensajes y comportamientos de esta
institucion y a la vez desarrollar la calidad de sus servicios. Se trataba de un programa
ambicioso, con el objetivo de alimentar una cultura abierta y autocritica en la que los
valores mismos- respeto, igualdad, dialogo, confianza- son solo los primeros pasos para
desarrollar una ciudad mejor. Si los valores, por si mismo, no son importantes, éstos

proveen a los empleados y a los clientes una “posicion de discurso autorizado™ desde la
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que empleados y ciudadanos pueden desafiar las actitudes, decisiones y practicas de la

autoridad municipal.

Los directivos del programa son plenamente conscientes de que este enfoque para
la integracion presupone un alto nivel de apertura, reciprocidad y confianza que permiten

que la informacion fluya libremente en la empresa.

La sensibilidad y la apertura de toda la empresa a varios tipos de inputs de
empleados y clientes presuponen sofisticados intercambios horizontales y verticales, es
decir, intercambios que son mas ricos y que permiten una mayor variedad con respecto a
los simples procesos de coordinacion presentes en la literatura de la CIM. Esto significa,
por ejemplo, que las empresas, incluso cuando hay nuevos proyectos de integracion en
proceso de implementacion, deben animar una amplia participacion e intercambio de
informacion acerca de debilidades y fuerzas del proyecto de integracion en cuestion. Como
manifiestan CHRISTENSEN et al. (2008, p.437), “este tipo de préactica organizativa se
aplica mejor en empresas con una estructura descentralizada™ que implica ““una distinta
nocion de control: el control centralizado no es sélo dificil y costoso de imponer cuando la
complejidad es alta, sino puede ser incluso un oxymoron en las empresas que valoren la

confianza y el compromiso reciprocos”.

Cuando las personas estan dirigidas y controladas de una manera vertical, es decir
desde los puestos mas altos de la jerarquia, éstas no se sienten animadas a contribuir con
nuevas ideas y sugerencias. Para estimular la participacion, el compromiso e el intercambio
de informacidn, las empresas tienen que remplazar el control exdégeno o impuesto con
formas de control endogenas y mas organicas. En vez de suportar la integracion como
solucion organizativa valida para todo, estas formas de control promueven la formacion de
pequenas unidades organizativas, que son integradas internamente a través de una intensa
comunicacion, pero al mismo tiempo son capaces de operar autonomamente. En las

empresas que se basan en estas unidades, el control suele ser descentralizado y disperso.

Recordando el ejemplo del ayuntamiento de Copenhagen, con el eslogan de
“Licencia a criticar”, la municipalidad explicitamente invita a empleados y ciudadanos a
reflexionar acerca de los valores del ayuntamiento y compararlos con las practicas. De esta

manera esta institucion consigue que sus empleados sean observadores sofisticados
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especializados en detectar la diversidad en el entorno y en utilizar los canales de
comunicacion horizontal y vertical para nuevas ideas. Segun CHRISTENSEN et al. (2008),
estas habilidades no suelen aparecer en un programa de CIM basado en la nocion de
consistencia definida a priori y gestionada de manera top-down, por este motivo estos
autores sugieren que haya un equilibrio entre flexibilidad e integracion. “La integracion
flexible necesita una sensibilidad de toda la empresa a la diversidad en voz, practicas y
perspectivas y la habilidad de incorporar esta diversidad a lo largo de la configuracion de
la empresa’” (CHRISTENSEN et al., 2008, p.438).

Los modelos existentes de integracion no parecen reflejar estas habilidades. VAN
RIEL (1995) habla de Common Starting Points (CSP), puntos de partida comunes, una
nocién que a veces se menciona como una posible solucion al reto de equilibrar integracion
y flexibilidad. Los CSPs son ““valores centrales cuya funcion sirve de base para poner en
marcha cualquier tipo de comunicacion de una empresa. Establecer CSPs es
particularmente Util para crear prioridades claras...” (VAN RIEL, 1995).

LEITCH y MOTION (1999) defienden el sistema de integracion de los CSP porque
éste no presupone coherencia entre los simbolos y mensajes desde la empresa, sino asume
que ¢éstos reflejen y suporten, en sentido mas amplio, los valores que la empresa expone y a
los que hace referencia. El enfoque ‘CSP’ invita a que las empresas aseguren coherencia en
las expresiones de valor y permite la aplicacion de una variedad de personalizaciones bajo
su tutela permite que las empresas sean “ligeras sobre sus pies” (LEITCH y MOTION, 1999),
mas abiertas hacia nuevas ideas y hace que las empresas puedan moverse mas rapidamente

cuando esta necesidad aumenta.

Puesto que las empresas no pueden controlar la manera en que los stakeholders
reciben la identidad de la empresa, MOTION y LEITCH (2002) han propuesto un desarrollo
del modelo de VAN RIEL (1995) que combina los CSPs con las nociones de Multiple
Identity Enactments (MIE), interacciones multiples de identidad y Common End Points
(CEP), puntos de llegada (objetivos) comunes. Aqui las MIEs hacen referencia a las
multiples e impredecibles interacciones entre la empresa y sus grupos de interés, mientras
que las CEPs son los objetivos que la empresa ha configurado para si misma. MOTION Y
LEITCH (2002) consideran deseable que los directivos de identidad corporativa aseguren

que todos los MIEs se pongan siempre en marcha en los CEP de la empresa y lleven a sus
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CEP, confiando en una forma de gestion menos represiva y sugiriendo que este enfoque
lleva a una reduccion del control de la identidad centralizado. En cambio, estos enfoques
tienden a reforzar una estructura de comunicacion vertical y jerarquica ignorando o

infravalorando la importancia de los intercambios de comunicacién horizontal.

Figura 13. Equilibrar la centralizacién y la descentralizacién en la integracion organizativa

Sub-entorno Sub-entorno
externo externo

,/ \\ ) )
2 __ . Fronterasorganizacionales
Grupos de trabajo

semiauténomos

<= |ntensacomunicacion horizontaly vertical

Fuente: Christensen et al. (2008)

CHRISTENSEN et al. (2008) sugieren que ademas de una practica de integracion
basada en los CSPs y los CEPs, una empresa flexible necesita un conjunto de Common
Process Rules (CPR), reglas comunes de proceso ““que puedan guiar a sus miembros en el
proceso de descubrimiento de nuevas ideas y soluciones. En las situaciones en las que las
principales actividades de la empresa consisten en estimular la exploracion de nuevas
ideas y soluciones, reglas comunes de proceso pueden ser mucho mas importantes que las
CSPsy las CEPs”.
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Figura 14. La integracién como proceso sistémico

Flexibilidad
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Fuente: CHRISTENSEN et al. (2008)

Los CPRs respetan los proyectos de integracion vertical puestos en marcha por la
gestion, pero permiten que estos proyectos puedan desarrollarse y cambiar a lo largo del
tiempo. El punto crucial de este enfoque de integracion flexible es que se centra en los
procesos de construccion que capacitan distintas unidades en una empresa para coordinar
voluntariamente, concientemente y coherentemente sus actividades de comunicacion sin la
constante supervision y las imposiciones provenientes desde “el centro™, es decir desde la
direccion central. Su intencion es construir procesos que difundan el espiritu y las aptitudes
de coordinacién e integracion a lo largo de todos los 6rganos de la empresa, procesos que
hacen innecesaria la centralizacion, de ahi facilitindole a la organizacion la fuerza de

responder a los cambios del mercado y del entorno a tiempo y de manera efectiva.

Si por un lado el proyecto de comunicacion integrada y su concentracion de la
funcion de comunicacidon es comprensible a la luz de la inmensa expansion del ambito de
la comunicaciéon de marketing, por el otro lado es necesario equilibrar este deseo de

regulacion con la flexibilidad y receptividad. En la Tabla 6 resumimos la comparacion de
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los enfoques tradicionales de comunicacion integrada con la nocidn de integracion flexible

de CHRISTENSEN et al. (2008).

Tabla 6. Diferencias entre los enfoques tradicionales de CIM y de Integracion Flexible

Enfoques tradicionales de Enfoque de Integracién Flexible
Comunicacion Integrada

Objetivo del | Orientacion al cliente Orientacion al cliente
Marketing
Cuestion- Difusion de la identidad Incapacidad de percibir y responder a
clave organizativa y pérdida del la complejidad del entorno
control de las marcas de la
empresa
Objetivos Integracion, a través de la | Integracion, a través de la gestion de

coordinacion de mensajes a y | la diferenciacion
desde la empresa

Interactividad, a través de la
gestion  de la claridad,
consistencia y coherencia

Receptividad organizativa, a través de
la replicacion de la complejidad del

entorno
Soluciones Comunicacion Horizontal: Comunicacion Horizontal:
Organizativas - Centralizacion - Descentralizacion
- Jerarquia - Redes
- Control Externo - Control Endogeno
- Reglamentacion vertical - Grupos de trabajo semi-
Top-Down autonomos
- Vinculos estrechos - Vinculos estrechos y amplios
- Nexos fuertes - Nexos débiles
- Common Starting Points - CSP Y CEP+ Common
y Common End Points Process Rules (CPR)

Fuente: Christensen et al. (2008)

Mientras las dos perspectivas representadas en la Tabla 6 tienen como objetivo de
marketing la orientacion al cliente, ellas difieren en su cuestion-clave, sus objetivos de
integracion y sus soluciones organizativas. La integracion flexible se centra en la
incapacidad de las empresas de percibir y responder a la complejidad del entorno. Por

consiguiente, donde los enfoques convencionales se centran en la habilidad de la empresa
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de coordinar y controlar los puntos de contacto para que la empresa se presente con
coherencia a todos sus publicos, el enfoque de integracion flexible ve en la integracion una

practica que reconoce el valor de la diferenciacion y la variedad.

Las primeras publicaciones acerca de la comunicacion integrada se centraban en el
mensaje o en el aspecto de la campafia de la CI ignorando o infravalorando sus
dimensiones empresariales. Gradualmente los académicos empezaron a darse cuenta de
que la integracion representa un asunto empresarial complejo que hay que abordar como
tal (EAGLE Y KITCHEN, 2000). La cuestion es cOmo implementar un programa de
comunicacion integrada a lo largo de los diferentes departamentos y profesiones, por
ejemplo, prestandole atencion a la dimension organizativa de la integracion. En su estudio,
CHRISTENSEN et al. (2008) presentan la CI como una forma de organizacion de la empresa,
puesto que ésta afecta directamente las estructuras y la cultura organizativas. Aqui se
considera la CI como un ideal de comunicacion con un amplio rango de implicaciones para

la practica organizativa.
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CAPITULO 3

Antecedentes y consecuentes de la CIM

Una vez delimitado el concepto de CIM vy analizadas sus dimensiones
componentes, a continuacion, se examinan los principales antecedentes y consecuentes del

mismo al objeto de plantear un modelo tedrico de funcionamiento de la CIM.
3.1. Antecedentes de la CIM

La revision de los factores que impulsan u obstaculizan el logro de un determinado
nivel de integracion permite agruparlos en dos grandes grupos: antecedentes endogenos y

€x0genos.
3.1.1. Antecedentes end0genos

FACTORES RELACIONADOS CON LA ALTA DIRECCION
Dentro de éstos cabe distinguir a su vez los siguientes:

a. Compromiso con la aplicacion de la CIM. Este ha sido identificado por distintos

autores como uno de los aspectos que mas influyen en la gestién del proceso de la
CIM. Su compromiso implica que los directivos garanticen coherencia entre lo que
dicen y lo que hacen, de cara a evitar ambigiiedad para los directivos intermedios
que puede resultar muy dafiina para la deseada integracion. SMITH (1996) considera
que una ausencia general de compromiso con la comunicacion integrada a nivel de
alta direccion a menudo conlleva un aislamiento estructural de las herramientas
comunicativas y de los directivos de comunicacion. La implicacion de la alta
direccion en la planificacion de la CIM significa conceder toda la facilidad y
flexibilidad posible para conseguir la integracion interfuncional y resolver los
conflictos internos e interdepartamentales (DUNCAN y EVERETT, 1993; EAGLE y
KITCHEN, 1999).
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b. Algunos autores sugieren que la actitud de los directivos al cambio tiene una

influencia positiva en la CIM. El equipo directivo debe tener la voluntad de
cambiar las politicas de empresa que inhiben la implementacion de la CIM

(PHELPS, HARRIS Y JONHSON, 1996; SMITH, 1996; DUNCAN Y MULHERN, 2004).

Asimismo, es igual de importante para favorecer la CIM la tolerancia al riesgo del

equipo directivo, puesto que la adopcion des este concepto exige la disposicion de
la direccidon a asumir el riesgo inherente al seguimiento de mercados cambiantes

(PHELPS et al., 1996).

Muchos estudiosos de la CIM consideran este antecedente como un aspecto
estructural, es decir, de responsabilidad formal y de lineas de mando (SCHULTZ y
SCcHULTZ, 1998). En particular, SCHULTZ (1993) considera que es necesario elevar
la responsabilidad de gestionar los mensajes y simbolos hasta la punta de la
piramide organizativa, es decir hasta el top management. SCHULTZ y KitChen
(2000) enfatizan que la necesidad de control del proceso entero de comunicacion de
marketing desde una localizacion central es incluso més importante en un contexto
global. Este sistema de gestion de la comunicacion basado en la centralizacion y el
control permitiria establecer y mantener el enfoque en el cliente. SCHULTZ et al.
(1994) animan a que los directivos mantengan el control de todos los ‘puntos de
contacto’ posibles con la marca, es decir los puntos por los que el cliente esta
expuesto a la empresa. Siguiendo esta linea, DUNCAN y CAYWOOD (1996) sugieren
el uso de la investigacion cuantitativa y cualitativa para cubrir todos los puntos de
contacto del consumidor con la marca o la empresa, incluyendo tanto los contactos

cuya iniciativa es del consumidor como los que tienen origen en la empresa:
De acuerdo con estas observaciones, es posible plantear las siguientes hipdtesis:

Hla: ElI compromiso de la alta direccion influye positivamente en

la implementacion de programas de CIM.

H1b: La actitud de la alta direccion hacia el cambio influye
positivamente en la implementacion de programas de CIM.

Hic: La tolerancia al riesgo de la alta direccion influye

positivamente en la implementacion de programas de CIM.



Conceptualizacion y medida de la CIM. Una perspectiva multidimensional

FACTORES RELACIONADOS CON LA DINAMICA INTER-DEPARTAMENTAL
Estos antecedentes pueden concretarse en:

Orientacion al mercado y orientaciéon a la marca. Algunas investigaciones han

hallado una relacion positiva entre la orientacién al mercado y la orientacion a la
marca con la implementacion de la CIM. A su vez, cada uno de estos factores

afecta al otro de manera reciproca (REID, 2005; REID, LUXTON Y MAVONDO, 2005).

Preparacion, experiencia y habilidades. MORIARTY (1993) afirma que las

habilidades de gestion interdisciplinar constituyen la mayor barrera para la CIM.
Por su parte, Beard (1996) manifiesta que los ejecutivos de las agencias y de las
empresas-cliente no parecen confiar en la posibilidad de encontrar a personal con la
preparacion y experiencia necesaria como para trabajar en la CIM, siendo éste uno

de los mayores obstaculos para su implantacion exitosa.

Gestion interfuncional. Este es a juicio de DUNCAN y MORIARTY (1998) el factor

organizativo mas importante. La complejidad estd en crear equipos interfuncionales
que operen a nivel de valor de marca (brand equity) y equipos interfuncionales en
el ambito de la comunicacion de marketing. En este sentido, AMBLER y BARROW
(1996) consideran que ““las &reas separadas de Marketing y Recursos Humanos
deben trabajar mas juntas...un fuerte valor de marca con el cliente puede mejorar
la rentabilidad de los RRHH, mientras que al mismo tiempo unos RRHH mejorados
pueden mejorar la rentabilidad del valor de marca desde clientes externos”. Este
fenomeno so6lo puede tener lugar si la alta direccion se compromete en destruir los
muros entre los departamentos. La gestion interfuncional no sélo elimina las
barreras existentes entre los departamentos y los grupos de interés (stakeholders),
sino también ayuda a institucionalizar la retroalimentacion, el feedback, y el
aprendizaje. La comunicacion debe ser gestionada como una actividad de

ampliacion de fronteras.

