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Modelizacién de los antecedentes y consecuentedale
comunicacion integrada de marketing (CIM)

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

Abstract

Marketing communication plays an important rolebuilding and maintaining stakeholder
relationships, and in leveraging these relatiorshipterms of brand equity and financial
performance. Since the mid 1990s, the Integratedkélimg Communications (IMC) has

attracted considerable attention in the literature.

This present research proposes a conceptual madeton the identification of antecedents
and consequences of implementing the IMC paradibat, seeks to provide insight into a
range of questions related to understanding howlM@ process works and whether the
successful implementations of IMC might result irren favourable brand and financial

outcomes.

Keywords: Integrated Marketing Communication, modelling, drg+factors, effects, brand

performance, financial performance.
Resumen

La comunicacion de marketing desempefia un papelimpgrtante en la construccion y el
mantenimiento de las relaciones con $bakeholdersy en rentabilizar estas relaciones en
términos de valor de marca y resultados financigkgsartir de la década de los noventa, la
Comunicacion Integrada de Marketing (CIM) ha awaitha considerable atencién en la
literatura de Marketing. Este trabajo de investi@ase propone un modelo que, a traves de
la identificacion de antecedentes y consecuentela d&lM, aclara el funcionamiento del
proceso de integracion y su relacion con los radal financieros y de marca.

Palabras clave: Comunicacion Integrada de Marketing, modelizaci@antecedentes,

resultados de marca, resultados financieros.



1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

La comunicacién de marketing, como relacion siste@aé&ntre una organizacion y su
mercado, permite comunicar ideas y estimular uneepeion determinada de sus productos y
servicios a los distintos grupos de interés. Laedad de herramientas de promocion de la
qgue dispone una organizacién, asi como los distinemales, pueden ocasionar una cierta
dispersion del mensaje. Cada una de esas herrasiigatenido su desarrollo autonomo, que,
a nivel practico, ha desencadenado actuacionepandentes y no siempre coordinadas. Ello
no presupone una comunicacion contradictoria, pEede luego la falta de una visién
conjunta de los distintos instrumentos de comuicasi que es un importante impedimento

para la consecucion de las deseadas sinergiasmenmacion.

Tradicionalmente, incluso hoy en dia se sigue hdcigse ha distinguido entre dos
categorias de herramientas de comunica@boyve the ling/ below the linelLa primera se
refiere a la publicidad en medios masivos o conesades (television, radio, revistas,
publicidad exterior, etc.), mientras que la segupdtegoria recoge las herramientas de
comunicacion en medios no masivos o convencioralexluye las fuerzas de ventas, el
marketing directo, la promocion de ventas, o lécrenes publicas, entre otras. Ademas, en
los udltimos afios la utilizacion de Internet ha ®fta una nueva categoria autébnoma, al
principio identificada como no convencional, peam @l paso del tiempo considerada como

un medio convencional mas (Bigné, 2003).

La relevancia alcanzada por la comunicacién de etiawdk se argumenta desde la
evolucion del propio concepto de marketing transaat hacia el mas reciente del marketing
relacional. Gronroo$1996) resume la evolucién del marketing como alopde una logica
enfocada en la transaccion y el producto a unacddgrientada en la construccion de
relaciones duraderas y el desarrollo de recursmsmpetencias de cara a crear valor para el
cliente. Duncan y Moriartf1998) observan que muchos roles del marketingesollo en el
ambito de los servicios, consisten fundamentalmentg@osiciones donde la comunicaciéon
representa el elemento central de las actividadesndrketing. Desde este prisma, la
comunicacion no solo se genera por las actividddenarketing, sino que esta presente en el
corazén de todas las funciones de la emprgsa¢annot not comunicatelradicionalmente,
la comunicacion ha sido conceptualizada y gest@amn@gde una perspectiva funcional con un
claro objetivo persuasivo. La persuasion represkEnteomunicacion en una sola via y se
identifica con la vision transaccional del marketinnformar, persuadir y recordar. En

cambio, la comunicacion desde una perspectivaioglalces un concepto mucho méas amplio



gue no se queda en la mera persuasion sino qua, lzusavés de la interactividad, mantener
un dialogo continuo con lostakeholderscon tres claros objetivos: informar, escuchar y

responder, al objeto de conseguir aumentar el d@onarca de la organizacion.

Schultz y Schult1998) consideran que esta surgiendo la necesidaghd nueva
perspectiva sobre cémo los programas de marketimmprmgunicaciéon de marketing son
planificados, desarrollados e implementados. Seggins autores, la integracién de una
amplia gama de actividades y funciones que influyempactan sobre el flujo dinamico de
informacion entre las organizaciones y sus grupes imterés gtakeholders puede
proporcionar la solucién. Los cambios que afectatuamente al mercado, a los
consumidores/clientes, a la tecnologia, a los nseglia la habilidad de gestionar y almacenar
datos, se complementan para crear una situacidradsicion en la que la mayoria de los
profesionales de marketing se encuentran actuaémeist la innovacion tecnoldgica la que
nos ha conducido hacia la necesidad de integragidamas, Schultz (1996), en su trabajo
titulado Inevitabilidad de la Integracidnconsidera que el debate acerca de integracion o no
de la comunicacion en las organizaciones no tienehm sentido ya que en realidad es
inevitable que el consumidor integre todos los rmg@ssque recibe de una organizacion,
puesto que la integracién sélo depende del consunyidtiene lugar incluso cuando los
profesionales de marketing y de publicidad no &vén. Asi que también en el caso en que la
empresa no evite el envio de mensajes totalmergeodmlinados los consumidores los
agregaran e integraran utilizando algun patron. eédnbargo, desafortunadamente, en este
caso, el criterio elegido por el consumidor pagdizar tal integracion puede causar un grave
dafio para el valor de la marca. Asi pues, dadolajirtegracién ocurre incluso cuando la
empresa no la planifica y es inevitable, ésta tigne ser capaz de gestionarla segun le

convenga.

La comunicacion integrada de marketing (CIM), swpama alternativa coherente,
orientada al consumidor, que puede remplazar lé@mjeas de marketing mas tradicionales
centrados en la transaccion por un enfoque relakimsado en la comunicacion (Stephens,
Hill y Bergman, 1996). En una época de mercadagadvs, con un continuo aumento de la
competencia y dominado por consumidores sofist&ase requiere un enfoque centrado en
la sinergia, en el que todas las actividades d&etiag trabajen conjuntamente para enviar un
mensaje coherente a los consumidores. El enfoqi# & surgido recientemente para
alcanzar los retos de un entorno cada vez mas e@rgdl que el paradigma clasico de las 4

Ps no puede dar solucion, que autores como SchHidtmenbaumm y Lauterbo(fh994)
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proponen sustituirlo por otro denominado 4 Cs: ugomdor, coste, conveniencia y
comunicacion, entendida ésta Ultima como una idtierdad continua con lostakeholders

Este trabajo tiene como objetivo principal analidasde una perspectiva holistica el
debate conceptual en torno a la CIM y a sus prategpfactores antecedentes y consecuentes.
Todo ello nos permitira plantear un modelo concalptle funcionamiento de la CIM que
ayude comprender en toda su dimension lo que mm@seste nuevo paradigma del
marketing dentro de la gestibn empresarial conteamga, las principales variables que la

determinan o frenan, asi como los principales heosfque su implementacion produce.

