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Modelizacion de los antecedentes y consecuentes de la
comunicacion integrada de marketing

Modeling driving-factors and effects of Integrated Marketing
Communications (IMC)

Resumen

La comunicacion de marketing desempefia un papel muy importante en la construccion
y el mantenimiento de las relaciones con los stakeholders y en rentabilizar estas
relaciones en términos de valor de marca y resultados financieros. A partir de la década
de los noventa, la Comunicacion Integrada de Marketing (CIM) ha atraido una
considerable atencion en la literatura de Marketing. Este trabajo de investigacion se
propone un modelo que, a través de la identificacion de antecedentes y consecuentes de
la CIM, aclara el funcionamiento del proceso de integracion y su relacion con los
resultados financieros y de marca.

Palabras clave: Comunicacion Integrada de Marketing, modelizacion, antecedentes,
resultados de marca, resultados financieros.

Abstract

Marketing communication plays an important role in building and maintaining stakeholder
relationships, and in leveraging these relationships in terms of brand equity and financial
performance. Since the mid 1990s, the Integrated Marketing Communications (IMC) has
attracted considerable attention in the literature.

This present research proposes a conceptual model based on the identification of
antecedents and consequences of implementing the IMC paradigm, that seeks to provide
insight into a range of questions related to understanding how the IMC process works and
whether the successful implementations of IMC might result in more favourable brand and
financial outcomes.

Keywords: Integrated Marketing Communication, modelling, driving-factors, effects,
brand performance, financial performance.



1. INTRODUCCION

La comunicacion de marketing, como relaciéon 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 promocion 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 autébnomo, 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 comunicaciéon si que es un importante
impedimento para la consecucion de las deseadas sinergias de comunicacion.

Tradicionalmente, incluso hoy en dia se sigue haciendo, se ha distinguido entre
dos categorias de herramientas de comunicacion: above the line y below the line. La
primera se refiere a la publicidad en medios masivos o convencionales (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 promocién de ventas, o las relaciones
publicas, entre otras. Ademas, en los ultimos afios la utilizacién de Internet ha supuesto
una nueva categoria autébnoma, al principio identificada como no convencional, pero
con el paso del tiempo considerada como un medio convencional mas (Bigné, 2003).

La relevancia alcanzada por la comunicacion de marketing se argumenta desde
la evolucion del propio concepto de marketing transaccional hacia el mas reciente del
marketing relacional. Gronroos (1996) resume la evolucion del marketing como el paso
de una logica enfocada en la transaccion y el producto a una logica orientada en la
construccion de relaciones duraderas y el desarrollo de recursos y competencias de cara
a crear valor para el cliente. 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. Desde este prisma, la comunicacion no sélo se genera por las actividades de
marketing, sino que estd presente en el corazon de todas las funciones de la empresa
(you cannot not comunicate). Tradicionalmente, la comunicaciéon ha sido
conceptualizada y gestionada desde una perspectiva funcional con un claro objetivo
persuasivo. La persuasion representa la comunicacion en una sola via y se identifica con
la vision transaccional del marketing: informar, persuadir y recordar. En cambio, la
comunicacion desde una perspectiva relacional es un concepto mucho mas amplio que
no se queda en la mera persuasion sino que busca, a través de la interactividad,
mantener un didlogo continuo con los stakeholders con tres claros objetivos: informar,
escuchar y responder, al objeto de conseguir aumentar el valor de marca de la
organizacion.

Schultz y Schultz (1998) consideran que estd surgiendo la necesidad de una
nueva perspectiva sobre como los programas de marketing y comunicacion de
marketing son planificados, desarrollados e implementados. Segin estos autores, la
integracion de una amplia gama de actividades y funciones que influyen e impactan
sobre el flujo dindmico de informacién entre las organizaciones y sus grupos de interés
(stakeholders) puede proporcionar la solucidon. Ya no es relevante pensar en publicidad,
relaciones publicas y promocion de ventas en términos de disciplinas independientes o
departamentos estanco, ni repartir las actividades en above the line o below the line.



No es apropiado limitar la responsabilidad de la comunicacién de marketing s6lo
dentro de los canales de comunicacion tradicionales. Todos éstos son asuntos y
conceptos antiguos, que como sefialan Schultz y Schultz (1998), no se ajustan a las
necesidades de la organizacion del siglo XXI, ni a los clientes o consumidores del siglo
XXI porque fueron desarrollados para un mercado y organizaciones que ya no existen y
para un sistema de medios que ya no es el dominante.

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 situacion de transicion en la que la mayoria de los
profesionales de marketing se encuentran actualmente. Es la innovacion tecnologica la
que nos ha conducido hacia la necesidad de integracion. Schultz (1996), en su trabajo
titulado Inevitabilidad de la Integracion, considera que el debate acerca de integracion o
no de la comunicacién en las organizaciones no tiene mucho sentido ya que en realidad
es inevitable que el consumidor integre todos los mensajes que recibe de una
organizacion. Es decir que la integracién soélo 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 no evite el envio de mensajes totalmente
descoordinados los consumidores los agregardn e integraran utilizando algin patréon.
Pero desafortunadamente, en este caso, el criterio elegido por el consumidor para
realizar tal integracion puede causar un grave dafio para el valor de la marca.

Asi pues, dado que la integracion ocurre incluso cuando la empresa no la
planifica y es inevitable, ésta tiene que ser capaz de gestionarla segin le convenga. Lo
mejor que los profesionales pueden hacer en este contexto es intentar entender el
proceso de integracion y modificar sus enfoques y conceptos para maximizar la
rentabilidad de la integracion, y conseguir asi los esperados beneficios resultantes de la
obtencion de sinergias de comunicaciéon. La comunicacion integrada de marketing
(CIM), supone una alternativa coherente, orientada al consumidor, que puede remplazar
los enfoques de marketing mas tradicionales centrados en la transaccion por un enfoque
relacional basado en la comunicacion (Stephens, Hill y Bergman, 1996). 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 mas 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.