Los conflictos interdepartamentales y falta de comunicacidén horizontal. Entre los

factores mas mencionados en la literatura, por su influencia negativa en el
desarrollo de la CIM se encuentran los conflictos interdepartamentales y la falta de
comunicacion horizontal. Sin una adecuada comunicacion entre los departamentos

las empresas pueden tener grandes dificultades en intercambiar y compartir
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informacion crucial acerca de los publicos objetivos (PICKTON y BRODERICK, 2001).
Kim et al. (2004) consideran que, en Estados Unidos, la tradicion de una
comunicacion horizontal y una razonable competencia han ampliado el rango de
eleccion del consumidor en una sociedad civil muy desarrollada y en un sistema
capitalista. Todos estos factores han contribuido al origen de la CIM y a su

desarrollo en este pais.

La coordinacion interfuncional. Segiin SCHULTZ y KITCHEN (2000), los procesos

horizontales son necesarios para superar las barreras de especializacion y
estructuras jerarquicas que llevan a los profesionales de cada departamento hacia la
alineacion de sus actividades. Solo a través de la alineaciéon de los procesos de
desarrollo estratégico, creacion de valor, gestion de la informacién, etc., las

empresas pueden tener una auténtica orientacion al cliente.
De acuerdo con estas aportaciones, se formulan las siguientes hipdtesis:

H2a: La orientacién al mercado influye positivamente en la

implementacion de programas de CIM.

H2b: La orientacién a la marca influye positivamente en la

implementacion de programas de CIM.

H2c: La preparacion y la experiencia en gestion interfuncional
influye positivamente en la implementacion de programas de
CIM.

H2d: La comunicacion horizontal influye positivamente en la

implementacion de programas de CIM.

H2e: Los conflictos internos y el segmentalismo influyen

negativamente en la implementacion de programas de CIM.

H2f: El nivel de coordinacion interfuncional influye positivamente

en la implementacion de programas de CIM.

H2g: La orientacién al mercado y la orientacion a la marca se

influyen positivamente de forma reciproca.
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FACTORES RELACIONADOS CON LOS SISTEMAS ORGANIZATIVOS

Al involucrar toda la empresa, la cuestion de cdémo organizar el proceso de
integracion es la madas critica. SCHULTZ (2000) concluye que los factores
relacionados con el sistema organizativo representan los antecedentes que mas
influyen en la integracion. La literatura de la CIM no sugiere s6lo que la
responsabilidad de la marca y la comunicacion de marketing esté concentrada en
una unica localizacion central, sino que el contenido real de cada programa de
comunicacion esté organizado centralmente en un intento de asegurar la
conformidad de los mensajes y evitar la dispersion de los recursos de comunicacion

(ScHULTZ y KITCHEN, 2000).

Es evidente que la comprension del control de la comunicacion es un asunto muy
concreto. DUNCAN (1993) habla de “controlar e influir en todos los mensajes que los
clientes y los stakeholders utilizan para formar una imagen y mantener una relacion con
una organizacion™. Sin embargo, este control central de los mensajes a menudo conlleva
una frustracion cuando los consumidores requieren respuestas para sus necesidades
especiales o en circunstancias extraordinarias, como por ejemplo cuando un consumidor se
encuentra con que se repiten unas respuestas grabadas o escritas segin un modelo estandar

para sus preguntas al ponerse en contacto con la empresa.

Como algunos autores indican, a menudo son las rigidas estructuras organizativas el
principal impedimento para la integracion (CHRISTENSEN et al., 2008; SCHULTZ y
SCHULTZ, 2003; SCHULTZ 1999). Las tradicionales estructuras centralizadas basadas en el
‘mando’ y el ‘control’, deben ser sustituidas por modelos de respuesta rapida en las
empresas de la nueva economia, y so6lo cuando la gestion empieza a enfocarse en los
resultados, en vez de en los beneficios, se contribuira a la eliminacion de los problemas de

integracion.

BEARD (1996) sugiere que la estructura de la organizacion y los sistemas de
compensacion representan fuentes de conflicto y barreras para la implementacion de CIM.
Por su parte, SCHULTZ et al. (1994) manifiestan que el uso de un enfoque basado en el
consenso puede ser una solucion con la que las empresas pueden superar estos conflictos
internos. Asimismo, para PHELPS, et al. (1996) los asuntos que tiene que afrontar la

comunicacion de marketing son muy complejos y los multiples entornos en que los

103



Trabajo de investigacion. Postgrado Oficial en Marketing y Consumo

mensajes de comunicacion de marketing se desarrollan a menudo son turbulentos, de ahi
que se requiera el aumento del uso del enfoque del consenso. Sin embargo, en muchas
empresas, tres cuestiones lo obstaculizan: las recompensas individuales o por

departamentos, el estilo de gestion inadecuado y el segmentalismo.

En primer lugar, las recompensas individuales crean problemas cuando un
departamento de la empresa es juzgado sélo por su éxito en el corto plazo. La empresa crea
un valor contraproducente con la realizacion individual, porque los reconocimientos se

basan exclusivamente en respuestas rapidas en vez que en soluciones claras.

En segundo lugar, muchos estilos de gestion contrastan la puesta en marcha de un
trabajo en equipo. Por un lado, la toma de decision basada en el consenso lleva a una
aparente pérdida de poder para el directivo, porque requiere que éste sea mas que un lider.
Segin PHELPS et al. (1996), tradicionalmente los directivos controlan los presupuestos,
establecen los plazos, organizan y controlan. Los lideres desarrollan fuertes subordinados,
animan el trabajo en grupo y en equipo y saben delegar el poder a los empleados
(empowerment). Si la mayoria de los directivos defienden los principios de liderazgo,
cuando hay presion por la necesidad de una decision rapida, muchos directivos abandonan
todas las premisas del modelo de consenso y adoptan el estilo de gestion “heroico”. Los
directivos tienden a indicar una voluntad de permitir que el grupo tome las decisiones, para
luego proveer e imponer su propia decision en vez de aceptar la posicion del grupo. A
pesar de ‘salvar’ temporalmente la situacion, el estilo heroico destruye cualquier confianza
en la toma decision basada en el consenso por parte de los empleados (PHELPS, et al.,

1996).

Finalmente, incluso cuando los reconocimientos individuales y las acciones de
gestion no impiden la toma de decision basada en el consenso, las empresas fomentan el

segmentalismo.

Los resultados del estudio realizado por PHELPS et al. (1996) indican que a pesar de
que la mayor parte de los encuestados todavia asignan la responsabilidad de desarrollar la
estrategia de comunicacion a una sola persona, el uso de un enfoque de consenso, donde
los jefes de distintas funciones de comunicacion trabajan conjuntamente para desarrollar
estrategias de comunicacion, se esta empezando a expandir. Estos autores observan un

aumento en la aplicacion de la responsabilidad consensuada, en vez de la individual, para
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el desarrollo de la estrategia de comunicacion de marketing, pero no muestran

especificamente el grado en que las empresas estdn implementando la CIM.

De todo lo anterior se pueden plantear las siguientes hipotesis de investigacion:

H3a: La divisiobn de la organizacion en un alto numero de
departamentos, llamada  departamentalizacion, influye
negativamente en la implementacion de programas de
integracion.

H3b: Una estructura centralizada de la empresa influye

negativamente en la implementacion de programas de CIM.

H3c: El modelo de toma de decisiones basado en el consenso
influye positivamente en la implementacion de programas de
CIM.

H3d: Los sistemas de compensacion individuales influyen

negativamente en la implementacion de programas de CIM.

OTROS ANTECEDENTES INTERNOS

Entre otras variables que destacan en la literatura como antecedentes internos de la

CIM, encontramos el tamafio de la organizacién y la tipologia de empresa.

a.

Tamafio de la empresa. Algunos autores sugieren que el tamafio de una

organizacion también puede influir en la habilidad de ésta para implementar
la CIM (CORNELISSEN, LOCK Y GARNER, 2001; Low, 2000; NOWAK Y
PHELPS, 1994; REID, 2005). Concretamente, Low (2000) realiz6 un estudio
empirico en el que concluyd que empresas mas pequefias con jerarquias de
marca menos complejas eran menos susceptibles de aplicar variados
programas de comunicacion de marketing, adoptar una rigida formalizacion
departamental y, por consiguiente, eran mas susceptibles de ser integradas o
de adoptar procesos mas coherentes con la CIM. También CORNELISSEN, et
al. (2001); NowAK y PHELPS (1994) encontraron una relacion negativa entre

el tamafio de la empresa y el nivel de implementacion de la CIM.

Con respecto a la tipologia de empresa, Low (2000) sugiere que las

empresas de servicios son mas propensas a ser mas integradas con respecto
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a las empresas centradas en productos, basandose en la premisa segin la
cual las empresas de servicios tienen un mayor acceso a los clientes. Por el
contrario, REID (2005) identifico6 empiricamente que es mas probable que la
aplicacion de la CIM tenga lugar en grandes empresas manufactureras que
en mas pequefias empresas de servicios, puesto que empresas mas grandes
haran mas esfuerzos de cara a mejorar los procesos de planificacion, tener
mecanismos mas formales de recogida y uso de datos sobre el consumidor,
y pueden gestionar y coordinar un nimero mayor de grupos interfuncionales
y agencias externas. Este autor comprob6 empiricamente que el proceso de
la CIM prevalece en las empresas mas grandes o las que son lideres de su

mercado y en empresas que cuentan con grandes presupuestos.
De acuerdo al debate anterior se plantean las siguientes hipotesis:

H4a: El tamafio de la organizacion influye positivamente en la

implementacion de programas de integracion.

H4b: La posicion de liderazgo de la organizacién con respecto a
la competencia influye positivamente en la implementacion de

programas de CIM.

H4c: La tipologia de empresa influye significativamente en la

implementacion de programas de CIM.

Tabla 7. Resumen de los factores internos de la CIM

Factores Internos Referencias en la literatura

Relacionados con la alta direccion

SMITH (1996); DUNCAN y EVERETT (1993); EAGLE y

Compromiso de la alta direccion KITCHEN (1999).

DUNCAN y MULHERN (2004); PHELPS et al. (1996);

Actitud positiva al cambio SMITH (1996).

DUNCAN y MULHERN (2004); PHELPS et al. (1996);

Tolerancia al riesgo SMITH (1996).

Relacionados con la dinamica interdepartamental

REID (2005); REID, LUXTON y MAVONDO (2005);

Orientacion al mercado DUNCAN y MORIARTY (1998) y STEWART (1996).
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Orientacion a la marca

REID (2005); REID, LUXTON y MAVONDO (2005);
DUNCAN y MORIARTY (1998) y STEWART (1996).

Gestion interfuncional y conexion
interdepartamental

AMBLER y BARROW (1996); REID (2005); SCHULTZ y
KITCHEN (2000); PICKTON y BRODERICK (2001);
PHELPS, HARRIS y JOHNSON (1996); DUNCAN Y
MORIARTY (1998); MORIARTY (1993); BEARD (1996).

Segmentalismo (debido a la especializacion y las
estructuras jerarquicas)

SCHULTZ y KITCHEN (2000); SCHULTZ y SCHULTZ
(1999).

Comunicacion horizontal

PICKTON y BRODERICK (2001); SCHULTZ y KITCHEN
(2000).

Relacionados con la estructura organizativa

Departamentalizacion (nimero de departamentos) y
especializacion

DUNCAN y EVERETT (1993); EAGLE y KITCHEN (1999).

Centralizacion

SCHULTZ y KITCHEN (2000); DUNCAN (1993); DUNCAN
y CAYWOOD (1996); SCHULTZ (1999); CHRISTENSEN €t
al., 2008; SCHULTZ y SCHULTZ, 2003; BEARD, 1996.

Modelo de toma de decisiones basadas en el
consenso y estilo de gestion

PHELPS, HARRIS y JOHNSON (1996).

Sistemas de recompensa individuales o por
departamentos

PHELPS, HARRIS y JOHNSON (1996).

Sistemas de remuneracion basados en el mercado

PHELPS, HARRIS y JOHNSON (1996).

Otros factores internos

Tamafio de la empresa

CORNELISSEN, LOCK y GARNER (2001); Low (2000);
NowAK y PHELPS (1994); REID (2005).

Tipologia de la empresa

Low (2000); REID (2005).

Presupuesto en comunicacion

REID (2005).

Fuente: Elaboracion propia

3.1.2. Antecedentes exogenos

Entre los factores externos que impulsan u obstaculizan el desarrollo de la CIM,

destacamos los siguientes: el nivel de competencia, la turbulencia tecnoldgica, y el entorno

cultural e institucional en el que actfia la empresa.
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EL NIVEL DE COMPETENCIA

a. Un entorno de mercado hostil caracterizado por una intensa competencia y
entornos dindmicos caracterizados por rapidos avances tecnologicos y
cambios continuos en las preferencias de los consumidores, influyen de
manera significativa en los resultados de las empresas (Low, 2000; REID,
2005). Reid (2005) confirma en su trabajo empirico que la turbulencia del
mercado y el alto nivel de competencia tienen una relacion positiva con el
nivel de CIM logrado. El deseo de ser competitivo en estas condiciones
ambientales, pueden dar el impulso para que las empresas implementen la
CIM de cara a facilitar la coordinacion estratégica de los mensajes de marca

y el efecto de la estrategia de marca.

b. Este resultado coincide con los del estudio de Low (2000), que indica que la
intensidad competitiva influye positivamente en el grado de aplicacion de la
CIM. Las organizaciones que compiten en mercados caracterizados por una
intensa y turbulenta competencia pueden encontrar beneficios en la
integracion estratégica de la comunicacién de marca para maximizar los
efectos de las actividades de comunicacion. Ademas, el desarrollo de
experiencia en la planificacion e implementacion de CIM contribuye a
mejorar la habilidad de competir y responder a los esfuerzos de marketing

de los competidores.
LA TURBULENCIA TECNOLOGICA

Segin SCHULTZ (1996) un elemento que lleva a la necesidad de enfoques
integrados es la rapidez de evolucion de la tecnologia de la informacion. Pero segliin este
autor no se trata solo de tecnologia de la comunicacién, sino de toda la revolucion
tecnoldgica que nos esté trasladando desde la revolucion industrial hacia la revolucion de
la informacion. La tecnologia estd creando la interseccion entre comunicacion y
distribucion, reduciendo el mundo en un amplio mercado interconectado y globalizado. La

irreversibilidad de la tecnologia conlleva la necesidad y demanda de integracion.
EL ENTORNO CULTUAL

Segiin Kim et al. (2004) la CIM sera aceptada como nuevo paradigma del

marketing si el entorno del mercado se mueve para promover la CIM. Sin embargo,
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algunas circunstancias sociales e institucionales en algunos paises pueden ser importantes
factores para impulsar u obstaculizar el desarrollo de la CIM. Dentro del marco de estas
observaciones, KiM et al. (2004) proponen un “modelo de la tasa de desarrollo” de CIM
segun el cual el proceso de CIM se describe como altamente dindmico, donde el mercado y
el entorno del marketing representan las fuerzas que impulsan la implementacion de la
CIM. Los autores explican como el nivel de coordinacion cambia dependiendo de la
medida en que el denominador comun de intereses se forma entre clientes y agencia de
publicidad junto con la segunda y tercera agencias del contexto. El tipo de coordinacién e
integracion variard mas porque los sectores tendran distintas relaciones el uno con el otro
en términos de niveles de interés. Si algunos factores actian a favor de la CIM y otros son
contrarios, entonces se crearian situaciones dialécticas. A pesar de que la fuerza de las
barreras puede ser limitada gracias a las ventajas econdmicas de la CIM, no es posible

predecir con certeza los factores dominantes en cada proceso.
Siguiendo estos planteamientos, se formulan las siguientes hipotesis:

H5a: El nivel de competencia del mercado en que opera la
organizacion influye positivamente en la implementacion de

programas de integracion.

H5b: La turbulencia tecnoldgica del entorno influye positivamente

en la implementacion de programas de CIM.