2. REVISION DE LA LITERATURA Y MARCO CONCEPTUAL
Evolucion del concepto de CIM. Una propuesta integdora

Como muchas nuevas tendencias de la investigaoi@h @mbito del marketing y de
la publicidad, el concepto de CIM fue lanzado y@ddo por los académicos en respuesta a
los desarrollos profesionales de marketing y piddit. Algunos autores han ido
desarrollando en los ultimos afios el cuerpo teddieda CIM con el objetivo de dirigir,
describir y explicar las practicas corrientes dmwaoicacion de marketing que no han sido
captadas por la comunicacién de masas tradici@whiutzet al.,1993;Schultz,1996,1999;
Nowaky Phelps,1994). Al ser un ambito de estudio relativamentéerdge es l0gico que aun
en nuestros dias el paradigma de la CIM carezcelatelad en cuanto a su definicion y
limites de aplicacion. Los académicos y los profeslies han debatido durante mas de una
década acerca de este concepto sin llegar a urdacdefinitivo sobre lo que es exactamente

y los beneficios que ofrece a los profesionalesdeketing.

A lo largo de estos afios, la CIM ha sido definidad# diferentes perspectivas, como
una filosofia de gestion (Stewatt996), como un movimiento educativo (Huttd®96) o
incluso como una practica de negocio unificadorar{dty,1993). Nos proponemos en este
epigrafe realizar un meta-analisis cualitativo @ definiciones mas destacadas de la CIM
hasta la fecha, al objeto de aportar claridad bateconceptual del mismo, para lo cual se

clasificaran dichas definiciones en las tres cafagsiguientes:
1) Enfoque ‘inside-out’.
2) Enfoque ‘outside-in’.

3) Enfoque estratégico interfuncional.



2.1. El enfoqueinside-out

La primera categoria de conceptualizacion de la @i®&/é una pequefia, aunque muy
leve, orientacion al cliente, en la que la CIM emmnta una tarea relativamente sencilla
consistente en juntar e integrar los elementosadeomunicacién de marketing para que
“hablen con una sola voz”. Representativa de edgtejae es una de las primeras definiciones
sobre CIM, propuesta por Morthwestern University que se encuentra entre las mas citadas
en la literatura y que fue acogida como propialpokmerican Association of Advertising
Agenciesen 1989:“un concepto de planificaciébn de la comunicacién marketing que
reconoce el valor afiadido de un plan exhaustivo gualie el papel estratégico de una
variedad de disciplinas de comunicacion y las coralpara facilitar claridad, coherencia y
el maximo impacto de la comunicaciéfCaywoodet al., 1991; Schultz1993). La debilidad
de esta definicion reside en el enfoque que corssigda CIM como una simple herramienta
dirigida a juntar los elementos de comunicaciorapare ‘hablen con una sola voz”, pero que

carece de una vision estratégica del conjunto defaresa.

En esta misma linea, Duncan y Everett (1993) piepus que la CIM consiste en la
“coordinaciéon estratégica de todos los mensajesedios utilizados por una organizaciéon
para influir en el valor de marca percibidoque si bien recoge el adjetivo ‘estratégica’ en

realidad no supone un planteamiento bien distesgpecto a la definicion anterior.

También Kotler (2000) propuso una definicion qugusila perspectiva ‘inside-out’
definiendo a la CIM: tin concepto segun el cual una empresa integra gadaisamente
coordina sus variados canales de comunicacién gargseguir un mensaje claro, coherente
y convincente sobre la empresa y sus productés’esta misma linea Percy, Rossiter y Elliot
(2001), definen la CIM como la“planificacion y ejecucion de todos los tipos de
comunicaciéon de marketing necesarios para la maetagrvicio o la organizacion de cara a

alcanzar unos objetivos de comunicaciéon”.

2.2. El enfoqueoutside-in

La segunda categoria incluye las definiciones eeesentan el primer intento de
pensar activamente en lo que clientes y consunsdiquigeren oir o ver, cuando y donde y a
través de qué medios. Esto representa ya un enfiglmutside-inmarketing. Constituye
una importante mejora con respecto a la primengaegggpotencialmente evita muchos de los
errores que los expertos de marketing cometiarecenfoqueinside-out’. Segun Kitchery
Schultz (1999), sélo el 25% de las empresas basaastividades de comunicacion de

marketing en una profunda comprension de las ditgsnde su segmento de mercado.
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Schultz (1993) reconoce la necesidad de supefaséinside-out’, afirmando quéla CIM

€es un proceso que empieza con el consumiden’.este sentido, SchultzSchultz(1998)
proponen una definicion con la que pretenden cagitaeto al que se enfrenta la CIM:
“proceso estratégico de negocio usado para plaaificdesarrollar, ejecutar y evaluar
programas de comunicacion de marca coordinadosniifieables, persuasivos a lo largo del
tiempo con consumidores, clientes, clientes poddgeiy otros publicos internos y externos
relevantes” Por primera vez aparece el enfoque en un ‘prodesaegocio’, un aspecto que
lleva a crear sistemas en cadena a través del todals las actividades pueden ser
planificadas, implementadas y evaluadas. Es uremssstbasado en una metodologia
subyacente sobre la cual todas las decisiones \@#sidn en comunicacion pueden ser
evaluadas, puesto que se centra en una evalua@brvalbr potencial y actual de

consumidores y clientes para la organizacion.

Por su parte, Picktoy Broderick(2001)propusieron una de las definiciones de CIM
mas recientes y mejor planteadas a nivel acadéynitidactico:“la CIM es un proceso que
implica la gestion y la organizacion de todos lagéeéntes’ en el analisis, la planificacion, la
implementacion y el control de todos los contactoedios, mensajes y herramientas
promocionales de comunicacién de marketing enfaeatopublicos-objetivo seleccionados
de manera que deriven en una mejor economia, eficieeficacia y coherencia para lograr
los objetivos de comunicacion de marketing corpecay de productos determinado®e la
misma se desprenden las principales notas casitasi de la estrategia de comunicacion
integrada, como la necesidad de identificar deoletivos de la comunicacion de marketing
con otros objetivos organizacionales y de planificalas las herramientas de comunicaciéon

de marketing de una forma coherente y sinérgica.

Fill (2002) reafirmo6 la idea de una comunicacion coltergn de un desarrollo
estratégico al considerar la CIM corhum proceso de gestion que refuerza las propuedtas
marca”. En este caso la CIM ya no es considerada s6lo aoepo relacionado con la

comunicacion, sino también con la gestion y la marc

De manera similar, Lagion{2004) propone la siguiente definicion de CIM:
“optimizacion de los mensajes que se dirigen aitdsrlocutores de negocios uno por uno,
gue hay que percibir como valores complementarmsus expectativas de basé&agioni
(2004) con su enfogu®ne-by-one” entiende que la comunicacion toma en consideragcion
los interlocutores uno a la vez, incluyendo la piisiad de identificarlos a través de los

mecanismos que la informatica pone a disposicidl. dhfoque‘one-by-one” deriva otra
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importante caracteristica de la definicion de Lagfa004): los mensajes a doble via. La CIM
existe soOlo si produce una respuesta al mensajmdmvuna reaccion de los distintos

interlocutores (informar, escuchar y responder).