El enfoque CIM ha surgido recientemente para alcanzar los retos de un entorno
cada vez mas complejo al que el paradigma clasico de las 4 Ps no puede dar solucion, y
al que autores como Schultz, Tannenbaumm y Lauterborn (1994) proponen sustituirlo
por otro denominado 4 Cs: consumidor, coste, conveniencia y comunicacion, entendida
ésta ultima como una interactividad continua con los stakeholders.

Este trabajo tiene como objetivo principal analizar desde una perspectiva
holistica el debate conceptual en torno a la CIM y a sus principales factores
antecedentes y consecuentes. Todo ello nos permitird plantear un modelo conceptual de
funcionamiento de la CIM que ayude comprender en toda su dimension lo que
representa este nuevo paradigma del marketing dentro de la gestion empresarial
contemporanea, las principales variables que la determinan o frenan, asi como los
principales beneficios que su implementacion produce.



2. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE COMUNICACION INTEGRADA DE
MARKETING. UNA PROPUESTA INTEGRADORA

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 los académicos en
respuesta a los desarrollos profesionales de marketing y publicidad. Algunos autores
han ido desarrollando en los ultimos afios el cuerpo tedrico 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 (Schultz ef al., 1993;
Schultz, 1996, 1999; Nowak y Phelps, 1994).

Al ser un ambito de estudio relativamente reciente es 16gico que aun en nuestros
dias el paradigma de la CIM carezca de claridad en cuanto a su definicion y limites de
aplicacion. Los académicos y los profesionales han debatido durante més de una década
acerca de este concepto sin llegar a un acuerdo definitivo sobre lo que es exactamente y
los beneficios que ofrece a los profesionales de marketing. A lo largo de estos afos, la
CIM ha sido definida desde diferentes perspectivas, como una filosofia de gestion
(Stewart, 1996), como un movimiento educativo (Hutton, 1996) o incluso como una
practica de negocio unificadora (Moriarty, 1993).

Nos proponemos en este epigrafe realizar un meta-analisis cualitativo de las
definiciones mas destacadas de la CIM hasta la fecha, al objeto de aportar claridad al
debate conceptual del mismo, para lo cudl se clasificaran dichas definiciones en las tres
categorias siguientes:

1) Enfoque ‘inside-out’.
2) Enfoque ‘outside-in’.

3) Enfoque estratégico interfuncional.

2.1. El enfoque inside-out

La primera categoria de conceptualizacion de la CIM prevé una pequefia, aunque
muy leve, orientacion 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 britanica lider en chocolate,
que a través de una campafia promocional ofrecidé 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, promocion 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 campana, 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 mds 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 comunicacion de marketing que
reconoce el valor aniadido de un plan exhaustivo que evalue 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” (Caywood et al., 1991; Schultz,
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1993). La debilidad de esta definicion reside en el enfoque que considera a la CIM
como una simple herramienta dirigida a juntar los elementos de comunicacién 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 “coordinacion 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 ‘estratégica’ en realidad no supone un planteamiento bien distinto respecto a la
definicion 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 coordinacion de elementos de promocion, entonces la comunicacion tiene que
pasar de representar un componente tactico a ser un verdadero aliado estratégico de la
empresa.

También Kotler (2000) propuso una definicion que sigue la perspectiva ‘inside-
out’ definiendo a la CIM: “un concepto segun 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 comunicacion de marketing necesarios para la marca, el
servicio o la organizacion de cara a alcanzar unos objetivos de comunicacion”.

En ambito espaiol, Bigné (2003) define a la CIM como “promocion integrada”
haciendo hincapié en ella como herramienta tactica que facilita la coordinacion entre las
variables de promocidn, si bien no considera adecuado reemplazar el cldsico esquema
del marketing mix por el de CIM. Mas recientemente, Rodriguez (2006) presento 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 consumidores sobre el producto o la marca de la organizacion”. En
su publicacion, el autor pone énfasis 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 comunicacién 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. 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), solo el 25% de las empresas
basa sus actividades de comunicacion de marketing en una profunda comprension de las
dindmicas de su segmento de mercado. Schultz (1993) reconoce la necesidad de superar
la fase ‘inside-out’, afirmando que “la CIM es el proceso de desarrollo e
implementacion de distintas formas de programas de comunicacion persuasiva con
clientes. Su objetivo es condicionar de forma directa el comportamiento del publico
seleccionado para las comunicaciones... es un proceso que empieza con el consumidor
v funciona para determinar y definir como se deben desarrollar los programas de
comunicacion persuasiva”.

En este sentido, Schultz y Schultz (1998) proponen una definicion con la que
pretenden captar el actual y futuro reto al que se enfrenta la CIM: “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”. La caracteristica mas importante de esta definicion 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 comprension de las
percepciones del cliente y de los contactos de marca y, lo méas importante, provee una
metodologia subyacente sobre la cual todas las decisiones de inversion en comunicacion
pueden ser evaluadas, puesto que se centra en una evaluacién 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: “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, segun
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 comunicacion 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.

* Alcanza no s6lo 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 comunicacion 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.

Fill (2002) reafirm¢ la idea de una comunicacion coherente y de un desarrollo
estratégico al considerar la CIM como ‘“um proceso de gestion que refuerza las
propuestas de marca”. En este caso la CIM ya no es considerada so6lo un proceso
relacionado con la comunicacion, sino también con la gestion y la marca.

De manera similar, Lagioni (2004) 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 coordinacidn), que confiere
el rigor, casi matematico, a los mensajes emitidos, mas que a los medios utilizados, a
interlocutores de negocios. En la literatura los autores a menudo han definido la CIM
como la ‘coordinaciéon’ 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-fo-one y sucesivamente adoptaron un enfoque en el cliente
one-at-a-time. La difusion de las marcas y la biisqueda de cuotas de mercado cada vez
mas grandes conllevaron el alejamiento de la aplicacion del enfoque de la comunicacién
de masas. Con la locucién “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 segin 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 s6lo si produce
una respuesta al mensaje enviado, una reaccion de los distintos interlocutores (informar,
escuchar y responder).