H5c: El entorno cultural e institucional en el que actia la
empresa influye significativamente en la implementacion de

programas de CIM.

Tabla 8. Factores Externos de la CIM

Factores Externos Referencias en la literatura

Nivel de competencia REID (2005); Low (2000); SCHULTZ (1996)
Nivel de turbulencia tecnologica REID (2005); Low (2000); SCHULTZ (1996)
Preferencias del consumidor dindmicas REID (2005); Low (2000)

Entorno cultural e institucional KM, HAN, SCHULTZ (2004)

Fuente: Elaboracion propia.
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KM et al. (2004) proponen un modelo de la tasa de desarrollo de CIM en que el
proceso de CIM se describe como altamente dindmico, donde el mercado y el entorno del
marketing representan las fuerzas que impulsan la implementacion de la CIM. Los
factores descritos anteriormente no aseguran un incondicional desarrollo de la CIM, porque
la situacion del cliente y de la agencia cambia segun el contexto de cada pais. Cada cliente,
cada agencia y la relacion entre ellos son condicionados por factores sociales, culturales e

institucionales de su sociedad por lo que condicionaran sus actividades.

En su modelo, los autores explican como el nivel de coordinacion cambia
dependiendo de la medida en que el denominador comun de intereses se forma entre
clientes y agencia de publicidad junto con la segunda y tercera agencias del contexto. El
tipo de coordinaciéon e integracion variard mas porque los sectores tendran distintas
relaciones el uno con el otro en términos de niveles de interés. Si algunos factores actlan a
favor de la CIM y otros son contrarios, entonces se crearian situaciones dialécticas. A pesar
de que la fuerza de las barreras puede ser limitada gracias a las ventajas economicas de la

CIM, no es posible predecir con certeza los factores dominantes en cada proceso.

Los autores plantean los modelos de dos tipos de CIM, segun su velocidad de
desarrollo: el primer tipo representa la situacion en la que hay mas situaciones
sociocultural e institucional que promueven la integracion y el concepto de CIM puede ser
aplicado con bastante rapidez (ver Figura 15) y el segundo tipo representa la situacion

opuesta (Figura 16).
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Figura 15. CIM en situacion socio-cultural e institucional favorable (desarrollo rapido)
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Figura 16. CIM en situacion socio-cultural no favorable (desarrollo lento)
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3.2. Consecuentes de la CIM

En este apartado se pretende analizar y clasificar las consecuencias que derivan de
la aplicacion del paradigma de CIM y revisar las principales conclusiones alcanzadas en

los estudios realizados al efecto.

Siguiendo a diversos autores (DUNCAN Y MORIARTY, 1998, 2004; KITCHEN Y
SCHULTZ, 1999; REID, 2003, 2005; SWAIN, 2004; REeID et al., 2005) se distinguen tres
categorias de consecuentes de la implementacion de la CIM, siguiendo su evolucion desde

una herramienta meramente tactica hasta llegar a ser un paradigma estratégico.
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3.2.1. Resultados relacionados con la performance de la comunicacion

de marketing

Los resultados del estudio de Low (2000) indican que la efectividad de la
publicidad, la promocién de ventas, el marketing directo y las relaciones ptblicas es mayor
cuando hay un nivel alto de CIM, corroborandose pues una fuerte relacion entre la CIM y

la performance de la comunicacion de marketing.

Por la escasa evidencia empirica sobre la relacion entre CIM y los distintos
resultados de la organizacion, es dificil especificar una exacta relacion entre ellos. Sin
embargo, desde una perspectiva operativa, se puede suponer que la CIM es susceptible de
proveer beneficios en la coordinacion de las actividades de comunicacion de marketing y
entre las distintas funciones que se ven involucradas en la implementacion de campafias de

marketing (BEARD, 1996; CORNELISSEN Y LOCK, 2000; SCHULTZ, 1993; STEWART, 1996).

CORNELISSEN Y LOCK (2000) presentan estos beneficios como psicolégicos e
incluyen una reduccion del conflicto y una disminucion de costes de transaccion entre las
funciones. La CIM ofrece ahorro en costes adicionales relacionados con la infraestructura
organizativa, en la que la cooperacion entre los departamentos de la organizacion evita la
innecesaria duplicacion de estrategias de comunicacion, llevando de esta manera a una
mejora en la eficiencia operativa y en la coherencia del mensaje._Desde una perspectiva de
campaiias individuales, seria de esperar que las firmas que han implementado con éxito la
CIM experimenten un aumento de los ingresos de cada campafia, resultados funcionales,
entre los que se incluyen la sinergia entre los elementos del mix de comunicacion de la
campafna y la mejora de la capacidad de emplear un rango mas amplio y apropiado de

herramientas (DUNCAN Y MORIARTY, 1997).

El éxito de campafias puede medirse potencialmente utilizando un anélisis
economico de la rentabilidad de la inversion a través de los objetivos directos de
comportamiento y, en una base mas subjetiva, sobre las percepciones de directivos acerca
del éxito relativo a campafias de la competencia. En general, es de esperar que las
organizaciones que empleen la CIM tengan una mayor capacidad de alcanzar sus objetivos
directos e indirectos de campana establecidos, como un aumento del conocimiento y

preferencia de la marca, de la actitud hacia la marca y de la intencion de compra.
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DUNCAN Y MULHERN (2004) a su vez destacan que las organizaciones que
implementen mejor la CIM tendran una mayor capacidad de lograr los objetivos de

campafia directos e indirectos prefijados.
Teniendo en cuenta todo lo anterior se formulan las siguientes hipotesis:

H6a: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la

performance de la comunicacion de marketing.

H6b: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la
consecucion de los objetivos de campafa (directos e indirectos).

H6c: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la

eficiencia operativa y en la reduccion de los conflictos internos.

H6d: La performance de la comunicacion de marketing influye

positivamente en la performance de marca.
3.2.2. Resultados relacionados con la performance de la marca

En general, se observa cierto acuerdo entre los investigadores sobre la correlacion

que existe entre la aplicacion del proceso de CIM y los resultados empresariales.

KITCHEN et al. (2004) ponen de manifiesto que la CIM ya no representa s6lo un
proceso de comunicacion, sino un proceso asociado con la gestion de las marcas. Ademas,
segun estos autores, la CIM involucra la gestion de comunicacion de marketing de una

manera mas exhaustiva y holistica para lograr objetivos estratégicos.

Por su parte, REID et al. (2005) proponen la medida de los resultados de marca a
dos niveles interrelacionados, incluyendo la performance de la comunicacion de marketing
y la performance de marca. Uno de los efectos mas deseables de una CIM eficaz es la
consecucion de una ventaja competitiva en el mercado (RUST et al., 2004). SWAIN (2004)
precisa que entre los efectos deberian incluirse un conjunto de resultados relacionados con
la marca y con el cliente: su notoriedad, un aumento de la actitud positiva hacia la misma,
una mayor preferencia de la marca, una mayor intencién de compra con respecto a la

marca y la facilitacion de la compra.

Low (2000) realiz6 una de las primeras investigaciones que apoyan la relacion

entre CIM y estos resultados de marca, pero el mismo autor observa que se obtienen
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resultados dificiles de explicar que ponen de manifiesto la necesidad de una mas
exhaustiva conceptualizacion y definicion de la CIM, asi como del desarrollo de
herramientas mas fuertes para la medicion de la misma. Recientemente, ZAHAY et al.
(2004) han abordado el analisis de un rango de relaciones con los clientes y medidas de la

marca para estudiar su relacion con la implementacion de la CIM.
Segulin estas aportaciones, cabe plantear las siguientes hipodtesis:

H7a: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la

notoriedad de la marca.

H7b: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la

actitud positiva hacia la marca.

H7c: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la

preferencia de la marca.

H7d: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la

intencion de accion de compra con respecto a la marca.
3.2.3. Resultados relacionados con el cliente y otros stakeholders

SCcHULTZ Y SCHULTZ (1998) introducen como medida de la implementacion de la
CIM la medicion de la rentabilidad de la inversion en el cliente (ROCI, return on customer
investment). A su juicio, la atenciéon ya no se centra en intentar medir el efecto de los
esfuerzos de comunicacion individuales como respuesta a una publicidad determinada o a
un evento especial, al ser imposible en este contexto aislar los efectos de los esfuerzos
individuales. Al contrario, la atencion se debe centrar en relacionar la inversion realizada
en un cliente especifico o en un grupo bien definido de clientes con el aumento (o la
disminucién) de los flujos de ingresos procedentes de estos mismos clientes. Una vez que
las organizaciones hayan puesto en marcha los procesos y las infraestructuras necesarias
para medir atentamente la rentabilidad de la inversién a un nivel general, éstas pueden
testar diferentes mix de comunicacion o niveles de inversion para posteriormente ajustar el
plan para ciclos futuros. El punto més importante es que, en este enfoque, los flujos de
ingresos del cliente representen el elemento critico de medicion y no los esfuerzos

individuales de comunicacion.
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En una reciente publicacion, RUST et al. (2004) desarrollaron un marco teorico que
conecta la estrategia y las tacticas de marketing con los beneficios de clientes, del mercado
y financieros. Desde una perspectiva de CIM, este autor identifica el impacto de la
estrategia y tacticas de marketing sobre las actitudes, la lealtad, la satisfaccion y la
retencion del cliente. Dichas medidas intermedias de la performance pueden ser agregadas
a nivel de marketing y medidas a través de escalas relacionadas con el valor de marca y
valor de cliente. Finalmente estas acciones surten efectos sobre el impacto financiero,
medido por la posicion financiera que incluye los beneficios y el flujo de caja. El resultado
de esta cadena de impactos se nota en el aumento del valor de la organizacion y del

mercado de la marca.

AMBLER, BHATTACHARYA, EDELL, KELLER, LEMON Y MITTAL (2002) coinciden
con KITCHEN Y SCHULTZ (2001) en utilizar la ROI (rentabilidad de la inversion), mientras
que otros autores prefieren la ROTPI (return on touch point investment), es decir la
medida de la rentabilidad de la inversion en el punto de contacto con el cliente (SCHULTZ,
COLE Y BAILEY, 2004) y la estimacion de las mejoras en el valor de la marca y en el valor

del cliente (DUNCAN Y MULHERN, 2004; HUTTON, 1996).

REID et al. (2005) favorecen la existencia de una ‘cadena de productividad de la
CIM’ que conecte la performance de la gestion de comunicacion de marketing y de

campaiias con los resultados relacionados con los clientes y el valor de marca.

Desde una perspectiva de relacion con el cliente, DUNCAN y MORIARTY (1997) y
DUNCAN y MULHERN (2004) auspician el desarrollo de una serie de medidas, como la
rentabilidad del punto de contacto con el cliente (“return on customer touch point™), la
rentabilidad del cliente, el valor del cliente a lo largo de su ‘ciclo de vida’, listados de

novedad y referencia, ratios de migracion del cliente, y cuotas de clientes.

En un sentido més amplio, los resultados basados en el mercado que proceden de la
CIM pueden estar relacionados con el concepto de la cadena de valor de la marca (RUST et
al., 2004), que identifica una cadena de inversiones en marketing y su potencial impacto en
la mente del consumidor, en la performance de mercado y el valor para el accionista. Mas
recientemente, BEARD (1996; 1997) publico un estudio empirico del que se deduce que la
aplicacion de la CIM esté relacionada con una percepcion de resultados positivos para las

empresas-cliente en sus relaciones con las agencias externas de comunicacion.
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Una explicacion de estos resultados deriva de los beneficios del paradigma de la
CIM, que enfatiza la igualdad y la pertenencia a los objetivos comunes que las funciones y
los especialistas de comunicacion de marketing comparten. Las caracteristicas de la CIM
deberian facilitar la integracion y la coordinacion entre las disciplinas y los profesionales
de comunicacion de marketing, de ahi que los directivos de comunicaciéon y de marketing
que utilizan la CIM podran encontrar mas facil la labor de gestion de una o mas agencias
externas y las relaciones entre las mismas. Esta conclusion seria coherente con los
resultados del estudio de KITCHEN Y SCHULTZ (1997), en el que los sondeos a ejecutivos de
agencias de publicidad del Reino Unido revelan que los encuestados creen que los
programas de CIM en una agencia pueden ayudar a integrar los esfuerzos del cliente de
esta agencia. Otra explicacion puede residir en que la implementacion de la CIM no lleva
necesariamente a una disminucion de la funcion de la publicidad, tal y como sugieren
PHELPS Y JOHNSON (1996), que consideran que el aumento de responsabilidad de una
funcion de comunicaciéon de marketing no coincide con la disminucion de la

responsabilidad de otra u otras funciones.
Segun estas aportaciones, concluimos que:

H8a: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en las

actitudes del cliente.

H8b: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la
lealtad del cliente.

H8c: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la

retencién del cliente.

H8d: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en las

relaciones de la empresa con las agencias externas.

H9a: Los resultados de comunicacién de marketing influyen

positivamente en los resultados financieros.

H9b: Los resultados de marca influyen positivamente en los

resultados financieros.

H9c: Los resultados a nivel de clientes influyen positivamente en

los resultados financieros.
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H9d: Los resultados a nivel de relacion entre la empresa-cliente y

las agencias externas influyen positivamente en los resultados de

la empresa.

Tabla 9. Resumen de los consecuentes de

laCIM

Consecuentes de la CIM

Referencias en la literatura

Relacionados con la performance de comunicacion de marketing

Sinergia en el mix de comunicacion

CORNELISSEN y Lock (2000); Low (2000); SCHULTZ (1993);
HARTLEY Y PICKTON (1999); STEWART (1996).

Consecucion de los objetivos directos e
indirectos de campaiia

CORNELISSEN y LOCK (2000); Low (2000).

Reduccién del conflicto

interdepartamental

BEARD (1996); SCHULTZ (1993); CORNELISSEN y LOCK (2000).

Disminucion de los costes de transaccion
(eficiencia operativa)

HARTLEY y PICKTON (1999); STEWART (1996); SMITH (2002),
LAGIONI (2004), MADHAVARAM et al. (2005)..

Relacionados con la performance de la mar:

ca

Aumento del valor de marca (notoriedad
e imagen)

AMBLER et al. (2002); DUNCAN y MORIARTY (1997); KELLER
(1993), RusT et al. (2004); SCHULTZ, COLE y BAILEY (2004);
SWAIN (2004); SMITH (2002); MADHAVARAM et al. (2005);
LAGIONI (2004).

Mejora de la actitud hacia la marca

AMBLER et al. (2002); KELLER (1993), RUST et al. (2004);
SMITH (2002), LAGIONI (2004), MADHAVARAM et al. (2005).

Aumento de la preferencia de la marca

SWAIN (2004), Low (2000).

Mayor intencidn de accioén de compra

SWAIN (2004).

Relacionados con el cliente y otros stakeholders

Mejora las actitudes del cliente

RusT et al. (2004); SCHULTZ y SCHULTZ (1998).

Fomenta la lealtad del cliente RusT et al. (2004); SMITH (2002), LAGIONI (2004),
MADHAVARAM et al. (2005).
Aumento de la retencion de clientes Rust et al. (2004); SMITH (2002); LAGIONI (2004),

MADHAVARAM et al. (2005).

Mejora las relaciones con las empresas
externas

BEARD (1996; 1997); KITCHEN y SCHULTZ (1997); PHELPS y
JOHNSON (1996).

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 4

La medicion de la CIM

Algunos autores, como PHELPS et al. (1996) consideran que el 76% de los
encuestados de su estudio aplican alguna forma de CIM, CAYWOOD, et al. (1991) llegan a
un 67% de las empresas analizadas que aplican la CIM y concluyen: “las empresas
analizadas en nuestro estudio valoran y soportan la CIM”. DUNCAN Y EVERETT (1993) son
mucho mas conservadores en su estimacion y afirman que los profesionales que aplican el
paradigma de CIM representan s6lo una “minoria de empresas”, a pesar de que la CIM sea

percibida como un concepto valido y que parece tener una tendencia ascendente.