2.3. El enfoque estratégico interfuncional

Este enfoque de conceptualizacion va mas alla gext@posicion de los elementos de
la promocion o del uso de la investigacion de nawsaSe basa en la inversion de recursos
significativos en la construccion de bases de deggsnentadas y en la reestructuracion de la
organizaciéon para que ésta consiga llegar a estdagleramente orientada a los clientes. En
este contexto, la CIM supone un cambio real y umaortante inversioén de la organizacion.
SoOlo si los recursos de comunicacion son invertigosmedidos con respecto al
comportamiento real del cliente sera posible estiog beneficios en términos financieros.
Duncan (2002)desarrollé un modelo sobre el proceso de CIM equelésta difiere de otros
procesos centrados en el consumidor y cuyo fundames la comunicacion. Este autor
ofrece una nueva definicion de CIM relativa al modaopuestoproceso para gestionar
las relaciones con el cliente que conducen al vdmarca. Mas especificamente, [la CIM]
es un proceso interfuncional con el objetivo deacrealimentar relaciones rentables con los
clientes y otros grupos de interés a través deltrobrestratégico de todos los mensajes
enviados a estos publicos e impulsando un diadlagencional con ellos, basado en bases de
datos”. Aqui no se trata ya de un proceso lineal, simmaircular que representa el centro de
todas las relaciones y crea valor de marca en faleneentas, rentabilidad de cara a captar,
retener y aumentar el nimero de clientes. El cdnadgp ‘proceso interfuncional’ implica que
todos los departamentos y las agencias externasntigue trabajar al unisono en la
planificacion y gestion de las fases de las retesode marca. Creando y alimentando las
relaciones con lostakeholdersse captan nuevos clientes con los que se establexe

interaccidon que permitird encontrar las manerasatisfacer sus necesidades y deseos.

Duncan y Mulhern (2004) sugieren que la CIM debievs&s estratégica que ejecutiva,
ir mas alld de los mensajes de promocion de ventispublicidad, incluir la comunicacion
de doble via y ser dirigida por los resultados.olesto les lleva a una redefinicion de la CIM
como“proceso interfuncional continuo e interactivo dipificacion, ejecucion y control de
marca que integra todas las partes en el procesintircambio en orden a maximizar la
satisfaccion de las necesidades y deseos de caddailos grupos”Esta redefinicion refleja
el cambio de perspectiva, pasando a consideragdaog de la comunicacion de marketing

MAas como una serie de procesos que cruzan logditnadicionales de los departamentos,



empleando el conocimiento y las destrezas de edis@$ y no especialistas en
comunicacion (Cornelissen, 2001).

A pesar de la considerable atencion de la que poredamir la CIM en la literatura en
los ultimos diez afos, todavia sigue vivo el delgaie hace de la CIM un rigido conjunto de
especificaciones y reglas. Sin embargo, algunosreaitsugieren que hay que considerar la
CIM como una filosofia, cuya implementacién depeadie cada situacion especifica, para
que asi tenga la flexibilidad necesaria para adsgptalos cambios del mercado (Go@leh4;
Phelpsy Johnson1996;Leey Park,2007).

Mas recientemente Christensen, Firat y Tdg#008) hablan Gnicamente de
comunicacion integrada (Cl) y la definen coffeonocion y la practica de alineacion de los
simbolos, procesos y comportamientos de cara augaeempresa comuniqgue con claridad,
coherencia y continuidad en y a lo largo de lositis formales de la empresaSin la
alineacion de los simbolos y mensajes las empreshgen su impacto potencial e infra-
optimizan sus presupuestos de comunicacion (St886).Sin claridad y consistencia en sus
comunicaciones, las empresas tienen dificultadesguir adelante como marcas distintivas e
interesantes en un mercado competitivo (Dun2@As; Shimp,2003).Sin coherencia entre
los mensajes, procesos y comportamientos, las seagpr&o podrian pretender ser
identificadas como legitimas protagonistas en eldowglobalizado actual.

El concepto CI tal y como lo plantean Christenseal. (2008)es mas amplio que el
de CIM, puesto que este ultimo tiende a asumirlgugtegracion tiene lugar, o debe hacerlo,
en el ambito del marketing. Hoy en dia, la Cl ea disciplina mas amplia que conecta el
marketing a otras disciplinas, incluyendo el disedgoorativo, la cultura de empresa, las

relaciones publicas y la comunicacion corporatvar{stenseret al, 2008).

Considerando que las empresas contemporaneas @amuwan todo lo que hacen o
dicen, la comunicacion integrada se ha desarrollado ar gietuna actividad especializada
hasta llegar a ser una cuestion que interesa twdampresa (Duncay Moriarty, 1998;
Gronstedt1996).

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

La falta de una definiciébn universalmente aceptadada barrera mas fuerte para
desarrollar herramientas significativas de mediaénla CIM. Esta no se puede medir sin
antes especificar qué representa en realidad deletrla gestion de las empresas y queé

dimensiones la componen. Sus mayores defensorgg (R&ollins, 1988, 1990; Roman,



1988;Stevensonl1989;Schultzet al., 1993, Duncan y Moriarty, 1998) la perciben como un
fendmeno que lleva a una reestructuracion globalodepapeles del marketing y de la
comunicacion, a traves de la eliminacion de losasnuue existen entre las principales areas

de comunicacion de marketing (publicidad, promodérventas, relaciones publicas, etc.).

La importancia de una definicion formal de la CIdl Isa puesto de manifiesto en
muchas publicaciones académicas (Duncan, 2002; FiD2; Kitchen y Schultz, 1999;
Schultz, Tannenbaumm y Lauterbofr®94), sin embargo, hasta la fecha se ha hecho aun
poco por solucionar la incertidumbre que rodea aglcepto tedrico de CIM (Kitchen y
Schultz,1997,1999,2000).

Tras la revision de la literatura, se propone uefnition de CIM que aclare a los
investigadores dénde se encuentra este paradigorente y qué papel ha de desempeniar
en la gestion actual empresarial, en sentido amplino sélo como herramienta para la
gestion de la comunicacion de marketing. Asi, defas la CIM como aquel proceso
interactivo y sistémico de planificacion interfunconal y optimizacion de los mensajes
enviados a todos los grupos de interés de cara anumicar con coherencia y
transparencia al objeto de conseguir sinergias y foentar relaciones rentables a largo
plazo. Esta definicion recoge el caracter multidimensiodal concepto, distinguiéndose

cuatro dimensiones principales:

1) One voice (una sola voZ}e trata de la esencia de la integracion, puestdmplica
lograr y mantener una imagen, una posicion, y unsaje claro y coherente a través
de todas las herramientas de la comunicacion dketirag (Nowak y Phelps, 1994;
Phelps y Johnson, 1996).

2) Interactividad.La CIM es una comunicacién de doble viwg-ways symmetric),
porque a través de este paradigma se pretendemeanie dialogo continuo entre la
empresa y sus interlocutores, que no incluye ekelosente a los clientes. La
innovacion tecnoldgica desempefia aqui un papelrelayante, sin el cual careceria
de sentido este nuevo paradigma. El marketingioglatno ha sido capaz de integrar,
ni en la teoria ni en la practica, el verdadermwvgue juega la comunicacion en la
construccion de relaciones con los clientes y amstakeholders Como afirman
Duncan y Moriarty (1998) la interactividad es laza que le faltaba a la teoria del

marketing relacional para conseguir construir aités y verdaderas relaciones con

10



los publicos de interés a través de un contacttraamcon su entorno escuchandole y

respondiéndole.

3) Planificacion interfuncionalEn la comunicacién de marketing tradicional, eltpue
referencia es el marketing mix, en cambio bajo esevo paradigma es la empresa en
su totalidad. La CIM debe por tanto alentar unanifiacion interfuncional y
promover la empresa toto. Ademas, todos los colaboradores de la misma tendran

que adquirir una orientacion a la comunicacion.

4) Relaciones rentables a largo plazbuncan y Moriarty (1998) afirmaron que la
comunicacién interactiva a nivel corporativo, derketing y de comunicacion de
marketing, lleva a relaciones a largo plazo qudleeen un aumento del valor de
marca. Puesto que la CIM debe ser una herramien@gamentalmente estratégica,

ésta debe proponerse la consecucion de objetilawg@plazo.