2.3. El enfoque estratégico interfuncional

Este enfoque de conceptualizaciéon va mas alld de la yuxtaposicion de los
elementos de la promocion o del uso de la investigacion de mercados. Se basa en la
inversion de recursos significativos en la construccion de bases de datos segmentadas y
en la reestructuracion de la organizaciébn 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. Solo si los recursos de comunicacion
son invertidos y medidos con respecto al comportamiento real del cliente sera posible
estimar los beneficios en términos financieros. Duncan (2002) desarrolld6 un modelo
sobre el proceso de CIM en el que ésta difiere de otros procesos centrados en el
consumidor y cuyo fundamento es la comunicacion. Este autor ofrece una nueva
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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 didlogo 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 numero 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 permitird 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 mas estratégica que
ejecutiva, ir mas alla de los mensajes de promocién de ventas y de publicidad, incluir la
comunicacion de doble via y ser dirigida por los resultados. Todo esto les lleva a una
redefiniciéon de la CIM como “proceso interfuncional continuo e interactivo de
planificacion, ejecucion y control de marca que integra todas las partes en el proceso
de 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 en 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 sugieren que
hay que considerar la CIM como una filosofia, cuya implementacion dependeréa de cada
situacion especifica, para que asi tenga la flexibilidad necesaria para adaptarse a los
cambios del mercado (Gould, 2004; Phelps y Johnson, 1996; Lee y Park, 2007).

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 (CI) y la definen como “la nocion y la practica de alineacion
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 y mensajes 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
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(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 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 comunicacioén corporativa (Christensen et al.,
2008). Conjuntamente, las disciplinas de marketing, las relaciones publicas y la
comunicacion corporativa estdn promoviendo una vision de una empresa que es capaz
de analizar y controlar su propia comunicacién como entidad coherente. Mientras los
primeros conceptos de CIM se centraban en la coordinacion de un conjunto limitado de
parametros de comunicacidon para obtener mensajes claros y coherentes, el tipo de
integracion propuesto por Christensen et al. (2008) involucra a 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 comunicacién 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).

Tabla 1. Evolucién tedérica del paradigma de la CIM

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 mdximo
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 evalte 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 mdximo 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 coordinacion estratégica de todos los mensajes y medios utilizados por una
organizacion para influir en el valor de marca percibido.

KoTLER (2000)

Un concepto segun 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.

PERCY, ROSSITER Y ELLIOT
(2001)

Planificacion y ejecucion de todos los tipos de comunicacion de marketing necesarios
para la marca, el servicio o la organizacion de cara a alcanzar unos objetivos de
comunicacion.

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
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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 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 comunicacién 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
andlisis, la planificacion, la implementacion y el control de todos los contactos
(cualquier comunicacién personal o impersonal entre los miembros del publico
objetivo seleccionado y la empresa) medios, mensajes y herramientas promocionales
de comunicacion de marketing enfocados en targets 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.

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 un didlogo intencional con
ellos, basado en bases de datos.

DUNCAN Y MULHERN (2004)

Un proceso interfuncional continuo e interactivo de planificacion, ejecucion y control
de marca que integra todas las partes en el proceso de intercambio en orden a
maximizar la satisfaccion de las necesidades y deseos de cada uno de los grupos.

GouLb (2004)

Un conjunto de prdcticas y discursos, que dependen del contexto, donde las
interpretaciones de determinados profesionales localizados son tan importantes como
las interpretaciones teoréticas.

CHRISTENSEN, FIRATY TORP
(2008)

Nocidn y prdctica de alineacion 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.

Fuente: Elaboracion Propia

2.4. Propuesta de definicion de la comunicacion integrada de marketing.

La falta de una definicion universalmente aceptada es la barrera mas fuerte para
desarrollar herramientas significativas de medicion de la CIM. Esta no se puede medir
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sin antes especificar qué representa en realidad dentro de la gestion de las empresas y
qué dimensiones la componen. Sus mayores defensores (Rapp y Collins, 1988, 1990;
Roman, 1988; Stevenson, 1989; Schultz et al, 1993, Duncan y Moriarty, 1998) la
perciben como un fendmeno que lleva a una reestructuracioén global de los papeles del
marketing y de la comunicacion, a través de la eliminacion de los muros que existen
entre las principales areas de comunicacion de marketing (publicidad, promocion de
ventas, relaciones publicas, etc.).

Como evidencia de este fenomeno, el profesional de marketing aumenta su
demanda de campanas multidisciplinares, con estrategias de publicidad que cumplan
objetivos de comunicacion y de comportamiento simultineamente, 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.

La importancia de una definicién formal de la CIM se ha puesto de manifiesto
en muchas publicaciones académicas (Duncan, 2002; Fill, 2002; Kitchen y Schultz,
1999; Schultz, Tannenbaumm y Lauterborn, 1994), sin embargo, hasta la fecha se ha
hecho aun poco por solucionar la incertidumbre que rodea el concepto teorico 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 so6lo como
herramienta para la gestion de la comunicacion de marketing. Asi, definimos la CIM
como aquel proceso interactivo y sistémico de planificacion interfuncional y optimizacion
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. Esta definicion recoge el caracter multidimensional del concepto, distinguiéndose
cuatro dimensiones principales:

1) One voice (una sola voz). Se trata de la esencia de la integracion, puesto que
implica lograr y mantener una imagen, una posicion, 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.

2) 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 ‘comunicacién’. 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.
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3) 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 relacion entre mensajes, medios y receptores y no
simplemente la coordinaciéon 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 solo el departamento de marketing. La CIM debe por
tanto alentar una planificacion interfuncional y promover la empresa in foto.
Ademas, todos los colaboradores de la misma tendrdn que adquirir una
orientacion a la comunicacion.

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.