Independientemente de su tasa de implantacion actual, la CIM es una realidad que
estd siendo cada vez aceptada. Una explicacion para la variedad de resultados, obtenidos
en los estudios que examinan la aplicacion de este nuevo paradigma, es un problema
basico que todos los que se proponen estudiar las cuestiones relacionadas con la CIM
encuentran: no hay acuerdo sobre una tnica definiciéon de CIM. La falta de una definicion
universalmente aceptada reduce la capacidad de desarrollar herramientas de medicion

validas y fiables.

Un aspecto por el que la CIM ha tenido que enfrentarse a muchas criticas es la
ausencia de medicion de la efectividad de los programas de CIM. SCHULTZ Y KITCHEN
(2000) sugieren que se preste mas atencion a la medicion de los outcomes (resultados) mas
que de los outputs (rentabilidad) y afiaden que muchas actividades de marketing no pueden
ser medidas y se ponen en marcha incluso cuando tienen impacto y efectos mas leves que
los que surten de los programas de CIM. He ahi que el problema de medicién no afecta
solo la CIM sino es un asunto clave para todas las actividades de comunicacion de

marketing.
4.1. Multidimensionalidad de la CIM

GOULD (2004) sugiere que, de cara a entender la CIM desde una perspectiva

tedrica, es necesario observar las distintas maneras en las que se aplica, identificar las
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practicas y los discursos e intentar derivar una perspectiva mas polisémica y
multidimensional. De esta manera, serd posible ir hacia una perspectiva tedrica mas
general comparando las practicas y quizas derivar asi las mejores practicas para cada

situacion.

Este autor aplica la teoria del ‘post-estructuralismo’, que afirma que las personas
construyen sus visiones de las cosas en sus practicas segun determinadas situaciones en
determinados momentos, (HOLT, 1997) y esto significa que las teorias son contingentes ¢
inestables, que es exactamente lo que los teodricos de la CIM han querido evitar. Desde este
punto de vista, la CIM emerge como una poderosa herramienta que guia a los profesionales
en el desarrollo y en la implementacién de programas de comunicacion incluso si ellos la

aplican de maneras distintas segun sus circunstancias especificas.

La CIM ha supuesto numerosos cambios en la gestion y estudio de la comunicacion
de marketing, como el ‘didlogo’ entre publicidad y comunicacion de marketing. De ahi que
GouLD (2004) sugiere que la CIM debe ser definida con dos enfoques complementarios:
segin el primero la CIM es un conjunto de practicas y discursos utilizados en
comunicacion de marketing, estudiados por investigadores académicos e impartidos a
muchos estudiantes por sus profesores, mientras que segun el segundo, la CIM es un tema
de andlisis tedrico de su funcionamiento y asuntos de efectividad, que podemos situar entre

otros conceptos.

La literatura aconseja que las teorias sobre CIM no deben enfocarse solo en sus
componentes estructurales, sino también en qué entienden los profesionales por CIM y
aplicarlo en términos de practicas de discurso y comprension. EI modelo de los 4 niveles
de CIM (SCHULTZ y SCHULTZ, 1998; SCcHULTZ y KITCHEN, 2000), de que hablamos

anteriormente, ilustra la utilidad de la perspectiva post-estructural.

Sin embargo, los limites en la teorizacion de la CIM no dependen sélo del factor
‘tiempo’, sino también de los multiples significados que interpretan la CIM de manera
diferente. El dominio de la CIM estd repleto de practicas contextuales, pero éste no
constituye necesariamente un aspecto negativo. KITCHEN et al. (2004) sugieren que hay
cierta notoriedad de la marca ‘CIM’ y, tal y como afirman KiM et al. (2004), hay una

difusion global del concepto de CIM. Al mismo tiempo, SWAIN (2004) indica las
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diferencias entre las distintas visiones de CIM de los profesionales. GOULD (2004) sugiere
que hace falta una investigacion complementaria acerca de como los profesionales aplican
y como interpretan el concepto de CIM. Es necesario considerar la CIM como un conjunto
de practicas y discursos que son aplicados en la vida cotidiana de los profesionales de
comunicacion y que ellos mismos son dignos de debate, pensamiento teorico y estudio

empirico.

Todas las definiciones de la CIM que hemos analizado revelan una importante
caracteristica de la CIM: su multidimensionalidad. Los temas mas relevantes de la CIM
incluyen integrar y coordinar mensaje y medios, gestionar las relaciones con los clientes e

impulsar las respuestas del cliente.

La falta de una definicién universalmente aceptada es la barrera mas fuerte para
desarrollar herramientas significativas de medicion del concepto de CIM: no se puede
medir la CIM antes de especificar qué es la CIM. Los defensores de la CIM (RAPP y
COLLINS, 1988, 1990; ROMAN, 1988; STEVENSON, 1989; SCHULTZ et al., 1993) perciben la
CIM como un fenémeno que lleva a una reestructuracion global de los papeles del
marketing y de la comunicacion, a través de la eliminacion de los muros que existen entre
las mayores disciplinas de comunicacién de marketing (promocion de ventas, relaciones

publicas, etc.).

Como evidencia de este fendomeno, el profesional de marketing aumenta su
demanda de campanas multidisciplinarias, estrategias de publicidad que cumplan objetivos
de comunicacion y de comportamiento simultdineamente y ejecuciones creativas que
generen a la vez notoriedad, promuevan las posiciones de Marketing, impulsen respuestas
de comportamiento inmediatas y construyan bases de datos de clientes que puedan ser

utilizadas de cara a alimentar relaciones a largo plazo con el cliente.

A lo largo del ultimo decenio algunos autores han desarrollado varias herramientas

para medir el grado de implantacion de la CIM y se recordaran las mas relevantes.
4.1.1. La aproximacion de Phelps y Johnson

PHELPS y JOHNSON (1996) realizaron el primer estudio serio para medir la

multidimensionalidad de la CIM, empleando una herramienta de medida fuerte. PHELPS y

121



Trabajo de investigacion. Postgrado Oficial en Marketing y Consumo

JOHNSON (1996) analizaron tres dimensiones de la CIM utilizadas en un estudio anterior de

NOWAK y PHELPS (1994):
1) one voice, ‘una séla voz’;
2) comunicaciones integradas;
3) campaias coordinadas de comunicacion de marketing.

PHELPS y JOHNSON (1996) consideraron que estas tres dimensiones eran relevantes
para su estudio, puesto que derivaban de un andlisis basado en la experiencia de
profesionales y formaban parte del significado subyacente de la CIM segun la opinion de
profesionales de Comunicacién de Marketing. Comprender estos aspectos puede ser util de
cara a entender la base conceptual de algunos factores identificados posteriormente con el

analisis factorial.

La perspectiva one voice sugiere que la integracion implica mantener una imagen,
una posicidon y un mensaje y/o tema claros y coherentes a lo largo de todas las herramientas
de la comunicacion de marketing: una estrategia comun tiene que unificar la actividad de

las relaciones publicas, de la publicidad, de la promocion de ventas, etc.

La segunda dimension, comunicaciones integradas, deriva de la conviccion de que
la publicidad de marca, las promociones de venta, las relaciones publicas etc., no se
excluyen mutuamente y que incorporar elementos de cada disciplina en materia de

comunicacion puede maximizar conjuntamente las fuerzas que las distinguen y minimizar

las debilidades.

La tercera conceptualizacion, campafias de comunicacion coordinadas, asocia la
integracion con la coordinacion: CIM significa “coordinar las disciplinas de comunicacion
de marketing o instituir los pasos que dan como resultado una mejor coordinacion entre
funciones y/o agencias™. Con respecto a la perspectiva one voice, las diferentes disciplinas
no tienen que trabajar necesariamente bajo un inico posicionamiento de marca. De hecho,
aqui, multiples posicionamientos basados en multiples publicos objetivo son mas

tipicamente la norma.
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PHELPS y JOHNSON (1996) utilizaron las tres dimensiones de la CIM empleando un
enfoque multi-item para medir cada dimension. Desarrollaron una bateria de afirmaciones
que describen las distintas facetas de las practicas de CIM. A través de este estudio se
propusieron medir como la CIM era implementada en las practicas de comunicacion de
marketing. En su trabajo utilizaron las respuestas de una muestra nacional de profesionales
de la comunicacion de marketing para empezar a explorar el significado subyacente a la

CIM, segun el punto de vista de los profesionales.

En la elaboracion de su herramienta de medicion de la CIM, estos autores dedicaron
los primeros 4 items a la medicion de las dimensiones One voiceé y comunicaciones
integradas. Dichos items estan relacionados con la valoracion de la coherencia y claridad
de los mensajes (item 1, ‘un Gnico mensaje’), de la existencia de una estrategia comun que
unifique la actividad de todas las herramientas de marketing (item 2, ‘estrategia comun’), y
del mantenimiento de una imagen coherente a través de las relaciones publicas (item 3,
‘comportamiento ¢ imagen de RRPP’) y de la publicidad (item 4, ‘comportamiento e
imagen de publicidad’). Los autores introdujeron 2 items (el item 5, objetivos comunes, y
el item 9, publicos-objetivos) y una pregunta cualitativa acerca de la tipologia de publico

objetivo, de cara a la valoracion de este aspecto.

Ademas de los 7 items relativos a las tres dimensiones de NOWAK y PHELPS (1994),
los autores incluyeron otros 14 items susceptibles de medir y despejar nuevas dimensiones
de la CIM. Finalmente, PHELPS y JOHNSON (1996) preguntaron en qué medida las
afirmaciones propuestas describian las practicas de comunicacion de sus empresas. A
través del analisis factorial, se extrajeron cinco significados subyacentes a la CIM, en

orden de representatividad:
1) marketing directo;
2) one voice (una unica voz);
3) coordinacién de las campainas de comunicacion;
4) responsabilidad incrementada;

5) objetivo respuesta.
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Por un lado, observamos que en este estudio el marketing directo destaca como la
dimension mas relevante de la CIM. Se trata de una herramienta cada vez mas utilizada y
el aumento de su importancia en la empresa es directamente proporcional al aumento del
interés en la CIM y esta fuertemente relacionada con la importancia de las bases de datos
en la implementacion de programas de CIM. Duncan (2005) afirma que las bases de datos
son esenciales para las empresas de cara a personalizar los mensajes y empezar a moverse
de forma intencional hacia una comunicaciéon a dos vias: sin las bases de datos la

interactividad, elemento crucial de la CIM, se pierde.

Por otro lado, cabe destacar que el estudio confirmé las dimensiones ‘one voice’
(que, segun estos autores, incluye las comunicaciones integradas) y ‘coordinacion de las
campafias de comunicacion’ como basicas dentro de la estructura subyacente al
significado de CIM.

La responsabilidad incrementada emerge como cuarto factor: el aumento de
responsabilidad en una determinada 4rea de comunicacidon no implica una disminucion de

responsabilidad en otra, sino coincide con un aumento de responsabilidad similar.

El ultimo factor identificado es el objetivo respuesta: los objetivos de la CIM son
respuestas ‘tangibles’ de su implementacion, es decir aumento de las ventas o de
consciencia de marca, etc. Este factor no aporta novedades con respecto a los objetivos del
marketing, sin embargo representa una novedad en cuanto a los medios a través de los
cuales alcanzarlos, que en este planteamiento tedrico representan una de las facetas de la

CIM.

Se trata de un estudio que facilita un importante adelanto en la formacion de una
base tedrica valida sobre la que construir una definicion de CIM maés apta para obtener mas
consenso entre académicos y profesionales. Un importante limite de esta herramienta de
medicidn es que procede del andlisis de datos relativos a un muestreo existente, realizado
para un estudio anterior con otros propdsitos. Sin embargo, se trata de un primer proceso
de exploracion del significado de la CIM y su importancia reside en la posibilidad de
replicarlo y de encontrar una estructura tedrica con un mas alto nivel de consistencia y
coherencia, que permita desarrollar las herramientas de medida de la CIM que auspician

académicos y profesionales.
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Los autores afirman que identificar la estructura subyacente del significado de CIM

proporciona a los futuros investigadores una base conceptual mas robusta sobre la que

construir una definicion de CIM que, a cambio, facilita el fundamento para medidas que

sean susceptibles de determinar con mas precision su uso en la practica. La Tabla 10

recoge el intento de medicidon propuesto por estos autores.

Tabla 10. La herramienta de medicion de Phelps y Johnson.

l.-

Un tnico mensaje (‘One message’). La publicidad y las promociones de venta de
nuestra empresa presentan el mismo mensaje claro y coherente a nuestros publicos-
objetivo.

Estrategia comun. Desde el desarrollo de una nueva campafia, nuestra empresa
selecciona una estrategia comin que une nuestras publicidad, relaciones publicas y
promocion de ventas.

Comportamiento e imagen de RRPP. Nuestras relaciones publicas ejercen influencia
tanto en las compras del consumidor como en la percepcidon de nuestra empresa.

Comportamiento e imagen de Publicidad. Nuestra publicidad ejerce influencia tanto
en las compras del consumidor como en la percepcion de nuestra empresa.

Objetivos comunes. Nuestra publicidad, relaciones publicas y promocion de ventas
tienen cada una unos objetivos independientes.

Objetivo de venta. Aumentar las ventas es un objetivo extremadamente importante de
nuestros mensajes de comunicacion de marketing.

Objetivo de notoriedad. Mejorar el conocimiento que el cliente tiene de nuestros
productos o servicios es un objetivo extremadamente importante de nuestro mensaje
de comunicacion de marketing.

Recortar costes. Recortar los costes de nuestra publicidad, relaciones publicas y
promociones de venta es un objetivo extremadamente importante en nuestro
programa de comunicacion de marketing.

Publicos-objetivo. Cada uno de nuestros publicos-objetivo para los mensajes de
marketing es limitado, especifico y bien definido.

10.-

Respuesta directa. El marketing de respuesta directa es una parte importante de
nuestra empresa.

11.-

Bases de datos. El uso de bases de datos con informacion acerca de los perfiles de
cliente es una parte vital de nuestro programa de comunicacion de marketing.
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12.-

Mail directo. El mail directo es una parte vital del programa de comunicacion de
marketing de nuestra empresa.

13.- [Numeros ‘800°. El uso de numeros telefonicos gratuitos es una parte vital del
programa de comunicacion de marketing de nuestra empresa.

14.- |Relaciones Publicas diferenciadas. Las personas que trabajan en el ambito de las
relaciones publicas que tienen que ver con el marketing son distintas a los que
trabajan en las relaciones publicas corporativas

15.- |Responsabilidad de entrada. Nuestra empresa da a sus trabajadores recién
incorporados importantes responsabilidades de decision.

16.- [Mas responsabilidad de RRPP. A las relaciones publicas se les da mayor prioridad en
nuestra empresa.

17.- [Mas responsabilidad de publicidad. A la publicidad se le da mayor prioridad en
nuestra empresa.

18.- |Mas responsabilidad de promocion. A la promocion se les da mayor prioridad en
nuestra empresa.

19.- |Venta personal. A la venta personal se le da mayor prioridad en nuestra empresa.

20.- |Politica Cambiada. En términos de los 19 items anteriores, nuestra empresa ha
cambiado muy poco en los ultimos 5 afios.

21.- [“¢Qué afirmacion de las siguientes describe mejor el publico o publicos-objetivo que

tu empresa quiere lograr con su comunicacién de marketing?”
= Un publico amplio.
= Un publico muy bien definido.
»=  Muchos publicos generales.
*  Muchos publicos muy bien definidos.

= Otros.

Fuente: PHELPS y JOHNSON (1996).

4.1.2. La herramienta de mediciéon de Low

Low (2000) realizé un estudio basado en la definicion de DUNCAN Y EVERETT

(1993), seglin la cual la CIM es ““la coordinacion estratégica de todos los mensajes y

medios utilizados por una organizacion para influir su valor de marca percibido”.
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Este autor enfocé su investigacion en tres cuestiones:
1) (Coémo se puede medir la CIM?
2) (Cuaéles son los factores que impulsan u obstaculizan la CIM?
3) ¢(La CIM esta relacionada con una mejor rentabilidad?

Conseguir una respuesta para cada una de estas preguntas facilitard la identificacion
de lo que lleva a algunas organizaciones a implementar el paradigma de la CIM con mas
facilidad que otras, ademas de esta manera sera posible saber si la tendencia de la CIM es
rentable, en el caso en que destaque una relacion positiva entre su implementacion y los

resultados en términos de rentabilidad, como son las ventas y las cuotas de mercado.