En la definicidn propuesta se apuesta por la “dptinion” frente a la “coordinacién”,
dado que este término confiere un valor mas rigueddipo de mensajes transmitidos, mas
que a los medios utilizados, a los interlocutore$adorganizaciéns(akeholders Los medios
representan unicamente los vehiculos de los mensajentras que los mensajes contienen
los valores que la empresa quiere transmitir airgeslocutores. En esta definicién se hace
hincapié en el valor de los mensajes, puesto gueatllema esta en la seleccion de los

mismos y su adaptacion al publico objetivo.

Un elemento comun de las definiciones mas recigrdesce ser la representacion de
la CIM como proceso, en una duplice dimension itatty ‘estratégica’. En un sentido
amplio, el enfoque estratégico pone énfasis edeatificacion adecuada de las oportunidades
del mercado como base para la planificacion de etiaky el crecimiento, con el objetivo de
conseguir una ventaja competitiva sostenible. Laedsion tactica, en cambio, hace
referencia a las actividades a corto plazo queg@yponer en marcha en la implementacion

de determinadas estrategias para conseguir losvaigjele la planificacion de marketing.

En definitiva, con la definicibn propuesta, se enele hacer hincapié en los
componentes estratégicos de la CIM, como son fafigacion basada en el mercado y en las
expectativas financieras, la integracion interfonal, el compromiso para la inversion de
recursos en la CIM, la interactividad y conectiddzon clientes y grupos de interés y la

coherencia estratégica.
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3. MODELIZACION DE LOS ANTECEDENTES Y CONSECUENTES DE LA
COMUNICACION INTEGRADA DE MARKETING

Una vez delimitado el concepto de CIM y analizaglas dimensiones componentes, a
continuacion, se recoge un metanalisis cualitative permite examinar los principales
antecedentes y consecuentes del mismo al objetplaldear un modelo tedrico de

funcionamiento de la CIM.

3.1. Antecedentes de la CIM
La revision de los factores que impulsan u obsiz&ulel logro de un determinado
nivel de integracién permite agruparlos en dos dgangrupos: antecedentes enddgenos y

exdgenos.
3.1.1. Antecedentes enddgenos

El primer grupo incluye los factores relacionados ta alta direccion, la dinamica
interdepartamental, los sistemas organizativostamlaiio de la empresa y su sector de

actividad y otras variables relacionadas con lé@esmpresarial.
FACTORES RELACIONADOS CON LA ALTA DIRECCION
Dentro de éstos cabe distinguir a su vez los sigese

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

autores como uno de los aspectos que mas influyda gestién del proceso de la
CIM. Su compromiso implica que los directivos gdéicen coherencia entre lo que
dicen y lo que hacen, de cara a evitar ambiguedeal Ips directivos intermedios que
puede resultar muy dafina para la deseada intégraSmith(1996) considera que

una ausencia general de compromiso con la comudicattegrada a nivel de alta
direccion a menudo conlleva un aislamiento estrattwde las herramientas

comunicativas y de los directivos de comunicacion.

b. Algunos autores sugieren que la actitud de losctiv@s al cambiotiene una

influencia positiva en la CIM. El equipo directigebe tener la voluntad de cambiar
las politicas de empresa que inhiben la impleméniade la CIM (Phelpsfarrisy
Jonhson1996;Smith,1996;Duncany Mulhern,2004).

c. Asimismo, es igual de importante para favoreceClil la tolerancia al riesgdel

equipo directivo, puesto que la adopcion des esteapto exige la disposicion de la
direccion a asumir el riesgo inherente al seguitoiele mercados cambiantes (Phelps
et al.,1996).
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Muchos estudiosos de la CIM consideran este ametedcomo un aspecto
estructural, es decir, de responsabilidad formaleylineas de mando (Schultz y Schultz,
2003).En particular, Schultz (1993) considera que es sate elevar la responsabilidad de
gestionar los mensajes y simbolos hasta la punia pieamide organizativa, es decir hasta el
top managementchultz y Kitchen (2000) enfatizan que la neceasidia control del proceso
entero de comunicacion de marketing desde unaizacan central es incluso mas
importante en un contexto global. Este sistemaed#i@n de la comunicacion basado en la
centralizacion y el control permitiria establecemantener el enfoque en el clienize
acuerdo con estas observaciones, es posible pldsesguientes hipotesis:

Hla: El compromiso de la alta direccién influye pesmente en la implementacion de
programas de CIM.

H1lb: La actitud de la alta direccibn hacia el cambinfluye positivamente en la
implementacion de programas de CIM.

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

FACTORES RELACIONADOS CON LA DINAMICA INTERDEPARTAMENTAL
Estos antecedentes pueden concretarse en:

a. Orientacion al mercado y orientacion a la mafdgunas investigaciones han hallado

una relacion positiva entre la orientacion al meéocg la orientacion a la marca con la
implementacion de la CIM. A su vez, cada uno desefactores afecta al otro de
manera reciproca (Reid, 2005; Reid, Luxton y Maworad05).

b. Preparacion, experiencia y habilidade®riarty (1993) afirma que las habilidades de

gestion interdisciplinar constituyen la mayor bearpara la CIM. Por su parte, Beard
(1996) manifiesta que los ejecutivos de las agengiale las empresas-cliente no
parecen confiar en la posibilidad de encontrar esgyel con la preparacion y
experiencia necesaria como para trabajar en la Gidhdo éste uno de los mayores

obstaculos para su implantacion exitosa.

c. Gestion interfuncional Este es a juicio de Duncan y Moriart¥998) el factor

organizativo mas importante. La complejidad est&remr equipos interfuncionales
que operen a nivel de valor de marbead equity y equipos interfuncionales en el
ambito de la comunicacién de marketing. Este femarsdlo puede tener lugar si la
alta direccion se compromete en destruir los mwase los departamentos. La

gestion interfuncional no sélo elimina las barrexgistentes entre los departamentos y
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los grupos de interésst@keholders sino también ayuda a institucionalizar la
retroalimentacion, el feedback, y el aprendizapechmunicacion debe ser gestionada

como una actividad de ampliacion de fronteras.

d. Los conflictos interdepartamentales y falta de coicacion horizontal Entre los

factores mas mencionados en la literatura, ponfluencia negativa en el desarrollo
de la CIM se encuentran los conflictos interdepaetatales y la falta de comunicacién
horizontal. Sin una adecuada comunicacion entredegartamentos las empresas
pueden tener grandes dificultades en intercambiaompartir informacion crucial
acerca de los publicos objetivos (Pickton y Brazeri2001). Kimet al. (2004)
consideran que, en Estados Unidos, la tradicibandecomunicacion horizontal y una
razonable competencia han ampliado el rango deiétedel consumidor en una
sociedad civil muy desarrollada y en un sistematalggia. Todos estos factores han

contribuido al origen de la CIM y a su desarroloeste pais.

e. La coordinacién interfuncionalSegun Schultz y Kitchen (2000), los procesos

horizontales son necesarios para superar las aarder especializacion y estructuras
jerarquicas que llevan a los profesionales de dagartamento hacia la alineacion de
sus actividades. Sélo a través de la alineacion lodeprocesos de desarrollo

estratégico, creacion de valor, gestién de la mémidn, etc., las empresas pueden

tener una auténtica orientacion al cliente.
De acuerdo con estas aportaciones, se formulaigaientes hipotesis:
H2a: La orientacion al mercado influye positivameeh la implementacion de programas de

CIM.

H2b: La orientacion a la marca influye positivamemn la implementacion de programas de
CIM.

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

H2d: La comunicacion horizontal influye positivarteeen la implementacion de programas
de CIM.

H2e: Los conflictos internos y el segmentalismiuy@n negativamente en la implementacién
de programas de CIM.

H2f. El nivel de coordinacién interfuncional infleypositivamente en la implementacion de
programas de CIM.