2

En la definiciébn propuesta se apuesta por la “optimizacion” frente a la
“coordinacion”, dado que este término confiere un valor més 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 definicion se hace hincapié en el valor de los
mensajes, puesto que el problema estad 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 diplice 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 definicion 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, Brignell, Li y Spickett-Jones, 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
inversion de recursos en la CIM (Duncan y Moriarty, 1997, 1998; Eagle y Kitchen, 2000;
Smith, 1996) la 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).
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3. MODELIZACION DE LOS ANTECEDENTES Y CONSECUENTES DE LA
COMUNICACION INTEGRADA DE MARKETING

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 enddgenos y exdgenos.

3.1.1. Antecedentes endogenos

El primer grupo incluye los factores relacionados con la alta direccion, la
dindmica interdepartamental, los sistemas organizativos, el tamafio de la empresa y su
sector de actividad y otras variables relacionadas con la gestion empresarial.

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).

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).

c. 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 direccion 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 Schultz,
2003). 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 fop 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
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los puntos por los que el cliente estd 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: El compromiso de la alta direccion influye positivamente en la
implementacion de programas de CIM.

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

Hlc: La tolerancia al riesgo de la alta direccion influye positivamente en la
implementacion de programas de CIM.

FACTORES RELACIONADOS CON LA DINAMICA INTER-DEPARTAMENTAL

Estos antecedentes pueden concretarse en:

a.

Orientacion al mercado y orientacidén a la marca. Algunas investigaciones han
hallado una relacion positiva entre la orientacion 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 dareas 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 solo puede tener lugar si la alta
direccion se compromete en destruir los muros entre los departamentos. La
gestion interfuncional no so6lo 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 comunicacidon entre los
departamentos las empresas pueden tener grandes dificultades en intercambiar y
compartir informacioén crucial acerca de los publicos objetivos (Pickton y
Broderick, 2001). Kim et al. (2004) consideran que, en Estados Unidos, la
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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.

e. La coordinacién interfuncional. Segun 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 alineacion de los procesos
de desarrollo estratégico, creacion de valor, gestion de la informacion, etc., las
empresas pueden tener una auténtica orientacion al cliente.

De acuerdo con estas aportaciones, se formulan las siguientes hipotesis:

H2a: La orientacion al mercado influye positivamente en la
implementacion de programas de CIM.

H2b: La orientacion 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 orientacion al mercado y la orientacion a la marca se
influyen positivamente de forma reciproca.

FACTORES RELACIONADOS CON LOS SISTEMAS ORGANIZATIVOS

Al involucrar toda la empresa, la cuestion de cémo organizar el proceso de
integracion es la mas 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 comunicacidon 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 frustraciéon 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 segun
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
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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 organizacién 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, Harris y Johnson (1996) los asuntos que
tiene que afrontar la comunicacion de marketing son muy complejos y los multiples
entornos en que los 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 so6lo 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 €ste sea mas que un
lider. Segun 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 estd empezando a
expandir. Estos autores observan un aumento en la aplicacion de la responsabilidad
consensuada, en vez de la individual, para el desarrollo de la estrategia de comunicacion
de marketing, pero no muestran especificamente el grado en que las empresas estan
implementando la CIM.

De todo lo anterior se pueden plantear las siguientes hipotesis de investigacion:
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H3a: La division 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 FACTORES ANTECEDENTES

Entre otras variables que destacan en la literatura como antecedentes internos de
la CIM, encontramos el tamano de la organizacion y la tipologia de empresa.

a. Tamafo 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) realizd
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, Lock y Garner (2001); Nowak y Phelps (1994)
encontraron una relacion negativa entre el tamano de la empresa y el
nivel de implementacion de la CIM.

b. Con respecto a la tipologia de empresa, Low (2000) sugiere que las
empresas de servicios son mds propensas a ser mas integradas con
respecto a las empresas centradas en productos, basandose en la premisa
segun la cual las empresas de servicios tienen un mayor acceso a los
clientes. Por el contrario, Reid (2005) identific6 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 planificacién, tener mecanismos mdas 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 hipdtesis:

H4a: El tamaiio de la organizacion influye positivamente en la
implementacion de programas de integracion.

H4b: La posicion de liderazgo de la organizacion con respecto a la
competencia influye positivamente en la implementacion de programas
de CIM.
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H4c: La tipologia de empresa influye significativamente en la
implementacion de programas de CIM.

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 actlia la empresa.

EL NIVEL DE COMPETENCIA

Un entorno de mercado hostil caracterizado por una intensa competencia y
entornos dindmicos caracterizados por rapidos avances tecnoldgicos 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.

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
comunicacion de marca para maximizar los efectos de las actividades de comunicacion.
Ademas, el desarrollo de experiencia en la planificaciéon e implementacion de CIM
contribuye a mejorar la habilidad de competir y responder a los esfuerzos de marketing
de los competidores.

LA TURBULENCIA TECNOLOGICA

Segun Schultz (1996) un elemento que lleva a la necesidad de enfoques
integrados es la rapidez de evolucion de la tecnologia de la informacion. Pero segtn este
autor no se trata solo de tecnologia de la comunicacion, sino de toda la revolucion
tecnologica que nos esté trasladando desde la revolucion industrial hacia la revolucion
de la informacién. 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 ef al. (2004) la CIM sera aceptada como nuevo paradigma del
marketing si el entorno del mercado se mueve para promover la CIM. Sin embargo,
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
coordinaciéon 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 coordinacion e integracién variard mas porque los
sectores tendran distintas relaciones el uno con el otro en términos de niveles de interés.
Si algunos factores actuan a favor de la CIM y otros son contrarios, entonces se crearian
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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.

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 tecnologica del entorno influye positivamente en
la implementacion de programas de CIM.

H5c: El entorno cultural e institucional en el que actua la empresa
influye significativamente en la implementacion de programas de CIM.

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 vy 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; Reid, Luxton y Mavondo, 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.