En primer lugar, se entrevistaron a 15 gestores de marketing expertos (senior
marketing managers) para que éstos dieran su propia definicion de CIM. Todos los
entrevistados definian la CIM como una practica de gestion. Ademas, el autor observo que
el elemento mas presente en las definiciones de los profesionales encuestados resultd ser
la coordinacion de las herramientas de comunicacion de marketing y esto proporcionaba

un apoyo adicional para la eleccion de la definicion de DUNCAN y EVERETT (1993).

Los entrevistados sugirieron también cuatro componentes que contribuian a la

coordinacion de las actividades de comunicacion de marketing:

1) planificar y ejecutar diferentes herramientas de comunicacion (publicidad,
promocion de ventas, relaciones publicas y mail directo) como un unico

proyecto integrado;

2) asignar responsabilidad para todos los esfuerzos de comunicaciéon a un tnico

director;

3) asegurar que los distintos elementos del programa de comunicacion tiene un
comun objetivo estratégico (por ejemplo, reforzar una particular estrategia de

posicionamiento);

4) centrarse en un mensaje de comunicacion comun.
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Estas cuatro ‘dimensiones’ reflejan las 3 conceptualizaciones que NOWAK y PHELPS
(1994) destacaron y que, como se ha podido observar en el apartado anterior, PHELPS y
JOHNSON (1996) incluyeron en su estudio: one voice, comunicaciones integradas y
campaias coordinadas. Finalmente, el autor propone y mide su propia definicion de CIM
como “‘el grado de coordinacion de las herramientas de comunicacion de marketing para
un producto o servicio” (Low, 2000). A partir de esta conceptualizacion, desarrollé una
herramienta dirigida a la medicion de la percepcion que los gestores de marketing tienen de
la CIM, basandose ademas en los inputs de los profesionales entrevistados. Se trata de una
escala de tipo Likert (véase tabla 11) compuesta por 3 items, que hacen referencia a la
centralizacion de la planificacion de las herramientas de comunicacion de marketing, la
coherencia estratégica de los elementos del programa de comunicacion y finalmente, el
enfoque de las herramientas de comunicacion en un mensaje comun. Los puntos extremos
fueron etiquetados como ‘totalmente de acuerdo’ (9) y ‘totalmente en desacuerdo’ (1),
mientras que el punto intermedio (5) tenia la etiqueta de ‘ni de acuerdo ni en desacuerdo’.
El primer item se media de manera inversa (*R=reverse), y después del pretest y de la
depuracion de la escala fue eliminado. Altas puntuaciones en los tres items indicarian un

alto grado de integracion.

Tabla 11. Escala de mediciéon de la CIM de Low

Cuando mas de una herramienta o actividad de comunicacion de marketing son utilizadas
para mi producto o servicio, éstas son planificadas y ejecutadas como proyectos distintos y
separados. (R*)

Las distintas herramientas de comunicacion de marketing para mi producto o servicio son
planificadas por el mismo gestor

Los elementos del programa de comunicacion de marketing para mi producto/servicio son
estratégicamente coherentes.

Diria que las herramientas de comunicacion de marketing utilizadas para mi
producto/servicio estdn centradas en un mensaje comun

Fuente: Low (2000)
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4.1.3. El intento de medicién de Reid, basado en el ‘IMC miniaudit’

DUNCAN y MORIARTY (1997) elaboraron una de las herramientas mas importantes
de medicion existentes hasta la actualidad. Se trata de una herramienta diagndstica para
ayudar a los directivos en la gestion de las areas fuertes y débiles de la integracion. Segun
DUNCAN (2005) el objetivo del miniaudit es la evaluacion de las practicas de CIM en la
construccion de las relaciones: con el analisis de la estructura organizativa y del grado de
comprension de los objetivos y estrategias de comunicacién de marketing, esta herramienta
mide el grado en que los mensajes de marca creados por la empresa son estratégicamente

consistentes.

Presentado inicialmente en el libro Driving Brand Value (DUNCAN Y MORIARTY,
1997), el miniaudit ha sido elaborado a través de la presentacion del modelo de integracion
que hemos visto en el primer capitulo, en la publicaciéon del modelo de Marketing

Relacional basado en la Comunicacion (DUNCAN Y MORIARTY, 1998).

Esta herramienta de medida ha sido desarrollada siguiendo la teoria segtin la cual
existen 10 factores que contribuyen a la formacion de relaciones de marca y se reparten en

tres categorias:

1) factores relacionados con la creacion y el fomento de las relaciones con todos

los grupos de interés, stakeholders, y no solo con los clientes;

2) factores relacionados con el proceso de integracion: la coherencia estratégica,
la interactividad intencional, la misiéon de marketing y la planificaciéon llamada

‘zero-based planning’;

3) factores relacionados con la organizacion: la gestion interfuncional, las
competencias centrales, el marketing dirigido por los datos, y la colaboracion con

una agencia integrada.

Recientemente, REID (2005) adaptéd el miniaudit de DUNCAN y MORIARTY (1997)
para construir una nueva herramienta que no sirva sélo como ‘diagndstico’, sino que

permita medir los efectos del proceso de CIM en los resultados de marca.
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En la herramienta propuesta (Tabla 12) los items relativos a la CIM son valorados
segin una escala Likert de 1 a 7 (1 ‘absolutamente no’, 7 “en gran medida”). El primer
objetivo de este estudio fue proveer un analisis exploratorio de la relacion entre el proceso
de CIM vy los resultados de marca. Después de llevar a cabo su estudio, el autor concluyo
que los cinco costructos normativos relativos a la CIM de DUNCAN y MORIARTY (1997)
podian resumirse en tres: interactividad, mision de marketing y planificacion estratégica
interfuncional (que engloba infraestructura organizativa, consistencia estratégica,
planificacion y evaluacion). En efecto, la escala elaborada por este autor pretende medir

estas tres dimensiones de la CIM a través de un total de 20 items.

Los primeros dos items tratan de medir la interactividad, a través de la medicion de
la capacidad de la empresa de elaborar programas especial para atender las consultas y
quejas de los clientes y almacenarlas en bases de datos. La mision de Marketing, otro
elemento-clave de la CIM, se valora a través de dos items que pretenden medir el nivel de
importancia de eslogan de la misiéon de Marketing en la planificacién de la comunicacion y

su grado de promocidn entre clientes y otros grupos de interés.

Los restantes items pretenden medir las tres dimensiones de la planificacion
estratégica interfuncional. En concreto, tres items pretenden medir distintos aspectos de la
infraestructura organizativa: el grado en el que el personal que gestiona el programa de
comunicacion conoce las debilidades y fuerzas de todas las herramientas de comunicacion
de marketing y el nivel de calidad de la comunicacion interna y de las relaciones reciprocas
entre las agencias externas de comunicacion. La coherencia estratégica se evalua por
medio de tres items que tratan de medir el grado de actualizacion del plan de marketing, el
nivel de flexibilidad de tema promocional y de coordinacién de los mensajes enviados a

través de todas las operaciones (por ejemplo, los precios, la distribucion etc.).

En su herramienta de medicion, REID (2005) emplea el mayor numero de items (5)
para la valoracion de los aspectos relativos a la planificacion y evaluacién de la
comunicacion. En detalle, estos items consideran la realizacion de un andlisis DAFO y la
prioridad de la gestion de los contactos de los clientes con el firme objetivo de crear y
mantener relaciones rentables con clientes y otros stakeholders (dentro de la planificacion
de la comunicacion) como determinantes para la obtencion de un alto nivel de integracion.

Ademas, el uso de un estudio sistematico para estimar la fuerza de las relaciones con los
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grupos de interés, la presencia de estrategias que maximicen las fuerzas distintivas de las

distintas herramientas de comunicacion de marketing (de cara a garantizar la coherencia en

todos los mensajes enviados) representan importantes elementos-clave de la CIM, seglin

este

Tabl

autor. En la tabla 12 se muestra la escala propuesta por este autor.

a 12. Escala de medicidén de la CIM, basada en el miniaudit de Duncan y Moriarty

Interactividad

La planificacion de los medios de tu marca es un equilibrio estratégico entre los

l.- : .
medios de masas y los medios one-to-one (*)
) Programas especiales se ponen en marcha para facilitar las consultas de clientes y
" |quejas acerca de tu marca.
3 En tus bases de datos almacenas las quejas, las consultas, los agradecimientos y el
" |comportamiento de compra relacionado con tu marca de los clientes.
4.- |Tus bases de datos sobre clientes son de facil acceso interno y uso (user friendly) (*)
Mision de Marketing
5 El eslogan de la mision de marketing de tu empresa es una consideracion-clave en la
" |planificacion de la comunicacion para tu marca.
6 El eslogan de tu mision se promueve entre clientes y otros grupos de interés clave de
" |tu marca..
7 Las contribuciones de tu marca a patrocinios o SPONsorships se concentran en un area

o programa determinados (deporte, arte, musica...) (*)

Planificacidn estratégica interfuncional

Infraestructura organizativa

En tu empresa, el proceso de gestion de la reputacion de la marca es la responsabilidad

8.-
de todos los departamentos y empleados (*)
Las personas que gestionan el programa de comunicacion de tu marca tienen un buen
9. nivel de comprension de las fuerzas y debilidades de todas las méas importantes
" |herramientas de comunicacion de marketing, como la respuesta directa, las relaciones
publicas, la promocion de venta, la publicidad y el packaging.
10 Tu empresa gestiona bien la comunicacion interna, informando todas las areas de la
" lorganizacion acerca de los objetivos de tu marca y los programas de marketing.
1 Tus principales agencias de comunicacion se ponen en contacto entre ellas como

minimo una vez al mes.
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Consistencia estratégica

Revisas regularmente tu plan de marketing para asegurar la relevancia y coherencia de

12.- h . . L
tus mensajes de marca y el posicionamiento de marca estratégico.

Tu mayor tema promocional para la marca es conceptualmente bastante amplio para

13.- A A S
permitir diferentes sub-campanas dirigidas a todos los grupos de interés-clave.

Coordinas cuidadosamente los mensajes que son enviados por todas tus operaciones,
como los precios, la distribucion, la performance del producto y las operaciones del
servicio, para asegurar la coherencia del posicionamiento de marca.

14.

Planificacion y evaluacion

Un andlisis DAFO es utilizado para determinar las fuerzas y las oportunidades que
puedes aprovechar y las debilidades y amenazas que necesitas afrontar, en el plan de
comunicacion de tu empresa.

15.

Tu empresa utiliza un enfoque zero-based en la planificacion de la comunicacion de
marketing de tu marca en vez de utilizar la asignacion del presupuesto del afo anterior

(*)

16.

En la planificacion anual de la comunicacién de marketing, la prioridad es de la

17.- ., s
gestion de los contactos de los clientes con tu marca.

Usas algun tipo de estudio sistematico de marca para evaluar la fuerza de tus

18.- . . o
relaciones con los clientes y otros grupos de interés.

Tus estrategias de brand-marketing maximizan las fuerzas distintivas de las distintas

19.- . L .
herramientas de comunicacion de marketing.

El firme objetivo del programa de comunicacion de marketing de tu empresa es crear
y mantener relaciones rentables con clientes y otros stakeholders garantizando la
coherencia en todos los mensajes enviados a estos grupos.

20.

Fuente: REID (2005, pp.53-54). Nota: (*) items descartados por el autor

4.1.4. El intento de Lee y Park

La mas actual herramienta de medicioén fue desarrollada y publicada recientemente
por los autores LEE y PARK (2007), en el marco de una conceptualizacion teodrica que ve la

CIM con un costructo multidimensional.

A pesar de su amplia aceptacion, muchos aspectos importantes en el area de la CIM
necesitan una solucion. Entre ellos, son dos los aspectos que parecen cruciales: la

conceptualizacion (definicion) y la mediciéon de la CIM. Profesionales y académicos
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pretenden conocer la naturaleza y la extension del impacto de la CIM en la practica de la
comunicacion de Marketing. A pesar de que otros estudios hayan explorado este tema, los
resultados obtenidos son incoherentes, a menudo contradictorios y sobre todo
inconcluyentes. La razon principal de este estado de confusion es que distintas definiciones
y, por consiguiente, distintas medidas, han sido utilizadas en los estudios anteriores
(CAYWOOD, et al., 1991; DUNCAN y EVERETT, 1993; EAGLE, KITCHEN, HYDE, FOURIE, y

PADISETTI, 1999; KITCHEN y SCHULTZ, 1997; PHELPS, PLUMLEY, y JOHNSON 1994).

La falta de una definicién comun ha sido la principal barrera para el desarrollo de
los programas de CIM y, de ahi, se ha complicado la tarea de determinar cudl es su
impacto en la comunicaciéon de Marketing (PHELPS Y JOHNSON 1996). En una revision del
desarrollo y del estado de la CIM, SCHULTZ Y KITCHEN (1997), afirmaron finalmente que
desarrollar una definicion de CIM aceptable o relevante para la comunidad de la
comunicacion de Marketing y desarrollar medidas que permitan estimar el impacto y valor

de CIM siguen siendo unos de los aspectos mas criticos.

LEE Y PARK (2007) consideran mas apropiado seguir un enfoque incremental y a
largo plazo: las definiciones de la CIM que los investigadores y profesionales consideren
relevantes deben ser examinadas e identificadas puesto que el concepto y la practica de la
CIM evoluciona continuamente. Las conceptualizaciones emergentes y las que ya existen
deben de ir afladiéndose al deposito creciente de la base conceptual de la CIM. Por lo tanto,
también los esfuerzos para desarrollar medidas de la CIM tienen que ser guiadas por esta
base conceptual comun: este proceso cumulativo e incremental, a pesar de ser muy lento,
tiene que ser continuo e iterativo. Estos autores en su estudio persiguen dos objetivos: una
definicion de la CIM como costructo multidimensional y una herramienta de medicioén que

cubra la multidimensionalidad de la CIM que se propone en el estudio.

Antes de identificar la dimension subyacente de las definiciones con mas alto nivel
de aceptacion, estos autores delinean los limites de la CIM. Algunos consideran que todas
las areas funcionales del Marketing deben estar incluidas, porque la CIM esencialmente
toca todos los aspectos del Marketing (PICKTON y HARLEY, 1998; STEWART, 1996). Este es
un enfoque muy atractivo, sin embargo complica demasiado la tarea de definir la CIM y de
desarrollar una herramienta de medicion. Seglin estos autores, un enfoque mas practico es

delimitar el &mbito de la CIM a la Comunicacion de Marketing y sus componentes, que
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incluyen la publicidad, la promocién de ventas, relaciones publicas, Internet y marketing

directo (PHELPS y JOHNSON, 1996).

Todos estos componentes se refieren a disciplinas, canales, medios, funciones o
herramientas en la literatura de la CIM, mientras que en este estudio se usan “medios” y
“canales” de manera indistinta para referirse a estos componentes. Este es un enfoque
conceptualmente coherente, puesto que la CIM se propone aumentar la eficiencia de la
Comunicaciéon de Marketing con los publicos objetivo, a través de la gestion de los
mensajes y componentes del mix de la comunicacion de marketing, y no de todos los
aspectos del Marketing. Ademas un enfoque de este tipo permite desarrollar la base
conceptual de la CIM dentro de las fronteras de la Comunicacion de Marketing y facilita el

desarrollo de medidas de CIM a un nivel operativo.

En su estudio, LEE Y PARK (2007) propusieron cuatro dimensiones de la CIM
basadas en su revision de las definiciones y significados del concepto encontrados en la

literatura de la CIM:
1) comunicaciones unificadas para un mensaje y una imagen coherentes;
2) comunicaciones diferenciadas para los diversos grupos de clientes;
3) comunicaciones dirigidas por bases de datos para resultados tangibles;
4) comunicaciones que fomenten las relaciones con los clientes existentes.