H2g: La orientacién al mercado y la orientacion @ marca se influyen positivamente de
forma reciproca.

FACTORES RELACIONADOS CON LOS SISTEMAS ORGANIZATIVOS
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Al involucrar toda la empresa, la cuestion de camyanizar el proceso de integracion
es la mas critica. Schul{2000) concluye que los factores relacionados domistema
organizativo representan los antecedentes quenfiagein en la integracion. La literatura de
la CIM no sugiere solo que la responsabilidad dendaca y la comunicacion de marketing
esté concentrada en una uUnica localizacion cergmaf que el contenido real de cada
programa de comunicacién esté organizado centrédmen un intento de asegurar la
conformidad de los mensajes y evitar la disperslénlos recursos de comunicacion. Es
evidente que la comprension del control de la cocagion es un asunto muy concreto.
Duncan(1993) habla de“controlar e influir en todos los mensajes que ldgentes y los
stakeholders utilizan para formar una imagen y rmaet una relacidbn con una
organizacion”. Sin embargo, este control central de los mensajesgenudo conlleva una
frustracion cuando los consumidores requieren egp8 para sus necesidades especiales o
en circunstancias extraordinarias, como por ejerapé&ndo un consumidor se encuentra con
gue se repiten unas respuestas grabadas o es®ijas un modelo estandar para sus
preguntas al ponerse en contacto con la empresao @gunos autores indican, a menudo
son las rigidas estructuras organizativas el praicimpedimento para la integracion
(Christensenet al., 2008; Schultz y Schultz, 2003; Schultz, 1999). ltesdicionales
estructuras centralizadas basadas en el ‘mandd’ ‘gomtrol’, deben ser sustituidas por
modelos de respuesta rapida en las empresas deva aconomia, y solo cuando la gestion
empieza a enfocarse en los resultados, en vez deseheneficios, se contribuira a la

eliminacién de los problemas de integracion.

Beard (1996) sugiere que la estructura de la czgaitin y los sistemas de
compensacion representan fuentes de conflictoreizar para la implementacion de CIM. Por
su parte, Schultet al (1994) manifiestan que el uso de un enfoque lmasadel consenso
puede ser una solucién con la que las empresaspugperar estos conflictos internos.
Asimismo, para Phelps, Harris y Johnson (1996) desntos que tiene que afrontar la
comunicacién de marketing son muy complejos y lGdtiples entornos en que los mensajes
de comunicacion de marketing se desarrollan a neersah turbulentos, de ahi que se
requiera el aumento del uso del enfoque del cons&ius embargo, en muchas empresas, tres
cuestiones lo obstaculizan: las recompensas indiléd o por departamentos, el estilo de
gestion inadecuado y el segmentalismo.

En primer lugar, las recompensas individuales crgamoblemas cuando un

departamento de la empresa es juzgado so6lo poitsweé el corto plazo. La empresa crea un
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valor contraproducente con la realizacion individyerque los reconocimientos se basan

exclusivamente en respuestas rapidas en vez qumiariones claras.

En segundo lugar, muchos estilos de gestion cdairda puesta en marcha de un
trabajo en equipo. Por un lado, la toma de decisasada en el consenso lleva a una aparente
pérdida de poder para el directivo, porque requigre éste sea mas que un lider. Segun
Phelpset al. (1996),tradicionalmente los directivos controlan los ppesstos, establecen los
plazos, organizan y controlan. Los lideres dedarrduertes subordinados, animan el trabajo
en grupo y en equipo y saben delegar el poder engdeadosgmpowermeit Si la mayoria
de los directivos defienden los principios de ladgyo, cuando hay presion por la necesidad de
una decision rapida, muchos directivos abandondesttas premisas del modelo de consenso
y adoptan el estilo de gestiéon “heroico”. Los dingxs tienden a indicar una voluntad de
permitir que el grupo tome las decisiones, pargdygoveer e imponer su propia decision en
vez de aceptar la posicién del grupo. A pesar a@leas temporalmente la situacion, el estilo
heroico destruye cualquier confianza en la tomasetbasada en el consenso por parte de
los empleados (Phelgs al,, 1996).

Finalmente, incluso cuando los reconocimientosviddales y las acciones de gestion
no impiden la toma de decisibn basada en el cooselas empresas fomentan el
segmentalismo. Los resultados del estudio realizamoPhelpset al. (1996) indican que a
pesar de que la mayor parte de los encuestadosidgodaignan la responsabilidad de
desarrollar la estrategia de comunicaciéon a una pefksona, el uso de un enfoque de
consenso, donde los jefes de distintas funcionesuhkeinicacion trabajan conjuntamente para
desarrollar estrategias de comunicacion, se estdezndo a expandir. Estos autores
observan un aumento en la aplicacion de la respoidsal consensuada, en vez de la
individual, para el desarrollo de la estrategi@ai®municacion de marketing, pero no muestran
especificamente el grado en que las empresas ispd@mentando la CIMDe todo lo
anterior se pueden plantear las siguientes higotiesinvestigacion:

H3a: La division de la organizacion en un alto nimede departamentos, llamada

departamentalizacion, influye negativamente en taplémentacion de programas de
integracion.

H3b: Una estructura centralizada de la empresauiydl negativamente en la implementacién
de programas de CIM.

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

H3d: Los sistemas de compensacion individualesuyafi negativamente en la
implementacion de programas de CIM.
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OTROS FACTORES ANTECEDENTES

Entre otras variables que destacan en la literatanao antecedentes internos de la

CIM, encontramos el tamafio de la organizaciontipllogia de empresa.

a. Tamafo de la empresa#lgunos autores sugieren que el tamafio de una

organizacion también puede influir en la habilidiedésta para implementar la
CIM (Cornelissen, Lock y Garner, 2001; Low, 200@wék y Phelps, 1994;
Reid, 2005). Concretamente, Low (2000) realizo stndio empirico en el que
concluyd que empresas mas pequefias con jerarq@amalca menos
complejas eran menos susceptibles de aplicar waigorogramas de
comunicacién de marketing, adoptar una rigida ftimaeién departamental y,
por consiguiente, eran mas susceptibles de sgrauas o de adoptar procesos
mas coherentes con la CIM. También Cornelissenk yodarner (2001);
Nowak y Phelp$1994)encontraron una relacion negativa entre el tamafia d

empresa y el nivel de implementacion de la CIM.

b. Con respecto a la tipologia de emprésav (2000) sugiere que las empresas

de servicios son mas propensas a ser mas integcaasespecto a las
empresas centradas en productos, basandose eent&sarsegun la cual las
empresas de servicios tienen un mayor acceso @iéodes. Por el contrario,
Reid (2005) identificO empiricamente que es mabaiske que la aplicacion de
la CIM tenga lugar en grandes empresas manufaatuggre en mas pequenas
empresas de servicios, puesto que empresas makegraaran mas esfuerzos
de cara a mejorar los procesos de planificacionertenecanismos mas
formales de recogida y uso de datos sobre el cadsuny pueden gestionar y
coordinar un numero mayor de grupos interfunciaaleagencias externas.
Este autor comprob6 empiricamente que el procesa @&M prevalece en las
empresas mas grandes o las que son lideres dersadme en empresas que

cuentan con grandes presupuestos.
De acuerdo al debate anterior se plantean lasesitps hipotesis:

H4a: El tamafio de la organizacion influye positivente en la implementacion de programas
de integracion.

H4b: La posicion de liderazgo de la organizaciom agspecto a la competencia influye
positivamente en la implementacion de programaSIie
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H4c: La tipologia de empresa influye significativente en la implementacion de programas
de CIM.