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 promocion de ventas, el marketing directo y las relaciones publicas 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 implementacién
de campafias de marketing (Beard, 1996; Cornelissen y Lock, 2000; Schultz, 1993;
Stewart, 1996).

Cornelissen y Lock (2000) presentan estos beneficios como psicologicos 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 campaias individuales, seria de esperar que las firmas que
han implementado con éxito la CIM experimenten un aumento de los ingresos de cada
campaia, resultados funcionales, entre los que se incluyen la sinergia entre los
elementos del mix de comunicacion de la campafia y la mejora de la capacidad de
emplear un rango mas amplio y apropiado de herramientas (Duncan y Moriarty, 1997).
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El éxito de campanas puede medirse potencialmente utilizando un andlisis
econémico 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 campanas 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 campaia establecidos, como un aumento del
conocimiento y preferencia de la marca, de la actitud hacia la marca y de la intencion de
compra.

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
campafa directos e indirectos prefijados.

Teniendo en cuenta todo lo anterior se formulan las siguientes hipotesis:

Ho6a: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la
performance de la comunicacion de marketing.

Ho6b: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la
consecucion de los objetivos de campania (directos e indirectos).

Hoc: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la
eficiencia operativa y en la reduccion de los conflictos internos.

Ho6d: 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 solo 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, Luxton y Mavondo (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 mads
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 intenciéon 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
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 mediciéon 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.

Segun estas aportaciones, cabe plantear las siguientes hipotesis:
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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

Schultz y Schultz (1998) introducen como medida de la implementaciéon de la
CIM la medicion de la rentabilidad de la inversion en el cliente (ROCI, return on
customer investment). A su juicio, la atencion 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 atencioén 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 disminucion) 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 inversion a un
nivel general, éstas pueden testar diferentes mix de comunicacidn 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.

En una reciente publicacion, Rust et al. (2004) desarrollaron un marco teoérico
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 inversiéon), 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, Luxton y Mavondo (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 campafias 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
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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 mas 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) publicé 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.

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 comunicacion y de marketing que utilizan la CIM podran encontrar mas facil la labor
de gestion de una o mds 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 funciéon
de la publicidad, tal y como sugieren Phelps y Johnson (1996, p.13), que consideran que
el aumento de responsabilidad de una funcién de comunicacion de marketing no
coincide con la disminucién 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.

HS8c: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en la
retencion del cliente.

H8d: El nivel de aplicacion de la CIM influye positivamente en las
relaciones de la empresa con las agencias externas.

HY9a: Los resultados de comunicacion 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.

H9d: Los resultados a nivel de relacion entre la empresa-cliente y las
agencias externas influyen positivamente en los resultados de la
empresa.
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3.3. Modelo teodrico de antecedentes y consecuentes de la CIM

Tras la amplia revision de la literatura realizada en los apartados anteriores, se
propone un modelo tedrico de funcionamiento de la CIM (figura 1) 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.

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, orientaciéon a la marca, turbulencia
tecnologica, valor de marca, valor del cliente, o eficacia de la comunicaciéon 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 comunicacion integrada de marketing, puede resultar extremadamente 1til
para testar esas relaciones.

La técnica de andlisis 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).

En definitiva, la estimacion del modelo propuesto proporcionard 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 implementacion produce.
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Figura 1. Modelo teérico de antecedentes y consecuentes de la CIM
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4. CONCLUSIONES

Este trabajo lleva a cabo una importante reflexion tedrica acerca del concepto de la
CIM, sus antecedentes y consecuentes, que nos conducen a la propuesta de una
definicion propia y al planteamiento de un modelo tedrico de antecedentes y
consecuentes de la CIM, siguiendo las hipotesis previamente formuladas tras la una
exhaustiva revision de la literatura.

El analisis de las conceptualizaciones de la CIM desarrolladas desde la introduccion del
concepto hasta la actualidad, refleja su evolucion desde una herramienta meramente
tactica hasta llegar a representar un importante elemento estratégico que interesa a toda
la organizaciéon 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, centrada en el cliente. En definitiva, la CIM representa
una importante ventaja competitiva solo si representa una componente estratégica que
guia todas las actuaciones de la empresa. En este trabajo se propone una definicion
original de la CIM que representa la base tedrica imprescindible para la propuesta de un
modelo de desarrollo de la misma como proceso interactivo.

En primer lugar, en el modelo se destaca un conjunto de factores internos, que incluyen
los aspectos relacionados con la alta direccion, la orientacioén al mercado, la orientacion
a la marca, la estructura de la empresa, el modelo de toma de decision, y la gestion
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interfuncional. Ademas, el tamafo de la organizacion y el sector de actividad
representan otros antecedentes de caracter interno.

En segundo lugar, se identifican algunos antecedentes externos que incluyen la
turbulencia tecnoldgica, 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 la CIM.

Dentro de la estructura de la empresa y la gestion interfuncional se engloba un conjunto
de aspectos que ejercen una influencia negativa en la aplicacion de esta nueva filosofia:
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 su implementacion.

Respecto al modelo de toma de decisiones, se observa un acuerdo unanime de los
investigadores en considerar que un modelo de decision basado en el consenso
representa un factor que influye positivamente. Sin embargo, los sistemas de
remuneracion individuales obstaculizan el desarrollo de la deseada integracion.

Otros aspectos internos influyen positivamente en la CIM como 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 organizacién en la aplicacion del
paradigma de CIM.

Finalmente, se destacan algunos antecedentes externos que influyen positivamente
como 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.

En primer lugar, cabe destacar que la CIM contribuye a la consecucion de los objetivos
de campafia, directos e indirectos, a la reducciéon de los conflictos internos y a la
eficiencia operativa de la comunicacion de marketing. Todos estos efectos, relacionados
con la performance de comunicaciéon 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 intenciébn 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.