En concreto, la dimension comunicaciones unificadas para un mensaje y una
imagen coherentes representa el fundamento de la CIM que se identifica con mas
frecuencia desde las primeras etapas de evolucion de la CIM. Esta mide si el mensaje
deseado se comunica de forma coherente con todas las herramientas y todos los canales de
comunicacion y dentro de esta dimension la escala pretende estimar si la coherencia visual
y lingliistica se mantiene en la comunicacion de los mensajes y si las actividades de
comunicacion de la empresa son llevadas para crear y mantener una imagen de marca
coherente. Se refiere a las actividades de comunicacion de marketing que tienen el objetivo
de crear una unica identidad o posicionamiento de una marca en su mercado objetivo
enviando mensajes coherentes a través de distintos canales de comunicacion. Aqui se

enfatiza la creacion de una clara y coherente imagen unificando los mensajes y
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coordinando los varios canales de comunicacion, como en el concepto one voice (una tnica
voz) de NOWAK Y PHEPLS (1994) y en el de ‘continuidad’ de SIRGY (1998), que hace
referencia a una continuidad ‘fisica’, a través de un eslogan uniforme y el mismo logo
coherentemente utilizados en todos los medios, y a una continuidad ‘psicoldgica’, en la que

una imagen o un tema es utilizado con coherencia en todos los medios.

La segunda dimension, comunicaciones diferenciadas para grupos de mdltiples
clientes, ademas de detectar el grado en que la empresa decide si es necesario crear
multiples imagenes de marca para distintos publicos en el mercado-objetivo, también se
propone estimar de qué manera la empresa utiliza la informacidon del consumidor para
desarrollar sus programas de comunicacién para multiples publicos. Esta dimension
implica que diferentes campafias de comunicacion necesiten ser desarrolladas e
implementadas para multiples grupos de clientes en el mercado objetivo que se encuentran
en distintas fases del proceso de compra. Su base teodrica deriva de la teoria de la ‘jerarquia
de los efectos’ (segun la que los consumidores pasan por una secuencia de etapas
cognitivas, afectivas y conativas antes de llegar a su decision de compra) donde la
necesidad de informacion y la formacion de actitudes y creencias del consumidor dependen
de la fase que cada consumidor esté atravesando. Por este motivo, deben plantearse
campafias de comunicaciéon con distintos mensajes e imagenes para generar multiples
efectos en vez de centrarse solo en generar ventas de cara a involucrar a los consumidores

de todas las etapas del proceso de compra.

A través de la tercera dimension, comunicaciones dirigidas por bases de datos para
resultados tangibles, la escala tiene como objetivo medir como las actividades de
comunicacion de marketing de la empresa se proponen generar respuestas de
comportamiento en el cliente y si, en este intento, se basan en las respuestas del
consumidor a sus estimulos de marketing iniciales. Ademas, esta dimension detecta si la
empresa recoge ¢ integra la informacion del cliente en una base de datos. Se hace hincapié
aqui en la importancia de generar respuestas de comportamiento desde el mercado objetivo
a través de comunicaciones directas con los consumidores utilizando bases de datos. Una
base de datos incluye toda la informacién que una compaiiia puede conseguir sobre los
consumidores y no ofrece sélo los perfiles individuales de los consumidores, sino también

revela sus respuestas a las distintas herramientas de comunicacion. Este tipo de
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informacion es muy util también de cara a determinar cudl es el medio méas efectivo para
hallar a los consumidores en las diferentes fases de la compra. El uso de bases de datos es
hoy en dia indispensable en canales de comunicacion directa tales como Internet y

comunicacion via e-mail.

Finalmente, esta escala no sdlo abarca importantes actividades de la CIM identificadas en
estudios anteriores, sino que incluye una dimensién nueva: las comunicaciones que
fomentan la relacion con los clientes existentes. Su objetivo es medir el grado en que las
actividades de comunicacion de la empresa son programadas para reforzar las relaciones
con los clientes existentes. Esta dimension enfatiza la importancia de incrementar una
relacion a largo plazo con los clientes existentes a través de programas de comunicacion de
marketing. Este es un aspecto que ha sido reconocido desde hace tiempo en la literatura del
Customer Relationship Management (CRM), donde se argumenta que retener a los clientes
existentes es cinco veces mas eficiente que adquirir y desarrollar relaciones con nuevos
consumidores. LEE Y PARK (2007) son los primeros en proponer esta dimension como una
parte distintiva y separada, aunque integral, de la CIM. Ademads, a través de esta
dimension, la escala es susceptible de estimar si las actividades de comunicacion centradas

en la relacion son disefiadas para producir rentabilidad a largo plazo.

LEE Y PARK (2007) elaboraron una escala exhaustiva y a la vez parsimoniosa de 18
items dirigida a medir importantes actividades de cada una de las cuatro dimensiones que
han sido descritas anteriormente, siguiendo una metodologia rigurosa, que incluye
sistematicos pasos de entrevistas de campo, ajuste, depuracion y una validacion a través de
una encuesta a gran escala con profesionales e investigadores de Corea del Sur. La

herramienta de medicion demuestra una fiabilidad estable y una validez robusta.

La escala de 18 items propuesta por LEE Y PARK (2007) no mide s6lo las cuatro
dimensiones centrales de la CIM, sino que capta también aspectos-clave de cada dimension
con multiples items. Especificamente, la dimension ““‘comunicaciones unificadas para un
mensaje y una imagen coherentes” mide si el mensaje deseado se comunica de forma
coherente con todas las herramientas y todos los canales de comunicacion. Esta dimension
estima si la coherencia visual y lingiiistica se mantiene en la comunicacién de los
mensajes y mide si las actividades de comunicacion de la empresa son llevadas para crear

y mantener una imagen de marca coherente.
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La dimension ““comunicaciones diferenciadas para grupos de mdltiples clientes™
mide la manera en que la empresa decide si es necesario crear multiples imagenes de
marca para distintos publicos en el mercado-objetivo. Esta dimension también estima el
grado en que la empresa utiliza la informacion del consumidor para desarrollar sus

programas de comunicacion para multiples publicos.

La dimension “comunicaciones dirigidas por bases de datos para resultados
tangibles™ tiene como objetivo medir el grado en que las actividades de comunicacion de
marketing de la empresa se proponen generar respuestas de comportamiento en el cliente y
si la empresa se basa en las respuestas del consumidor a sus estimulos de marketing
iniciales. Ademas, esta dimension detecta si la empresa recoge e integra la informacion del

cliente en una base de datos.

La dimension “‘comunicaciones que fomentan las relaciones con los clientes
existentes” mide el grado en que las actividades de comunicacién de la empresa son
programadas para reforzar las relaciones con los clientes existentes. Ademas, esta
dimension estima si las actividades de comunicacion centradas en la relacion son disefiadas
para producir rentabilidad a largo plazo. La tabla 13 recoge las distintas dimensiones que

componen la escala de CIM de LEE Y PARK (2007).

La escala de medida desarrollada en este estudio representa mejoras significativas sobre las

escalas utilizadas anteriormente por distintas razones:

1) LEE Y PARK (2007) realizaron un estudio ad hoc, con el tnico y especifico
propésito de desarrollar una herramienta de medicion de CIM, al contrario del
estudio realizado por PHELPS Y JOHNSON (1996), que utilizaron un conjunto de

datos pre-existente y recogido con otro objetivo;

2) los procedimientos utilizados en el estudio de LEE Y PARK (2007) son
metodologicamente mas rigurosos con respecto a los que utilizaron otros autores,

como por ejemplo Low (2000);

3) la escala de medida desarrollada en este estudio es mas exhaustiva, y a la vez mas
parsimoniosa, con respecto a las escalas elaboradas anteriormente (por ejemplo,

DUNCAN Y EVERETT, 1993; Low, 2000; SCHULTZ Y KITCHEN, 1997).

137



Trabajo de investigacion. Postgrado Oficial en Marketing y Consumo

Tabla 13. Herramienta de medicion de la CIM como concepto multidimensional

Comunicaciones unificadas para un mensaje e imagen consistentes

1. Nuestra empresa examina atentamente si nuestro mensaje es coherentemente enviado a
través de todas las herramientas de comunicacion y canales (por ejemplo, publicidad,
propaganda, packaging, mail directo, POP display, banner, sitio web)

2. Nuestra empresa mantiene la coherencia en todos los componentes de comunicacion
(por ejemplo, marca, logos, modelos y colores).

3. Nuestra empresa mantiene la coherencia en todos los componentes lingiiisticos de la
comunicacion (por ejemplo, esloganes y lemas).

4. Asegurar una imagen de marca coherente es uno de los mas importantes objetivos de
nuestro programa de comunicacion de marketing

5. Nuestra empresa no altera la imagen de marca, aunque su contexto cambie, sino
mantiene su consistencia desde la perspectiva de largo plazo.

Comunicaciones diferenciadas para multiples grupos de clientes

6. Nuestra estrategia de comunicacion de marketing diferencia el comprador del usuario, si
éstos no coinciden.

7. Nuestra empresa decide atentamente si es deseable crear mas de dos grupos de clientes-
objetivo.

8. La cuestion de si mantener una unica imagen de marca o crear multiples imagenes de
marca del producto es debatida profundamente en nuestra empresa.

9. Nuestra estrategia de comunicacion de marketing se basa en un escrutinio de las etapas
del proceso de compra de los clientes, como la notoriedad de marca, la bisqueda de
informacion, visita de salas de exposicion, y la compra.

10. Nuestra empresa emplea las herramientas de comunicacion que son mas aptas para
cada etapa del proceso de compra.

Comunicaciones centradas en bases de datos para resultados tangibles

11. Nuestras actividades de comunicacion de marketing son designadas para inducir las
acciones del consumidor (por ejemplo, pedido telefonico, encuesta telefonica, visita de
salas de exposicion)

12. Nuestra empresa sigue las respuestas del consumidor a nuestras actividades de
comunicacion de marketing (por ejemplo, folletos via e-mail y/o cupones para aquellos que
participaron en eventos patrocinados por la empresa e hicieron una encuesta telefonica
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después de haber visto nuestra publicidad

13. Nuestra empresa se encarga de que la informacién sobre el consumidor generada a lo
largo de las actividades de comunicacion de marketing sea satisfecha.

14. Nuestra empresa integra en una base de datos unificada la informacion sobre clientes,
recogida o generada en distintas divisiones.

Comunicaciones que fomentan las relaciones con clientes existentes

15. Nuestra empresa gestiona activamente las actividades de comunicacion de marketing,
que fortalecen las relaciones con clientes existentes (por ejemplo, poniendo en marcha una
oficina de atencion al cliente, mandando postales de felicitacion de cumpleafios).

16. Nuestra empresa enfatiza que mantener y fortalecer relaciones con clientes existentes
es tan importante como aumentar la cuota de mercado captando nuevos clientes.

17. Nuestra estrategia de comunicacion de marketing pone un fuerte énfasis en generar un
negocio continuo desde nuestros clientes actuales reforzando su nivel de satisfaccion.

18. Nuestra empresa pone en marcha actividades de cara a generar un flujo continuo de
beneficios desde los clientes individuales de largo plazo solidificando las relaciones con
los mismos.

Fuente: Adaptado de LEE y PARK (2007)

Sin embargo, el estudio en el que se basa la escala de LEE Y PARK (2007) no esta
exento de limitaciones. En primer lugar, los resultados son dificilmente generalizables a
causa de las muestras utilizadas. De hecho, la herramienta de medicion propuesta ha sido
desarrollada con muestras procedentes de Corea del Sur y algunas peculiaridades en las
practicas locales de publicidad potencialmente pueden haber influido en el proceso de
validacion de la escala. Por este motivo, es deseable que la parte empirica de este estudio
sea replicada con otras muestras para estimar su fiabilidad y validez de la herramienta

propuesta antes de su uso.

En segundo lugar, este estudio no tiene como objetivo lograr una definicion
exhaustiva de CIM que comprenda todas las dimensiones y actividades pertinentes, por
consiguiente cabe dudar de la validez de una herramienta que no se desarrolla en la base de
una concreta definicion del concepto de CIM. Sin embargo, el enfoque de LEE y PARK

(2007) se basa en la perspectiva de PHELPS y JOHNSON (1996, p.170), segun los que “la
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investigacion sobre CIM va mas alla de la actual situacién de confusidén (quagmire) y

desarrolla una base conceptual mas fuerte en la que construir una definicion de CIM”’.

En efecto, estos autores consideran que el desarrollo de una definicion y unas
medidas de CIM compartidas universalmente debe ser una tarea a largo plazo que requiere
esfuerzos de investigacion cumulativos e incrementales. Desde esta perspectiva, el estudio
de LEE Y PARK (2007) puede servir de solida base para construir y agrandar la
investigacion acerca de los problemas de definicién y medicion de la CIM en futuras

investigaciones. En definitiva, constituye una importante contribucioén en el campo de la

CIM.

140



Conceptualizacion y medida de la CIM. Una perspectiva multidimensional

CAPITULO 5

Modelizacion y Medida de la CIM

5.1. Propuesta de medicion de la CIM como concepto

multidimensional

La importancia de una definicion formal de CIM se ha puesto de manifiesto en
muchas publicaciones académicas (DUNCAN, 2002; FILL, 2002; KITCHEN, 1999; SCHULTZ,
TANNENBAUMM y LAUTERBORN, 1994), sin embargo hasta la fecha se ha hecho muy poco
por solucionar la incertidumbre que rodea el concepto tedrico de CIM (KITCHEN y

SCHULTZ, 1997, 1999, 2000).

Tras la revision de la literatura se propone una definicion de CIM que aclare a los
investigadores donde se encuentra este paradigma actualmente y qué papel ha de
desempefiar en la gestion actual empresarial, en sentido amplio, y no sélo como
herramienta para la gestion de la comunicacion de marketing. Asi, definimos la CIM como
aquel proceso interactivo y sistémico de planificacion interfuncional y optimizacién de los
mensajes enviados a todos los grupos de interés de cara a comunicar con coherencia y

transparencia al objeto de conseguir sinergias y fomentar relaciones rentables a largo plazo.

Como todas las definiciones de la CIM analizadas anteriormente, la que se presenta
aqui revela una importante caracteristica de la CIM: su multidimensionalidad. Otro
elemento que se refleja en esta conceptualizacion es la continuidad del proceso de la CIM.
La CIM es ‘sistémica’ y esta caracteristica implica continuidad. Cuando se inicia un
proceso de CIM, hay que hacerlo con la conviccidon de que es necesario llevarlo al largo
plazo, por distintos motivos. En primer lugar, la eficacia se obtiene con el tiempo. En
segundo lugar, el enfoque debe ser de adaptacion, puesto que hay que actualizar los
contenidos y valores que se comunican, manteniendo una cierta coherencia con la

evolucion de las expectativas de los publicos objetivo.
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Esta definicidon recoge el caracter multidimensional del concepto, distinguiéndose

cuatro dimensiones principales:
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1)

2)

3)

One voice (una sola voz). Se trata de la esencia de la integracion, puesto que
implica lograr y mantener una imagen, una posicién, y un mensaje claro y
coherente a través de todas las herramientas de la comunicacion de marketing
(Nowak y Phelps, 1994; Phelps y jonson, 1996). Por este motivo, una estrategia
comun tiene que unificar la actividad de las relaciones publicas, la publicidad, la

promocion de ventas, el marketing directo e interactivo, etc.

Interactividad. La CIM es una comunicacion de doble via (two-ways symmetric),
porque a través de este paradigma se pretende mantener un didlogo continuo entre
la empresa y sus interlocutores, que no incluye exclusivamente a los clientes. La
innovacion tecnoldgica desempefia aqui un papel muy relevante, sin el cual
careceria de sentido este nuevo paradigma. El marketing relacional no ha sido
capaz de integrar, ni en la teoria ni en la practica, el verdadero valor que juega la
comunicacion en la construccion de relaciones con los clientes y con los
stakeholders. Se ha centrado en variables como el compromiso y la confianza que
son en realidad producto de la ‘comunicacion’. Como afirman Duncan y Moriarty
(1998) la interactividad es la pieza que le faltaba a la teoria del marketing relacional
para conseguir construir auténticas y verdaderas relaciones con los publicos de
interés a través de un contacto continuo con su entorno escuchandole y

respondiéndole.