3.1.2. Antecedentes exdgenos

Entre los factores externos que impulsan u obstaculel desarrollo de la CIM,
destacamos los siguientes: el nivel de competefeciturbulencia tecnoldgica, y el entorno
cultural e institucional en el que actlia la empresa

EL NIVEL DE COMPETENCIA

Un entorno de mercado hostil caracterizado porint@sa competencia y entornos
dinamicos caracterizados por rapidos avances tegicos y cambios continuos en las
preferencias de los consumidores, influyen de naasgnificativa en los resultados de las
empresas (Low, 2000; Reid, 2005). Reid (2005) cov#i en su trabajo empirico que la
turbulencia del mercado y el alto nivel de compaterienen una relacion positiva con el
nivel de CIM logrado. El deseo de ser competitigoestas condiciones ambientales, pueden
dar el impulso para que las empresas implement&iMade cara a facilitar la coordinacion
estratégica de los mensajes de marca y el efecta dstrategia de marca. Este resultado
coincide con los del estudio de Low (2000), quecadjue la intensidad competitiva influye
positivamente en el grado de aplicacion de la Cllsls organizaciones que compiten en
mercados caracterizados por una intensa y turlauleoimpetencia pueden encontrar
beneficios en la integracién estratégica de la cooagion de marca para maximizar los
efectos de las actividades de comunicacion. Ademlaslesarrollo de experiencia en la
planificaciéon e implementacion de CIM contribuyemgjorar la habilidad de competir y
responder a los esfuerzos de marketing de los doopes.

LA TURBULENCIA TECNOLOGICA

Segun Schultg1996) un elemento que lleva a la necesidad degaefintegrados es
la rapidez de evolucion de la tecnologia de larméxion. Pero segun este autor no se trata
s6lo de tecnologia de la comunicacion, sino de tad&volucion tecnoldgica que nos esta
trasladando desde la revolucion industrial haciavalucion de la informacion. La tecnologia
esta creando la interseccién entre comunicaciorstyiltlicion, reduciendo el mundo en un
amplio mercado interconectado y globalizado. Leviersibilidad de la tecnologia conlleva la
necesidad y demanda de integracion.

EL ENTORNO CULTURAL

Segun Kimet al. (2004) la CIM sera aceptada como nuevo paradigrhendrketing si

el entorno del mercado se mueve para promoverNa Sin embargo, algunas circunstancias
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sociales e institucionales en algunos paises puseteimportantes factores para impulsar u
obstaculizar el desarrollo de la CIM. Dentro delrenade estas observaciones, Kamnal.
(2004) proponen un “modelo de la tasa de desatrdoCIM segun el cual el proceso de
CIM se describe como altamente dinamico, donde escado y el entorno del marketing
representan las fuerzas que impulsan la impleméntate la CIM. Los autores explican
como el nivel de coordinacion cambia dependienddadmedida en que el denominador
comun de intereses se forma entre clientes y ageleipublicidad junto con la segunda y
tercera agencias del contexto. A pesar de quedadude las barreras puede ser limitada
gracias a las ventajas econdémicas de la CIM, rmuosible predecir con certeza los factores
dominantes en cada proceso. Siguiendo estos phamete@s, se formulan las siguientes
hipotesis:

H5a: El nivel de competencia del mercado en queraople organizacion influye
positivamente en la implementacion de programastegracion.

H5b: La turbulencia tecnoldgica del entorno influgesitivamente en la implementacion de
programas de CIM.

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

3.2. Consecuentes de la CIM

En este apartado se pretende analizar y claslasatonsecuencias que derivan de la
aplicacion del paradigma de CIM vy revisar las ppales conclusiones alcanzadas en los
estudios realizados al efecto. Siguiendo las inyasbnes de diversos autores (Duncan y
Moriarty, 1998, 2004; Kitchen y Schultz, 1999; Re&2@03, 2005; Swain, 2004; Reid, Luxton
y Mavondo, 2005) se distinguen tres categoriasodseruentes de la implementacion de la
CIM, siguiendo su evolucion desde una herramiergeamente tactica hasta llegar a ser un

paradigma estratégico.
3.2.1. Resultados relacionados con la performarecaatomunicacion de marketing

Los resultados del estudio de L¢2000)indican que la efectividad de la publicidad,
la promocion de ventas, el marketing directo yr&daciones publicas es mayor cuando hay
un nivel alto de CIM, corroborandose pues una éuegtacion entre la CIM y lperformance
de la comunicacion de marketing. Por la escasaergid empirica sobre la relacion entre
CIM vy los distintos resultados de la organizaciés dificil especificar una exacta relaciéon
entre ellos. Sin embargo, desde una perspectiviatie se puede suponer que la CIM es

susceptible de proveer beneficios en la coordimad las actividades de comunicacion de
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marketing y entre las distintas funciones que seimeolucradas en la implementacion de
campafas de marketing (Beard, 1996; Cornelissestl,2000; Schultz, 1993).

Cornelissen y Lock (2000) presentan estos bensfictono psicologicos e incluyen
una reduccion del conflicto y una disminucion dstes de transaccion entre las funciones. La
CIM ofrece ahorro en costes adicionales relacios@do la infraestructura organizativa, en la
gue la cooperacion entre los departamentos deyénimacion evita la innecesaria duplicacion
de estrategias de comunicacion, llevando de estzenmaa una mejora en la eficiencia
operativa y en la coherencia del mensBjesde una perspectiva de camparas individuales,
seria de esperar que las firmas que han implenemanl éxito la CIM experimenten un
aumento de los ingresos de cada campafa, resuftadisnales, entre los que se incluyen la
sinergia entre los elementos del mix de comunicacié la campafa y la mejora de la
capacidad de emplear un rango mas amplio y aprogiaderramientas (Duncan y Moriarty,
1997).

El éxito de campafias puede medirse potencialmgilitado un analisis econdémico
de la rentabilidad de la inversion a través deolggtivos directos de comportamiento y, en
una base mas subjetiva, sobre las percepcionesredivibs acerca del éxito relativo a
campafas de la competencia. En general, es deaesgjperlas organizaciones que empleen la
CIM tengan una mayor capacidad de alcanzar susiaigealirectos e indirectos de campafia
establecidos, como un aumento del conocimientoefepncia de la marca, de la actitud

hacia la marca y de la intencién de compra.

Duncan y Mulhern (2004) a su vez destacan quertgn@aciones que implementen
mejor la CIM tendran una mayor capacidad de loparobjetivos de camparfia directos e

indirectos prefijados.
Teniendo en cuenta todo lo anterior se formulasisentes hipotesis:

H6a: El nivel de aplicacion de la CIM influye pagagmente en la performance de la

comunicacion de marketing.

H6b: El nivel de aplicaciéon de la CIM influye pagitmente en la consecucion de los

objetivos de campania (directos e indirectos).

H6c: El nivel de aplicacion de la CIM influye pag#gmente en la eficiencia operativa y en la

reducciéon de los conflictos internos.
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H6d: La performance de la comunicacion de marketinffuye positivamente en la

performance de marca.
3.2.2. Resultados relacionados con la performareckaadnarca

En general, se observa cierto acuerdo entre l@siigadores sobre la correlacion que

existe entre la aplicacion del proceso de CIM yéssiltados empresariales.

Kitchenet al.(2004) ponen de manifiesto que la CIM ya no regmssolo un proceso
de comunicacion, sino un proceso asociado congtidgede las marcas. Ademas, segun estos
autores, la CIM involucra la gestion de comunicacd® marketing de una manera mas

exhaustiva y holistica para lograr objetivos esg@bs.