Conseguir la operatividad de este modelo, ademas de respaldar los efectos en los
stakeholders y en la performance de la empresa, permitird aclarar la relacion de la CIM
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con otros conceptos de marketing, como la orientacion al mercado y la orientacion a la
marca. La parte mas dificil de este modelo esta relacionada con el desarrollo de escalas
que capten adecuadamente la esencia del proceso de integracion de la comunicacion de
marketing que puedan llevar a medidas adecuadas de su performance externa. El uso de
instrumentos existentes, como el miniaudit de Duncan y Moriarty (1997), puede
representar un punto de partida aceptable pero no suficiente.

En definitiva, una de las principales barreras para el desarrollo de la CIM sigue siendo
la dificultad en la elaboracion de herramientas de medida del grado de implementacion
de CIM del que derivan los efectos que numerosos autores han mencionado en sus
publicaciones y que encuentran respaldo en este articulo. Sin embargo, sin una adecuada
medicion del concepto de CIM es imposible llegar a la medicion de los resultados que la
aplicacion de este paradigma conlleva.
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Resumen

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 investigacion académica. Tras un amplio debate, aun
inacabado, acerca de lo que representa y significa la CIM, en los ultimos afios la investigacion
académica se ha centrado en proponer una medida del grado de integraciéon alcanzado en las
organizaciones y sus efectos sobre otras variables relacionadas con la performance del mercado
(imagen corporativa, valor de marca, rentabilidad, etc.). En este trabajo se exponen las herramientas de
medicion mas destacadas hasta la fecha y se propone una nueva escala basada en la CIM como

concepto multidimensional.
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1. Introduccion

La comunicacion de masas ya no funciona. Con esta afirmacién Schultz, Tannenbaum y Lauterborn
(1993) introdujeron el concepto Integrated Marketing Communications como alternativa a la
concepcion tradicional de la comunicacion 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.

En la década de los 90 se comienza a plantear la necesidad de integrar de manera armoniosa todos los
instrumentos del mix de comunicaciéon en un conjunto unificado de manera que con independencia de
las herramientas o medios a utilizar la marca “hable” una sola voz. Entre los factores que
contribuyeron a que surgiera y se desarrollara la CIM cabe destacar, en primer lugar, el hecho de que
la competencia en los mercados se hace cada vez més feroz y la diferenciacion de los productos desde
un punto de vista funcional es cada vez mas escasa y duradera, requiriéndose cada vez mdas una
diferenciacion no funcional en términos de imagen y reputacion de la marca. En segundo lugar, la
creciente adopcion de orientaciones estratégicas centradas en el mercado y el establecimiento de
relaciones a largo plazo, lleva a que las empresas necesiten mantener una comunicacion mas fluida y
frecuente con sus fargets y a tener que integrar sus esfuerzos a fin de alcanzar sinergias comunicativas.
Tercero, la progresiva fragmentacion de las audiencias lleva a repartir las inversiones en comunicacion
en un numero mayor de medios y soportes que obligan a intensificar los esfuerzos de coordinacion.
Finalmente, y en cuarto lugar el rapido desarrollo de las tecnologias asociadas a las bases de datos
permite a las empresas crear, integrar y gestionar bases de clientes con las que dirigir mensajes
directos e interactivos.

Con todo esto 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 concluyd que la CIM seria el factor mds
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 de la CIM (Caywood, Schultz y Wang, 1991; Phelps, Harris y Johnson, 1996).
Independientemente de su tasa de implantacion actual en la empresa, es una realidad que la CIM esta
siendo cada vez mas aceptada y tenida en cuenta y que hoy en dia existe ya una cierta consciencia
sobre la “marca CIM” (Kitchen, Brignell, Li y Spickett-Jones, 2004; Kim, Han y Schultz, 2004).

Sin embargo, una importante barrera para su desarrollo definitivo lo constituye la ausencia de una
definicion universalmente aceptada sobre lo que es y representa la CIM en la realidad empresarial
actual. Su debate conceptual esta aun presente en la literatura académica como lo muestra el hecho de

que buena parte de los trabajos publicados hasta la fecha se hayan centrado en su delimitacion
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conceptual. Esta aun por aclararse si la CIM se debe centrar unicamente en la integracién de las
distintas herramientas de comunicaciéon al objeto de conseguir alcanzar sinergias de comunicacioén
(perspectiva reducida), o debe incluir ademas la integracion de todas las formas de comunicacion inter
e intra-organizacional enviadas tanto a audiencias internas como externas (perspectiva ampliada). Este
debate acerca de su definicién no so6lo estd presente a nivel académico sino que también es una
realidad a nivel profesional (Swain, 2004; Gould, 2004).

A pesar del amplio cuerpo tedrico que existe acerca del significado de la CIM y su papel en la gestion
corporativa y de marketing apenas si se han desarrollado intentos para medirla y asi comprobar el
verdadero impacto que produce en el mercado. Asi pues, el objetivo de este trabajo es examinar los
principales intentos que se han producido hasta la fecha para medir el grado de integracion de la
comunicacion alcanzado por una organizaciéon y proponer una escala de medida que recoja las

diferentes dimensiones que componen la CIM de acuerdo al debate conceptual existente.

2. Intentos de medida de la CIM

A lo largo de la ultima década algunos autores han desarrollado varias herramientas para medir el
grado de implantacion de la CIM en las organizaciones. A continuacion, se hace un repaso de las mas
relevantes.

2.1. La aproximacion de Phelps y Johnson

Phelps y Johnson (1996) realizaron el primer intento serio para medir la CIM como concepto
multidimensional. Para desarrollar su escala de medida estos autores partieron de las tres
dimensiones propuestas por Nowak y Phelps (1994) en un estudio previo: one voice (una
unica voz), comunicaciones integradas, y campafias de comunicacion coordinadas; al considerar que
estas tres dimensiones reflejan el sentir de la profesion y forman parte del significado subyacente de la
CIM. En la elaboracion de su herramienta de medida de la CIM dedicaron los 4 primeros items a la
medicion de las dimensiones one voice y comunicaciones integradas. Dichos items estaban
relacionados con la valoracion de la coherencia y claridad de los mensajes (item 1: ‘un tnico
mensaje’), de la existencia de una estrategia comtn 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 e imagen de RRPP’) y de la publicidad (item 4:
‘comportamiento e imagen de publicidad’). La tercera dimensiéon, campafias de comunicacion
coordinadas, asocia la integracion con la coordinacion y propusieron 2 items para su medida (item 5:
objetivos comunes, item 9: publicos-objetivos). Desde esta perspectiva, los autores proponen que la
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”.