Planificacion interfuncional. En la comunicacion de marketing tradicional, el punto
de referencia es el marketing mix, en cambio bajo este nuevo paradigma es la
empresa en su totalidad. La integracion es una ventaja competitiva que es capaz de
optimizar la relacién entre mensajes, medios y receptores y no simplemente la
coordinacion de los elementos del marketing mix. Las implicaciones son muy
importantes dado que todo lo que hace, o no hace, la empresa comunica y no sdélo el
departamento de marketing. La CIM debe por tanto alentar una planificacion
interfuncional y promover la empresa in toto. Ademas, todos los colaboradores de

la misma tendran que adquirir una orientacién a la comunicacion.
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4) Relaciones rentables a largo plazo. Duncan y Moriarty (1998) afirmaron que la
comunicacion interactiva a nivel corporativo, de marketing y de comunicacion de
marketing, lleva a relaciones a largo plazo que conllevan un aumento del valor de
marca. Puesto que la CIM debe ser una herramienta fundamentalmente estratégica,

¢ésta debe proponerse la consecucion de objetivos a largo plazo.

En la definicion propuesta se apuesta por la “optimizacion” frente a la
(13 : b4 2 r . r . . .
coordinacion”, dado que este término confiere un valor mas riguroso al tipo de mensajes
transmitidos, mas que a los medios utilizados, a los interlocutores de la organizacion
(stakeholders). Los medios representan unicamente los vehiculos de los mensajes, mientras
que los mensajes contienen los valores que la empresa quiere transmitir a sus
interlocutores. En esta conceptualizacion se hace hincapié en el valor de los mensajes,
puesto que el problema estd en la seleccion de los mismos y su adaptacion al publico

objetivo.

Un elemento comun de las definiciones mas recientes parece ser la representacion
de la CIM como proceso, en una duplice dimension ‘tactica’ y ‘estratégica’. Con
‘dimension estratégica’ de la gestion de marketing se entiende el marco que provee la guia
para emprender las acciones (o tacticas) que deben ponerse en marcha y, al mismo tiempo,
formada por las acciones implementadas y las respuestas que competidores, clientes y
otros grupos de interés producen. En un sentido mas amplio, el enfoque estratégico pone
énfasis en la identificacion adecuada de las oportunidades del mercado como base para la
planificacion de marketing y el crecimiento, con el objetivo de conseguir una ventaja
competitiva sostenible. La dimension tactica, en cambio, hace referencia a las actividades a
corto plazo que hay que poner en marcha en la implementacion de determinadas estrategias

para conseguir los objetivos de la planificacion de marketing.

En definitiva, con la definiciéon propuesta, se pretende hacer hincapié en los
componentes estratégicos de la CIM, como son la planificacion basada en el mercado y en
las expectativas financieras (DUNCAN y MORIARTY, 1997, 1998; DUNCAN y MULHERN,
2004; KITCHEN et al., 2004; Low, 2000, SCHULTZ, 1998), la integracion interfuncional
(DUNCAN y MULHERN, 2004; CORNELISSEN, 2001; DUNCAN y MORIARTY, 1997, 1998;
PHELPS y JOHNSON, 1996; SMITH, 1996) el compromiso para la inversién de recursos en la

CIM (DUNCAN y MORIARTY, 1997, 1998; EAGLE y KITCHEN, 2000; SMITH, 1996) la
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interactividad y conectividad con clientes y grupos de interés (DUNCAN y MORIARTY ,
1997, 1998; PICKTON y HARTLEY , 1998; SCHULTZ, 1998; SMITH, 1996) y la coherencia
estratégica (DUNCAN y MORIARTY, 1997, 1998; CORNELISSEN, 2001; EAGLE y KITCHEN,
2000; Low, 2000; PICKTON y HARTLEY, 1998; SCHULTZ, 1998; SMITH, 1996; PHELPS y
JOHNSON, 1996).

En la literatura de la CIM la falta de una definicion universalmente aceptada del
concepto destaca como la barrera mas fuerte para el desarrollo de herramientas de medida
de la CIM. No se puede medir la CIM sin antes especificar qué es y cudles son sus
principales dimensiones. En este sentido, la definicién que se acaba de proponer representa
la base teoérica imprescindible para el desarrollo de una herramienta que mida el grado de

implementacién de la CIM en una determinada organizacion o empresa.

Uno de los retos de este trabajo de investigacion ha sido llegar a proponer una
herramienta de medida de la CIM (ver Tabla 14), compuesta por 23 items, susceptible de
captar no sélo las cuatro dimensiones que se acaban de describir, sino también capaz de
representar las distintas facetas que presentan dichas dimensiones de la CIM, partiendo de
la dimension mas basica (one voice) hasta llegar al aspecto mas complejo que representa el

objetivo final del paradigma de la CIM: relaciones rentables a largo plazo.

Los primeros 5 items de la escala pretenden medir el nivel de coherencia de los
mensajes y de la imagen y el grado de coordinacion de las herramientas de comunicacion
en el marco de una estrategia comun. Todos estos aspectos forman parte de la dimension
que NOWAK y PHELPS (1994) definieron como ‘one voice’ y que segun ellos representa la

esencia de la integracion.

Los 6 items siguientes tratan de medir la interactividad. La CIM implica una
comunicacion en una doble via, puesto que a través de este nuevo paradigma se busca
mantener un dialogo continuo entre la empresa y sus stakeholders. En este sentido, la
innovacion tecnologica desempefia un papel muy relevante. Diversos autores (SCHULTZ y
SCHULTZ, 1998; DUNCAN y MORIARTY, 1997) consideran que las bases de datos e Internet
resultan ser especialmente relevantes para la implementacion de la CIM, puesto que
refuerzan la validez del enfoque, la rigurosidad del método y la eficacia de su uso.

Ademas, las herramientas de marketing directo desempefian un papel destacado para la
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puesta en marcha de una comunicacion bidireccional entre la empresa y sus grupos de

interés.

En la comunicacién de marketing tradicional el punto de referencia es el mix de
comunicacion, en cambio el paradigma de la CIM se centra en la empresa en su totalidad.
No so6lo el departamento de marketing envia mensajes, toda la empresa en su conjunto es
una fuente constante de emision de mensajes que es preciso integrar para conseguir “hablar
una unica voz”. Aunque no se quiera, no podemos dejar de comunicar (“you cannot not
communicate”, DUNCAN y MORIARTY, 1998) de ahi que la CIM implique un importante
esfuerzo en planificacion y gestion interfuncional. Esta es precisamente la tercera
dimension del concepto, que la escala propuesta pretende medir a través de siete items (12
al 18). La comunicacion interna, especialmente la comunicacion horizontal, la coherencia
estratégica y la planificacion basada en objetivos representan las facetas mas destacadas de

esta dimension y esta herramienta pretende captarlas de forma adecuada.

Puesto que la CIM debe representar una herramienta fundamentalmente estratégica,
¢ésta debe proponer la consecucion de relaciones rentables a largo plazo. Los ultimos 5
items (19 al 23) pretenden medir este aspecto que constituye la cuarta y tltima dimension
propuesta y hacen referencia a aspectos relacionados con la gestion de los contactos, el
fomento de la satisfaccion y la lealtad de los clientes, la planificacion y la evaluacion
continua de la calidad y la rentabilidad de las relaciones de las empresas con sus

stakeholders.

Tabla 14. Herramienta de medida propuesta

Dimensién 1: Perspectiva ‘One voice’

1. Mi empresa coordina adecuadamente los mensajes que son enviados a través de todas las operaciones
(entre los que encontramos herramientas y canales de comunicacion), como los precios, la distribucion, la
performance del producto y las operaciones del servicio, para asegurar la coherencia del posicionamiento de
marca.

2. Mi empresa mantiene la coherencia en todos los componentes visuales de la comunicacion (logos, marcas,
colores, etc.).

3. Mi empresa considera que la coherencia de la imagen de marca representa uno de los objetivos mas
importantes de nuestro programa de comunicacion de marketing.

4. Mi empresa se ocupa de revisar regularmente el plan de marketing para garantizar la coherencia de los
mensajes y del posicionamiento estratégico de la marca.
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5. Mi empresa cuenta con un tema promocional de la marca lo suficientemente amplio, a nivel conceptual,
para que pueda representar la base de diferentes sub-campafias dirigidas a todos los targets.

Dimensién 2: Interactividad

6. Mi empresa pone en marcha programas especiales para facilitar las consultas de clientes y/o las quejas
acerca de su marca o sus productos.

7. Las bases de datos almacenan todas las quejas, las consultas, los agradecimientos y los datos relativos al
comportamiento de compra de los clientes.

8. Mi empresa hace un seguimiento de las respuestas del consumidor a las actividades de comunicacion de
marketing y las utiliza como guias.

9. Mi empresa retine en una base de datos centralizada la informacion acerca de clientes (reales y potenciales)
y de otros stakeholders, recogida o generada en distintas divisiones o departamentos.

10. Mi empresa considera que las herramientas de marketing directo son de vital importancia.

11. Mi empresa considera que la buena gestion de Internet y de las TIC es de vital importancia estratégica.

Dimensién 3: Planificacion interfuncional

12. Mi empresa gestiona de forma adecuada la comunicacion interna, garantizando que todas las areas de la
organizacion cuenten con la informacion acerca de los objetivos de marca y los programas de marketing.

13. En el ambito de la comunicacion interna, mi empresa considera muy relevante el papel de la
comunicacion horizontal para facilitar la integracion interfuncional.

14. El personal que gestiona el programa de comunicacion de marca tiene un buen nivel de conocimiento de
las fuerzas y debilidades de las herramientas de comunicacion de marketing, como el mail directo, las
relaciones publicas, la publicidad etc.

15. Mi empresa se asegura de que las agencias de comunicacion con las que colabora se pongan en contacto
entre ellas al menos una vez al mes.

16. Las estrategias de marca de mi empresa maximizan las fuerzas distintivas de las herramientas de
comunicacion de marketing.

17. El eslogan de la mision de marketing es una consideracion-clave en la planificacion de la comunicacion
de marca y se promueve entre clientes y otros grupos de interés.

18. Mi empresa considera necesario establecer el presupuesto del programa de comunicacion de marketing
teniendo en cuenta los objetivos que la empresa quiere lograr (zero-based planning).

Dimension 4: Relaciones rentables a largo plazo

19. Mi empresa gestiona de forma positiva las actividades de comunicacion de marketing con el objetivo de
crear, fortalecer y mantener relaciones con los clientes y otros stakeholders.

20. Mi empresa pone en marcha actividades dirigidas a generar un flujo continuo de beneficios de clientes
individuales para fomentar relaciones a largo plazo con los mismos.

21. Mi empresa tiene como objetivo prioritario el aumento del nivel de satisfaccion de los clientes de cara a
conseguir su fidelizacion.
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22. Mi empresa elabora y pone en marcha algun tipo de estudio sistematico para evaluar la calidad de sus
relaciones con todos los stakeholders.

23. En el plan anual de comunicacion de marketing, la prioridad es la gestion de los contactos con los
stakeholders.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Phelps y Johnson (1996), Duncan y Moriarty (1997), Low (2000),
Reid (2005), Lee y Park (2007). Escala Tipo Likert de 7 puntos (1: totalmente en desacuerdo, 7: totalmente
de acuerdo)

5.2. Modelizacion de la CIM: antecedentes y consecuentes

El analisis de las conceptualizaciones de la CIM desarrolladas desde la introduccion
del concepto de CIM hasta la actualidad, refleja la evolucion de la CIM, que ha pasado de
ser una herramienta meramente tactica hasta llegar a representar un importante elemento
estratégico que interesa toda la organizacion y no sélo el area de la comunicacion de
marketing. A lo largo de la evolucion del concepto, se asiste a un cambio de enfoque: se
pasa de la perspectiva inside-out a la vision outside-in. En definitiva, de una perspectiva
reducida, enfocada en la coordinacion de las herramientas promocionales, a una
perspectiva amplia, donde la integracion involucra toda la empresa y que se centra en el
cliente, porque la CIM representa una importante ventaja competitiva sélo si constituye

una componente estratégica que guia todas las actuaciones de la empresa.

Tras la amplia revision de la literatura realizada en los apartados anteriores, se
propone un modelo tedrico de funcionamiento de la CIM (Figura 17) que trata de recoger
de una manera exhaustiva todas aquellas variables que de una manera positiva o negativa

pueden afectar al grado de integracion alcanzado por una organizacion.

Asimismo, como consecuencia de alcanzar el deseado grado de integracion se
produciran determinados efectos sobre la eficacia de los esfuerzos de comunicacion de
marketing, sobre el valor de marca, del cliente y los resultados financieros de la

organizacion en su conjunto.

Entre los antecedentes, en primer lugar, cabe destacar un conjunto de factores
internos, que incluyen los aspectos relacionados con la alta direccion, la orientacion al
mercado, la orientacidon a la marca, la estructura de la empresa, el modelo de toma de
decision y la gestion interfuncional. Ademas, el tamafio de la organizacion y el sector de

actividad constituyen otros antecedentes de caricter interno. En segundo lugar, se
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identifican algunos antecedentes externos, que incluyen la turbulencia tecnologica, el nivel

de competencia del sector y el entorno cultural e institucional en el que opera la empresa.

El primer factor ‘alta direccion’, incluye tres aspectos: el compromiso de la alta
direccion con la aplicacion de la CIM, su actitud al cambio y su tolerancia al riesgo. Todos
estos aspectos parecen influir positivamente en el grado de implementacion de la CIM. De
la misma manera la orientacion al mercado y la orientacion a la marca representan dos
factores interrelacionados que se influyen reciprocamente y que, a su vez, tienen una

influencia positiva en el grado de implementacion de la CIM.

Dentro de los aspectos relacionados con la estructura de la empresa y la gestion
interfuncional se encuentra un conjunto de antecedentes que ejercen una influencia
negativa en la aplicacion de la CIM: la estructura centralizada de la empresa, la division en
un alto nimero de departamentos, los conflictos internos y el consecuente segmentalismo.
En cambio, otros aspectos, como el nivel de coordinacion interfuncional y de

comunicacion horizontal, influyen positivamente en la implementacion de la CIM.

Respecto al modelo de toma de decisiones, se observa un acuerdo undnime de los
investigadores en considerar que un modelo de decision basado en el consenso representa
un factor que influye positivamente en el nivel de CIM. Sin embargo, los sistemas de

remuneracion individuales obstaculizan el desarrollo de la CIM.

Otros aspectos internos influyen positivamente en el grado de implementacion de la
CIM: el tamafio de la empresa y su posicion con respecto a la competencia. En la literatura
no parece clara la influencia que ejerce el sector de actividad de la organizacion en la

aplicacion del paradigma de CIM.

Finalmente, se destacan algunos antecedentes externos que influyen positivamente
en el nivel de implementacion de la CIM: la turbulencia tecnoldgica, la intensidad

competitiva y el entorno cultural e institucional en el que la empresa se encuentra a operar.

Los consecuentes de la CIM se recogen en tres categorias: los efectos relacionados
con la performance de comunicacion de marketing, los resultados relacionados con la
performance de marca y finalmente los efectos relacionados con el cliente y otros

stakeholders.
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En primer lugar, cabe destacar que la CIM contribuye a la consecucion de los
objetivos de campaiia, directos e indirectos, a la reduccion de los conflictos internos y a la
eficiencia operativa de la comunicacion de marketing. Todos estos efectos, relacionados
con la performance de comunicacion de marketing, influyen positivamente en la

performance de marca.

En segundo lugar, la implementacion de la CIM influye positivamente en la
performance de marca, es decir en su notoriedad, en su preferencia, en la actitud positiva
hacia la marca y en la intencién de compra con respecto a la marca. Estos efectos se
recogen en la segunda categoria de consecuentes. En tercer lugar, el grado de aplicacion de
la CIM influye positivamente en las actitudes del cliente, en su lealtad, en la retencion de
los clientes y en las relaciones de la empresa con las agencias externas. Finalmente, la
consecucion de los efectos que se acaban de detallar influye positivamente en los

resultados financieros de la empresa.