Por su parte, Reid, Luxton y Mavondo (2005) promolaemedida de los resultados de
marca a dos niveles interrelacionados, incluyerapekformancede la comunicacion de
marketing y lgperformancede marca. Uno de los efectos mas deseables deliheficaz es
la consecucion de una ventaja competitiva en etader (Rusket al., 2004). Swain (2004)
precisa que entre los efectos deberian incluirseonjunto de resultados relacionados con la
marca y con el cliente: su notoriedad, un aumeatéadctitud positiva hacia la misma, una
mayor preferencia de la marca, una mayor intend@eompra con respecto a la marca y la
facilitacion de la compra. Low (2000) realiz6é urealds primeras investigaciones que apoyan
la relacion entre CIM y estos resultados de mapesp el mismo autor observa que se
obtienen resultados dificiles de explicar que podemanifiesto la necesidad de una mas
exhaustiva conceptualizacion y definicion de la Cdi como del desarrollo de herramientas
mas fuertes para la medicion de la misma. Reciem@rZahat al. (2004) han abordado el
analisis de un rango de relaciones con los clieptesedidas de la marca para estudiar su
relacion con la implementacion de la CIM. Segurassiportaciones, cabe plantear las

siguientes hipotesis:

H7a: El nivel de aplicacion de la CIM influye pagémente en la notoriedad de la marca.

H7b: El nivel de aplicacion de la CIM influye pag&gmente en la actitud positiva hacia la
marca.

H7c: El nivel de aplicacion de la CIM influye pagitmente en la preferencia de la marca.

H7d: El nivel de aplicacion de la CIM influye paggmente en la intenciébn de accién de
compra con respecto a la marca.

3.2.3. Resultados relacionados con el cliente gostakeholders

Schultz y Schultz (1998) introducen como mediddadenplementaciéon de la CIM la
mediciébn de la rentabilidad de la inversibn en kénte (ROCI, return on customer
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investment A su juicio, la atencién ya no se centra enrntge medir el efecto de los
esfuerzos de comunicacion individuales como respuwesina publicidad determinada o a un
evento especial, al ser imposible en este contaidlar los efectos de los esfuerzos
individuales. Al contrario, la atencion se debet@nen relacionar la inversion realizada en
un cliente especifico o en un grupo bien definidd aientes con el aumento (0 la
disminucién) de los flujos de ingresos procededie®stos mismos clientes. El punto mas
importante es que, en este enfoque, los flujosigeesos del cliente representen el elemento
critico de medicién y no los esfuerzos individuats comunicaciéon. En una reciente
publicacién, Ruset al. (2004) desarrollaron un marco teérico que conkectstrategia y las
tacticas de marketing con los beneficios de clentel mercado y financieros. Desde una
perspectiva de CIM, este autor identifica el impai¢ la estrategia y tacticas de marketing
sobre las actitudes, la lealtad, la satisfaccidola yetencion del cliente. Dichas medidas
intermedias de lperformancepueden ser agregadas a nivel de marketing y nedidie@aveés

de escalas relacionadas con el valor de marcaoy dal cliente. Finalmente estas acciones
surten efectos sobre el impacto financiero, megigiola posicion financiera que incluye los
beneficios y el flujo de caja. El resultado de estadena de impactos se nota en el aumento del

valor de la organizacién y del mercado de la marca.

Ambler, Bhattacharya, Edell, Keller, Lemon y Mit{2002) coinciden con Kitchen y
Schultz (2001) en utilizar la ROI (rentabilidad kdeinversion), mientras que otros autores
prefieren la ROTPIréturn on touch point investmengs decir la medida de la rentabilidad
de la inversién en el punto de contacto con ehtdigSchultz, Cole y Bailey, 2004) y la
estimacion de las mejoras en el valor de la maea @l valor del cliente (Duncan y Mulhern,
2004; Hutton, 1996). Reid, Luxton y Mavondo (20@B)orecen la existencia de una ‘cadena
de productividad de la CIM’ que conecteparformancede la gestion de comunicacion de

marketing y de camparfias con los resultados reladasicon los clientes y el valor de marca.

Desde una perspectiva de relacion con el clientecn y Moriarty (1997) y Duncan
y Mulhern (2004) auspician el desarrollo de unaesée medidas, como la rentabilidad del
punto de contacto con el client&eturn on customer touch poinj; la rentabilidad del
cliente, el valor del cliente a lo largo de su lgide vida’, listados de novedad y referencia,
ratios de migracion del cliente, y cuotas de ¢isnEn un sentido mas amplio, los resultados
basados en el mercado que proceden de la CIM pestanrelacionados con el concepto de
la cadena de valor de la marca (Retsal, 2004), que identifica una cadena de inversiemes

marketing y su potencial impacto en la mente desumidor, en lgperformancede mercado
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y el valor para el accionista. Mas recientementear8 (1996; 1997) publicdé un estudio
empirico del que se deduce que la aplicacién daNaesta relacionada con una percepcion
de resultados positivos para las empresas-cligngug relaciones con las agencias externas
de comunicacion. Una explicacion de estos resuta@oiva de los beneficios del paradigma
de la CIM, que enfatiza la igualdad y la pertenafcios objetivos comunes que las funciones
y los especialistas de comunicacion de marketimgpesten. Las caracteristicas de la CIM
deberian facilitar la integracion y la coordinacimire las disciplinas y los profesionales de
comunicacion de marketing, de ahi que los direstide comunicacion y de marketing que
utilizan la CIM podran encontrar mas facil la lallergestion de una o0 mas agencias externas
y las relaciones entre las mismas. Esta conclusébfa coherente con los resultados del
estudio de Kitchen y Schultz (1997), en el que doadeos a ejecutivos de agencias de
publicidad del Reino Unido revelan que los enculestacreen que los programas de CIM en
una agencia pueden ayudar a integrar los esfuatebscliente de esta agencia. Otra
explicacion puede residir en que la implementadiéta CIM no lleva necesariamente a una
disminucién de la funcion de la publicidad, tal gn sugieren Phelps y Johnson (1996,
p.13),que consideran que el aumento de responsabilidadaéuncion de comunicacion de
marketing no coincide con la disminucion de la oesabilidad de otra u otras funciones.

Segun estas aportaciones, concluimos que:

H8a: El nivel de aplicacién de la CIM influye pas#tmente en las actitudes del cliente.
H8b: El nivel de aplicacion de la CIM influye pag&gmente en la lealtad del cliente.
H8c: El nivel de aplicacién de la CIM influye pag#mente en la retencidn del cliente.

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

H9a: Los resultados de comunicacion de marketirilgiyen positivamente en los resultados
financieros.

H9b: Los resultados de marca influyen positivaraant los resultados financieros.
H9c: Los resultados a nivel de clientes influyesifpeamente en los resultados financieros.

H9d: Los resultados a nivel de relacion entre lapeesa-cliente y las agencias externas
influyen positivamente en los resultados de la esgor

3.3. Modelo tedrico de antecedentes y consecuendeda CIM

Tras la amplia revision de la literatura realizaddos apartados anteriores, se propone
un modelo teérico de funcionamiento de la CIM (FFigd) que trata de recoger de una
manera exhaustiva todas aquellas variables quenaemanera positiva 0 negativa pueden

afectar al grado de integracion alcanzado por uganizacion.Asimismo, Como consecuencia
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de alcanzar el deseado grado de integracion seug@rad determinados efectos sobre la
eficacia de los esfuerzos de comunicacién de magkedobre el valor de marca, del cliente y

los resultados financieros de la organizacion ecosjunto.

Sin lugar a dudas, la parte mas dificil del modetola que tiene que ver con el
desarrollo y validacién de escalas que sean capkeceapturar la esencia de la CIM. Como
punto de partida, el instrumento de medida de Duyckloriarty (1997), mini-auditoria de
comunicacion integrada de marketing, puede resettremadamente util para testar esas
relaciones. La técnica de analisis de datos magpmala para testar el modelo propuesto, por
las relaciones causales que plantea, son los n®del@cuaciones estructurales, bien en su

vertiente de modelos basados en la covarianzee(LAmos, EQS) o en la varianza (PLS).