Ademas de los 7 items anteriores, Phelps y Johnson (1996) incluyeron otros 14 items susceptibles de

medir y despejar nuevas dimensiones de la CIM.



Desarrollada la escala, analizaron sus propiedades psicométricas utilizando para ello una muestra de
profesionales de marketing y la comunicacion. Los resultados del analisis factorial llevado a cabo les
permiti6 extraer finalmente cinco dimensiones subyacentes a la CIM, en orden de representatividad:

1) marketing directo,

2) one voice (una Unica voz),

3) coordinacion de las campafias de comunicacion,

4) responsabilidad incrementada,

5) objetivo respuesta.
La dimension “marketing directo” destacaba como la mas relevante en la medida de la CIM. Sin lugar
a dudas, la implementacion de un programa de CIM esta fuertemente relacionada con el desarrollo de
las bases de datos. En este sentido, 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
comunicacion realmente bidireccional. Sin las bases de datos la interactividad, elemento crucial de la
CIM se perderia. Los resultados del estudio confirmaron las dimensiones “one voice” y “coordinacion
de las campafias de comunicaciéon” como basicas dentro de la estructura subyacente al significado de
CIM. Por su parte, la dimension “responsabilidad incrementada” emerge como cuarto factor. El
aumento de responsabilidad en una determinada 4rea de comunicacion 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. 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.
2.2. El intento de medida de Low
Low (2000) realiz6 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 en su valor de marca percibido”. Este autor basé su estudio en una entrevista a 15
gestores de marketing expertos (senior marketing managers) a quienes les solicitaba que definieran los
que entendian por CIM. Observo que el elemento més presente en las definiciones de los profesionales
resultd ser la coordinacion de las herramientas de comunicacion de marketing, lo que proporcionaba
un apoyo adicional para la eleccién de la definicion de Duncan y Everett (1993).Los entrevistados
sugirieron también cuatro componentes nuevas que contribuian a la coordinacion de las actividades de
comunicacién de marketing:

1) Planificar y ejecutar diferentes herramientas de comunicacidon (publicidad, promocion de

ventas, relaciones publicas y mail directo) como un tinico proyecto integrado.
2) Asignar la responsabilidad de todos los esfuerzos de comunicacion a un tinico director.
3) Asegurar que los distintos elementos del programa de comunicacion tienen un objetivo comun

estratégico (por ejemplo, reforzar una particular estrategia de posicionamiento).
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4) Centrarse en un mensaje de comunicacion comun.

Finalmente, con toda esta informacion Low (2000) desarroll6 una medida de la CIM compuesta por 3
items medidos en una escala tipo Likert que hacen referencia a la centralizacion de la planificacion y
direccion de las herramientas de comunicacion de marketing, a la coherencia estratégica de los
elementos del programa de comunicacion y finalmente, y al enfoque de las herramientas de
comunicacidén en un mensaje comun.

2.3. La propuesta de Reid basada en el mini-audit de Duncan y Moriarty

Duncan y Moriarty (1997, 1998) elaboraron uno de los intentos mas completos hasta la fecha para
medir la CIM, al que denominaron mini-audit. Se trata de una herramienta diagnostica dirigida a
ayudar a los directivos en la gestion de las areas fuertes y débiles de la integracion. El objetivo del
mini-audit era la evaluacion de las practicas de CIM en la construccién de las relaciones con los
clientes. Gracias al andlisis de la estructura organizativa y del grado de comprension de los objetivos y
estrategias de comunicacion de marketing, esta herramienta mide el grado en que los mensajes de
marca creados por la empresa son estratégicamente consistentes.

Esta herramienta de medida fue desarrollada siguiendo la teoria segin la cual existen 10
factores que contribuyen a la formacion de relaciones de marca que pueden agruparse en tres
categorias:

1) Factores relacionados con la creacién y el fomento de las relaciones con todos los grupos de
interés, stakeholders, y no sélo con los clientes;

2) Factores relacionados con el proceso de integracién: la coherencia estratégica, la
interactividad intencional, la mision de marketing y la planificacién llamada ‘zero-based
planning’;

3) Factores relacionados con la organizacién: la gestion interfuncional, las competencias
centrales, el marketing de bases de datos y la colaboracion con una agencia integrada.

Unos afios mas tarde, Reid (2005) adaptd el mini-audit de Duncan y Moriarty (1997, 1998) para
construir una herramienta modificada que no s6lo sirviera como ‘diagnostico’ del nivel de integracion
de una empresa, sino que también permitiera medir los efectos del proceso de CIM en los resultados
de la marca. El objetivo de este estudio era proveer un analisis exploratorio de la relacion existente
entre el grado de CIM alcanzado en la organizacion y los resultados alcanzados. Reid (2005) concluy6
que los constructos normativos de la CIM teorizados por Duncan y Moriarty (1997) podrian resumirse
en los tres siguientes: interactividad, misiéon de marketing y planificacion estratégica interfuncional
(que engloba infraestructura organizativa, consistencia estratégica, planificaciéon y evaluacion). La
escala final propuesta por Reid (2005) incluia un total de 20 items medidos a través de una escala tipo
Likert, donde los dos primeros tratan de medir el grado de interactividad alcanzado en la empresa 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 integracion de la mision de