Este modelo conceptual propuesto abre el camino para que la investigacion
académica futura aborde trabajos empiricos que conduzcan a testar de manera global o en
parte las hipotesis tedricas establecidas. Buena parte de las medidas requeridas han sido ya
desarrolladas y ampliamente validadas por la investigacion académica previa. Conceptos
como la orientacion al mercado, orientacion a la marca, turbulencia tecnologica, valor de
marca, valor del cliente, o eficacia de la comunicacion de marketing han sido ampliamente
utilizados por los investigadores académicos y no resulta especialmente problematica su

medida.

Sin lugar a dudas, la parte mas dificil del modelo es la que tiene que vez con el
desarrollo y validacion de escalas que sean capaces de capturar la esencia de la CIM.
Como punto de partida, el instrumento de medida de DUNCAN y MORIARTY (1997), mini-
auditoria de comunicacién integrada de marketing, puede resultar extremadamente util

para testar esas relaciones.

Los contenidos de este trabajo de investigacion son coherentes con los desarrollos
recientes en el estudio y la aplicacion de la CIM, donde ésta representa una actividad
estratégica que contribuye al éxito de la estrategia de valor de marca. Las hipdtesis
formuladas dentro de este marco conceptual ofrecen multiples oportunidades para

investigaciones futuras acerca de este paradigma.
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Figura 17. Modelo de desarrollo del paradigma de CIM
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Dentro de la investigacion cualitativa, se considera adecuada la realizacion de
entrevistas en profundidad a directivos de marketing, a directivos de comunicacion de
marketing y al personal de agencias externas de comunicaciéon responsables de la
comunicacion de marketing. Esta clase de estudios permitiria la consecucion de
conocimientos adicionales muy importantes de cara a enriquecer la base teorica de la CIM.
Un aspecto que todavia no ha recibido la atencion que se merece es el impacto de la
aplicacion de este nuevo paradigma en el consumidor. La aplicacion de la técnica del focus
group, por ejemplo entre grupos de clientes expuestos a distintas opciones de
comunicacion de una organizacion, podria sugerir nuevos inputs susceptibles de mejorar la

integracion de la comunicacion de marketing.

Con respecto a la investigacion cuantitativa, es posible testar el modelo planteado
en esta investigacion. Algunos de los constructos propuestos como antecedentes y como

consecuentes de la CIM cuentan ya con escalas de medida publicadas y testadas
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empiricamente. Asimismo, pueden aplicarse una serie de técnicas cuantitativas para testar
la escala propuesta para la estimaciéon del grado de integracién. Este trabajo de
investigacion representa una base tedrica importante y un punto de partida significativo

para la futura tesis doctoral.

La revision de la literatura de la CIM refleja la existencia de escasos estudios
empiricos. Ademas, a esto afiadimos que la mayor parte de ellos han sido desarrollados en
paises angléfonos (Estados Unidos, Inglaterra, Australia y Nueva Zelanda, entre otros). Por
este motivo, se considera deseable la realizacion de un estudio empirico en dmbito sur-

europeo, en concreto en Espaina e Italia.

El primer reto de esta investigacion consiste en la validacion de la escala de medida
de la CIM propuesta en esta investigacion. Podria llevarse a cabo la seleccion de agencias
de comunicacion y de departamentos de marketing de empresas que se encuentren en el
ranking de las 100 mejores empresas de Espafia y de Italia, a través de los listados
publicados por las Camaras de Comercio de ambos paises. Después de haber identificado y
obtenido la disponibilidad de los miembros de la muestra para la participacion en el
estudio, se tramitara el envio del cuestionario por correo electronico. Después del pretest,
se llevard a cabo la estimacion de la validez y fiabilidad de la escala, a través del o de
Cronbach, para estimar la coherencia interna de los items dentro de cada dimension, y de
un andlisis factorial exploratorio para examinar las dimensiones que subyacen a las

dimensiones durante el proceso de depuracion de la escala.

El mayor reto de la futura tesis doctoral sera la estimacion del modelo propuesto.
La técnica de analisis de datos mas apropiada para testar el modelo propuesto, por las
relaciones causales que plantea, son los modelos de ecuaciones estructurales, bien en su

vertiente de modelos basados en la covarianza (Lisrel, Amos, EQS) o en la varianza (PLS).

La estructura planteada en el modelo propuesto resulta compleja, por lo que en un
principio el estudio podria centrarse en probar empiricamente algunas relaciones.
Orientacion al mercado, orientacion a la marca, turbulencia tecnologica son conceptos que
han sido ampliamente utilizados en la investigacion de marketing y su medicién no seria

especialmente problematica. En el caso del andlisis comparativo entre Italia y Espafia, que
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aqui se propone, resultaria especialmente interesante estimar el grado en el que el entorno

cultural e institucional influye en el desarrollo de programas de CIM.

La literatura mas reciente destaca la importancia y la necesidad de estudios
empiricos que respalden el efecto positivo que la CIM ejerce en la performance de la
empresa, a nivel de performance de comunicacion de marketing, de marca y de relacion
con clientes y otros stakeholders. En este sentido, la futura tesis doctoral se propondra el
reto ambicioso de testar las consecuencias que afectan el valor de marca (en su diplice
faceta de imagen y reputacion) y la relacion entre las empresas y sus agencias externas de

comunicacion.

En definitiva, la estimacion del modelo propuesto proporcionara a los
investigadores académicos una mejor comprension de lo que representa la comunicacion
integrada de marketing dentro de la gestion empresarial contemporanea, las principales
variables que la determinan o frenan, asi como los principales beneficios que su

implementacién produce.
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CAPITULO 6

Conclusiones y consideraciones finales

Desde que en la década de los 80 las grandes agencias de publicidad
norteamericanas comenzaran a comprender la necesidad de la integracion del mix
promocional como fuente de ventaja competitiva, el interés por la comunicacion integrada
de marketing (CIM) ha ido creciendo tanto en la industria de la publicidad y comunicacion

como en la investigacién académica.

La comunicacion de masas ya no funciona. Con esta afirmacion SCHULTZ, et al.
(1993) introdujeron el concepto Integrated Marketing Communications como alternativa a
la concepcion tradicional de la comunicaciéon de marketing centrada en torno a la
publicidad. En Estados Unidos hace varias décadas el 75% de los presupuestos de
marketing iban destinados a la publicidad, mientras que en la actualidad ese porcentaje se
ha reducido al 25%, lo que refleja un cambio en la forma de entender el papel que juega la

comunicacion en las organizaciones modernas.

Los cambios que afectan actualmente al mercado, a los consumidores/clientes, a la
tecnologia, a los medios y a la habilidad de gestionar y almacenar datos, se complementan
para crear una situacién de transicion en la que la mayoria de los profesionales de
marketing se encuentran actualmente. En una época de mercados saturados, con un
continuo aumento de la competencia y dominado por consumidores sofisticados, los
gestores de marketing tienen que trabajar méas duro que nunca. Se requiere un enfoque
centrado en la sinergia, en el que todas las actividades de marketing trabajen
conjuntamente para enviar un mensaje coherente a los consumidores. La Comunicacion
Integrada de Marketing (CIM), supone una alternativa coherente, orientada al consumidor,
capaz de remplazar los enfoques de marketing mas tradicionales centrados en la
transaccion por un enfoque relacional basado en la comunicacion (STEPHENS, et al. 1996),

donde las 4 Ps son sustituidas por las 4Cs de SCHULTZ , et al. (1994): consumidor, coste,
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conveniencia y comunicacion, entendida ésta tltima como una interactividad continua con

los stakeholders.

En este contexto, la CIM va ganando protagonismo entre las empresas y dentro del
mundo académico. Asi, en un estudio realizado por la Promotion Marketing Association of
America en 1993 entre los 100 principales ejecutivos de marketing americanos se concluyo
que la CIM seria el factor mas determinante en la implementacion de la estrategia de
marketing en el futuro. Por otro lado, autores como SCHULTZ et al. (1994) llegaron a
afirmar que la CIM “‘seria la Unica ventaja competitiva sostenible de marketing en las
organizaciones a lo largo de la década de los 90 y dentro del siglo XXI”’. En esta misma
linea, diversas investigaciones empiricas han corroborado un uso cada vez mas extendido

en la practica (CAYwoob et al., 1991; PHELPS et al., 1996).

Este estudio se propone alcanzar tres objetivos relacionados con aspectos-clave de
la CIM que atin presentan carencias tedricas y empiricas, en las que numerosos autores han
hecho especial hincapié: una conceptualizacion tedrica robusta como constructo
multidimensional, la elaboracion de una herramienta de medida fuerte y la modelizacion de
sus antecedentes y consecuentes para profundizar en el funcionamiento de este nuevo

paradigma.

La primera parte de este trabajo de investigacion se ocupa de contextualizar el
origen de la CIM en el ambito de la evolucion de la comunicacion de marketing, a través
de un breve repaso de la perspectiva transaccional y de la fase de transicion que lleva al
surgir de una perspectiva integral. De cara a explicar la evolucion de la comunicacion de
empresa, recordamos el paradigma tradicional del marketing que se caracteriza por una
orientacion de tipo transaccional y se basa en el concepto de ‘marketing mix’, acunado por
NEIL BORDEN (1964), y en las 4Ps (product, price, promotion, place), con las que, en ese
mismo ano, MC CARTHY (1964) resumi¢ los elementos del marketing y que desde entonces
se convirtieron en el paradigma indiscutible del marketing (GRONROOS, 1994) y la guia de

la mayor parte de cursos de marketing, tanto que KENT (1986, p. 146).

De los historicos enfoques de los afios sesenta en Estados Unidos, basados en las 4
Ps de Mc CARTHY (1964), se ha pasado a un nuevo mercado interactivo en el siglo XXI.

Dicha transicion esta conduciendo la necesidad de una nueva perspectiva sobre cémo los
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programas de marketing, comunicacién y comunicacién de marketing son planificados,
desarrollados e implementados. En este contexto, la integracion parece ofrecer una
solucion. A este punto de la disertacion, se propone el estudio con el que DUNCAN y
MORIARTY (1998) plantean un modelo de marketing relacional ‘basado en la
comunicacion’, en el que la comunicacion representa el fundamento de las nuevas
actividades de marketing orientadas al cliente, desempefiando el papel que hasta ahora

habia sido reservado a la ‘persuasion’.

Una gran confusion y conflicto han rodeado, y aln siguen haciéndolo, la CIM
desde el momento en que surgid como concepto. Por este motivo, resulta importante
presentar el debate acerca de su validez como concepto. Profesionales y académicos
procedentes de diferentes disciplinas se enfrentan sin llegar a un acuerdo definitivo y
aceptado universalmente. Se presentan aqui las distintas perspectivas para conseguir una

vision amplia de la misma capaz de abarcar todos los puntos de vista.

Después de un andlisis del contexto en el que tiene su origen, llega el momento de
tratar de poner ‘orden’ dentro de la confusién creada por el conjunto heterogéneo de
definiciones y teorias sobre este paradigma. He ahi que se recoge un meta-analisis
cualitativo a través del que nos proponemos analizar la evolucion de la CIM como
concepto teodrico. Se identifican tres fases de desarrollo tedrico: el enfoque inside-out, el
enfoque outside-in y el enfoque estratégico interfuncional. La primera categoria de
conceptualizacion de la CIM prevé un pequeiio o incluso ningin enfoque en el cliente, en
los consumidores y en sus necesidades, representando una tarea relativamente sencilla que
consiste en juntar los elementos de la comunicacion de marketing (promotional mix) para
que ‘hablen con una sola voz’. La segunda categoria incluye las definiciones que
representan el primer intento de pensar activamente en lo que clientes y consumidores
quieren oir o ver, cuando y donde y a través de qué medios. Es con las definiciones que se
recogen en la tercera categoria que la integracion va mas alld de la yuxtaposicion de los
elementos de la promocion o del uso de la investigacion de mercados. En este contexto, la

CIM supone un real cambio y una importante inversion de la organizacion.

Un elemento comun de las definiciones mas recientes parece ser la representacion
de la CIM como proceso, en una duplice dimension: ‘tactica’ y ‘estratégica’. El significado

de esta division estd en considerarla como un proceso holistico que, a nivel estratégico,
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tiene el objetivo de optimizar la estrategia de posicionamiento de marca de una manera
exhaustiva, y donde los aspectos tacticos estan relacionados principalmente con la
planificacion e implementacion de campafias individuales que, a lo largo del tiempo,
contribuyen a reforzar el posicionamiento de marca y a construir un fuerte valor de marca
basado en el cliente. Esta distincion entre aspectos ‘estratégicos’ y ‘tacticos’ se refleja
también en la representacion de la integracion como un continuum que pasa por distintas
fases, desde el nivel inicial de integracion hasta la absoluta integracion, como sugieren

algunos autores (SCHULTZ, 1998; SCHULTZ y SCHULTZ, 1998; KITCHEN y SCHULTZ, 2000).

Esta primera parte, que representa una importante reflexion tedrica basada en una
amplia revision de literatura, empieza y termina con el debate. En un principio, se habla del
debate que rodea el concepto de CIM, a nivel tedrico. Al final se proponen dos aspectos
cruciales que mas recientemente han sido identificados como los principales ‘defectos’ de
la aplicacioén de esta nueva filosofia: su presunta incompatibilidad con la especializacion
(que perjudicaria las relaciones entre organizaciones y agencias de comunicacion externas)
y la flexibilidad (que afectaria la creatividad y la adaptabilidad de la organizacion a un

entorno en continuo cambio).

Después de un repaso del contexto en el que surge la CIM y de una exhaustiva
revision de la literatura mas reciente, el nucleo del trabajo de investigacion se centra en la
identificacion de los antecedentes y consecuentes de la CIM, sobre los que se plantean una

serie de hipotesis.

La revision de los factores que impulsan u obstaculizan el logro de un determinado
nivel de comunicacion de marketing permite afirmar que existen dos grandes grupos de
antecedentes: enddgenos y exogenos. Dentro del primer grupo, podemos incluir la alta
direccion, la dindmica interdepartamental, los sistemas organizativos, el tamano de la
empresa y su sector de actividad y otras variables relacionadas con la gestion de la
empresa. Dentro de los factores exodgenos, destacamos los relacionados con el mercado,

con la competencia y con la tecnologia.

En base a las aportaciones de diversos autores, se distinguen tres categorias de
consecuentes de la implementacion de la CIM, que siguen la evolucion desde una

herramienta meramente tactica hasta llegar a ser un paradigma estratégico: los resultados
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relacionados con la performance de la comunicacion de marketing, los resultados de marca

y los resultados relacionados con el cliente y otros stakeholders.

De esta manera, se ponen aqui las bases para una modelizacion del proceso de
desarrollo de la CIM, donde se representan graficamente los antecedentes que influyen en

la aplicacion de la CIM y los consecuentes que se producen gracias a su implantacion.

Este modelo conceptual propuesto abre el camino para que la investigacion
académica futura aborde trabajos empiricos que conduzcan a testar de manera global o en
parte las hipotesis tedricas establecidas. Buena parte de las medidas requeridas han sido ya
desarrolladas y ampliamente validadas por la investigacion académica previa. Conceptos
como la orientacion al mercado, orientacion a la marca, turbulencia tecnologica, valor de
marca, valor del cliente, o eficacia de la comunicacion de marketing han sido ampliamente
utilizados por los investigadores académicos y no resulta especialmente problematica su

medida.

Sin lugar a dudas, la parte mas dificil del modelo es la que tiene que vez con el
desarrollo y validacion de escalas que sean capaces de capturar la esencia de la CIM. Por
este motivo, este estudio se propone también el objetivo de desarrollar una herramienta de

medicion de su grado de implementacion.

A pesar del amplio cuerpo tedrico que existe acerca del significado de la CIM y su
papel en la gestién corporativa y de marketing, apenas se han desarrollado intentos para
medirla y de cara a comprobar empiricamente el verdadero impacto que produce en el
mercado. Asi pues, se lleva a cabo un analisis de los principales intentos que se han
producido hasta la fecha para medir el grado de integracion de la comunicacion alcanzado
por una organizacién. Se propone una definicion original de la CIM como concepto
multidimensional, en base a la que se construye una escala de medida capaz de captar y

estimar las facetas de las diferentes dimensiones que componen el concepto.
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