Figura 1. Modelo teérico de antecedentes y consecties de la CIM
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4. CONCLUSIONES

Este trabajo consigue llevar a cabo una importaatexion tedrica acerca del
concepto de la CIM, sus antecedentes y consecueunie$0s conducen a la propuesta de una
definicion propia y al planteamiento de un modelarico de antecedentes y consecuentes de
la CIM, siguiendo las hipétesis previamente forrdakatras una exhaustiva revision de la
literatura. El analisis de las conceptualizaciate$a CIM desarrolladas desde la introduccion
del concepto hasta la actualidad, refleja su ewwmhucesde una herramienta meramente
tactica hasta llegar a representar un importargmesito estratégico que interesa a toda la
organizacion y no solo el area de la comunicacé&marketing. A lo largo de la evolucion
del concepto, se asiste a un cambio de enfoqueEssede la perspectiusside-outa la vision

outside-in centrada en el cliente. En definitiva, la CIM negenta una importante ventaja
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competitiva sélo si representa una componentetégica que guia todas las actuaciones de la
empresa. En este trabajo se propone una definictigmal de la CIM gue representa la base
tedrica imprescindible para la propuesta de un inode desarrollo de la misma como

proceso interactivo

En primer lugar, en el modelo se destaca un comjaat factores internos, que
incluyen los aspectos relacionados con la altacciibe, la orientacion al mercado, la
orientacion a la marca, la estructura de la emprelsanodelo de toma de decision, y la
gestion interfuncional. Ademas, el tamafio de laawoiacion y el sector de actividad
representan otros antecedentes de caracter intfemsegundo lugar, se identifican algunos
antecedentes externos que incluyen la turbulemciaotogica, el nivel de competencia del
sector y el entorno cultural e institucional ergeé opera la empresa. El primer factor ‘alta
direccion’, incluye tres aspectos: el compromisdadalta direccion con la aplicacion de la
CIM, su actitud al cambio y su tolerancia al ries§jodos estos aspectos parecen influir
positivamente en el grado de implementacion dellh ©e la misma manera la orientacion
al mercado y la orientacion a la marca represedtan factores interrelacionados que se

influyen reciprocamente y que, a su vez, tieneninfliencia positiva en la CIM.

Dentro de la estructura de la empresa y la gestitarfuncional se engloba un
conjunto de aspectos que ejercen una influenciativegen la aplicacion de esta nueva
filosofia: la estructura centralizada de la emprdsadivision en un alto namero de
departamentos, los conflictos internos y el conseta segmentalismo. En cambio, otros
aspectos, como el nivel de coordinacion interfumaioy de comunicacion horizontal,

influyen positivamente en su implementacion.

Respecto al modelo de toma de decisiones, se @bsenacuerdo unanime de los
investigadores en considerar que un modelo deidedimsado en el consenso representa un
factor que influye positivamente. Sin embargo, sttemas de remuneracion individuales
obstaculizan el desarrollo de la deseada integraciftros aspectos internos influyen
positivamente en la CIM como el tamafio de la engpresu posicibn con respecto a la
competencia. En la literatura no parece claraflagncia que ejerce el sector de actividad de
la organizacion en la aplicacion del paradigma dé.d-inalmente, se destacan algunos
antecedentes externos que influyen positivamentaocdéa turbulencia tecnolégica, la
intensidad competitiva y el entorno cultural eitnstonal en el que la empresa se encuentra a
operar. Los consecuentes de la CIM se recogenesrncategorias: los efectos relacionados

con la performancede comunicacion de marketing, los resultados i@mtados con la
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performance de marca y finalmente los efectos imlados con el cliente y otros
stakeholdersEn primer lugar, cabe destacar que la CIM contebaya consecucién de los
objetivos de campana, directos e indirectos, admacion de los conflictos internos y a la
eficiencia operativa de la comunicacion de markgetifodos estos efectos, relacionados con
la performancede comunicacion de marketing, influyen positivateezn laperformancede
marca. En segundo lugar, la implementacion de IM @ifluye positivamente en la
performancede marca, es decir en su notoriedad, en su pnefareen la actitud positiva
hacia la marca y en la intencién de compra conexepa la marca. Estos efectos se recogen
en la segunda categoria de consecuentes. En begeey el grado de aplicacion de la CIM
influye positivamente en las actitudes del clieetesu lealtad, en la retencion de los clientes
y en las relaciones de la empresa con las ageextiesias. Finalmente, la consecucion de los
efectos que se acaban de detallar influye posigvaenen los resultados financieros de la

empresa.

5. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La estimacion del modelo de desarrollo de la Clpprcionara a los investigadores
académicos una mejor comprension de lo que repgeedancomunicacion integrada de
marketing dentro de la gestibn empresarial conteamea, las principales variables que la

determinan o frenan, asi como los principales heosfque su implementacion produce.

Sin lugar a dudas, la falta de justificacion engairdel modelo propuesto representa
una de las limitaciones de este trabajo. Por anlo,leste modelo abre el camino para que la
investigacion académica futura aborde trabajos mropique conduzcan a testar de manera
global o en parte las hipétesis tedricas estaldsciBuena parte de las medidas requeridas
han sido ya desarrolladas y ampliamente validadadgoinvestigacion académica previa.
Conceptos como la orientacién al mercado, oriedtaeai la marca, turbulencia tecnoldgica,
valor de marca, valor del cliente, o eficacia decdanunicacion de marketing han sido
ampliamente utilizados por los investigadores atectEs y no resulta especialmente

problematica su medida.

La parte mas dificil del modelo es la que tiene werecon el desarrollo y validacion
de escalas que sean capaces de capturar la esentaaCIM. En definitiva, una de las
principales barreras para el desarrollo de la GbMessiendo la dificultad en la elaboracién
de herramientas de medida del grado de impleméntaig CIM del que derivan los efectos
gue numerosos autores han mencionado en sus pidiea y que encuentran respaldo en

este articulo. Sin embargo, sin una adecuada medds| concepto de CIM es imposible
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llegar a la medicion de los resultados que la apidn de este paradigma conlleva. Por este
motivo, se sugiere que las investigaciones futseasentren en el disefio de una escala valida
y fiable capaz de proporcionar a los investigadtagsosibilidad de medir un concepto clave
en la investigacion de marketing mas actual queesar de ser deitmotivde numerosas
publicaciones, carece todavia de escalas de médinlas. Este serd un primer paso para
hacer frente al problema de la medicion de la GiNk actualmente constituye el reto mas
ambicioso de la investigacion acerca del paradigen&a CIM. Conseguir la operatividad de
este modelo, ademas de respaldar los efectos estaksholders y en la performance de la
empresa, permitira aclarar la relacion de la CIM otros conceptos de marketing, como la

orientacion al mercado y la orientacién a la marca.

6. IMPLICACIONES PARA LA GESTION DE EMPRESAS

A nivel de gestion de empresas, la identificaciérias factores que fomentan el grado
de integracion permitird a los directivos una me@ministracion de los recursos a través de
la incentivacion de algunas practicas relativasodetos de toma de decision, estructura de la
empresa, dinamicas interdepartamental. Conocaldéosentos que influyen positivamente en
la CIM y los que, en cambio, obstaculizan su im@etacion ayudara a los altos directivos
tomar consciencia de los puntos débiles que haycquegir (en su caso, un autoanalisis,
puesto que el primer cambio tiene que tener lugda garte alta del organigrama) para que

las empresas que dirigen tengan un mayor gradatelgracion.
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