marketing en la comunicacion de la organizacion, otro elemento clave de la CIM, se valoraba a través
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de otros dos items que pretendian medir el nivel de importancia del eslogan de la mision en la
planificacion de la comunicacion y su grado de promocion entre clientes y otros grupos de interés. Los
restantes items trataban de medir las tres dimensiones de la planificacion estratégica interfuncional. En
concreto, tres items median 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 comunicacién de marketing, el nivel de calidad de la comunicacion interna y de las
relaciones reciprocas entre las agencias externas de comunicacion. La coherencia estratégica se
evaluaba por medio de tres items mas: grado de actualizacion del plan de marketing, nivel de
flexibilidad promocional, y coordinacion de los mensajes enviados a través de todas las operaciones
(por ejemplo, los precios, la distribucion etc.).
Finalmente, emplea el mayor nimero de items (5) para la valoracién de los aspectos relativos a la
planificacion y evaluacion de la comunicacion. En detalle, estos items consideran la realizacion de un
analisis 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 comunicaciéon) como determinantes para la obtencion de un alto nivel de integracion. Ademas, el
uso de un estudio sistemdtico para estimar la fuerza de las relaciones con los grupos de interés, la
presencia de estrategias que maximicen las fuerzas distintivas de las distintas herramientas de
comunicacion de marketing representan importantes elementos-clave de la CIM, segln este autor.
En su investigacion empirica Reid (2005) valido, utilizando una muestra importante de empresas y
diferenciada por sectores de actividad, la escala propuesta y obtuvo que la principal dimensiéon que
contribuye al grado de integracion de la comunicacidon fue la gestion interfuncional, seguida de la
interactividad y en ultimo lugar de la mision de marketing.
2.4. La herramienta de medicion de Lee y Park
La propuesta mas reciente hasta la fecha de medicion de la CIM es la que llevan a cabo Lee y Park
(2007). Estos autores plantean una conceptualizacion tedrica del constructo basada en cuatro
dimensiones:

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.
Estos autores elaboraron una escala exhaustiva y a la vez parsimoniosa de 18 items al objeto de medir
las actividades mas relevantes dentro de cada dimension, siguiendo una metodologia rigurosa, y
mostrando una fiabilidad estable y una validez robusta. Esta herramienta no mide sélo las cuatro
dimensiones centrales de la CIM, sino que capta ademas aspectos clave de cada dimension con
multiples items.
La dimension comunicaciones unificadas para un mensaje y una imagen coherentes media si el

mensaje deseado se comunica de forma coherente con todas las herramientas y todos los canales de
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comunicacion. Dentro de esta dimension la escala pretende estimar si la coherencia visual y lingiiistica
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.

La segunda dimensién, comunicaciones diferenciadas para grupos de multiples 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 informacion del consumidor para desarrollar sus programas de comunicacion para multiples
publicos.

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 comunicaciéon de marketing de
la empresa generan respuestas de comportamiento en el cliente. Ademas, esta dimension detecta si la
empresa recoge e integra la informacion del cliente en una base de datos.

Finalmente, esta escala no s6lo abarca importantes actividades de la CIM identificadas en estudios
anteriores, sino que incluye una dimension 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. Ademas, 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.

Tras su investigacion empirica estos autores obtienen que esta escala posee buenas propiedades

psicométricas para medir la CIM.

3. Propuesta de medida de la CIM

La falta de una definicion universalmente aceptada representa 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, se propone la
siguiente definicion:

“Proceso interactivo y sistémico de planificacion interfuncional y optimizacion 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™.

Esta definicion recoge el caradcter multidimensional del concepto, distinguiéndose cuatro dimensiones
principales:

1) One voice, una tinica voz.

2) Interactividad.

3) Planificacion interfuncional.

4) Relaciones rentables a largo plazo.



Se ha desarrollado una herramienta, compuesta por 23 items, (ver Tabla 1) de cara a representar las
distintas facetas de las cuatro dimensiones de la CIM, partiendo de la dimensién 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 comunicaciéon en una
doble via, puesto que a través de este nuevo paradigma se busca mantener un didlogo continuo entre la
empresa y sus stakeholders. En este sentido, la innovacion tecnoldgica 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 puesta en marcha de una
comunicacién bidireccional entre la empresa y sus grupos de interés.

En la comunicaciéon 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 solo 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) 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 comunicacidén horizontal, la coherencia estratégica y la planificacion basada
en objetivos representan las facetas mas destacadas de esta dimension.

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 ultima 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.

4. Conclusiones

Después de mas de una década de intensa investigacion académica y debates, hoy en dia la CIM
representa uno de los conceptos mas utilizados en el ambito de la comunicacion de marketing. A pesar
de su creciente popularidad, sigue habiendo ciertas deficiencias en las bases tedricas del paradigma de
la CIM. Ademas, su impacto en la performance de marketing no ha sido contrastado adecuadamente a

nivel empirico, debido a la ausencia de herramientas de medida validas del constructo.
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En este trabajo, tras una revision exhaustiva de la literatura se propone una definicion de la CIM y se
identifican cuatro dimensiones que subyacen al concepto. Finalmente, se disefia una herramienta para
medir el grado de integracidon que presenta una empresa. En definitiva, esta investigacion representa
un primer paso importante para hacer frente al problema de la medicion de la CIM, que actualmente
constituye el reto mas ambicioso de la investigacion acerca del paradigma de la CIM.

Alentamos a la investigacion académica a proponer alternativas a esta herramienta de medida asi como
a tratar de validarla empiricamente recurriendo para ello a muestras representativas de directores de
marketing y comunicacion por sectores de actividad.

Tabla 1. Herramienta de medida de la CIM

Dimension 1: ‘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.

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.

Dimension 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 reine 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.

Dimension 3: Planificacion interfuncional

12. Mi empresa gestiona de forma adecuada la comunicacion interna, garantizando que todas las areas de la organizacion cuenten con la
informacién acerca de los objetivos de marca y los programas de marketing.

13. En el ambito de la comunicacién 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 comunicacién 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 comunicacién de marketing.

17. El eslogan de la misién 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.

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 comunicacién de marketing, la prioridad es la gestion de los contactos con los stakeholders.

Fuente: Elaboracion 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)
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