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An exploratory study on IMC in Spanish communication
agencies: control decisions, barriers, benefits, and its future.

ABSTRACT

In recent marketing literature, the concept of integrated marketing communications (IMC)
and its consideration as a mere management fad or as a new communication theory is a
controversial issue that has led to an interesting debate. The asynchrony between its academic
study and its practical evolution has been expressed in several works, as well as the need to
carry out qualitative and exploratory studies providing IMC with a further development as a
theory. Consequently, many authors have done research on IMC practice in companies and
agencies from different countries and sectors. In this study, an exploratory analysis is
developed taking a sample of communication agencies operating in Spain. This paper studies
issues connected to the control of IMC programs, comparing it with traditional programs in
different stages (strategy, development, execution, evaluation). Thus, the level of perception
on implementation barriers is determined, as well as the benefits the adoption of this approach

could bring in, and its future in the Spanish context.

Keywords: integrated marketing communications, agencies, traditional communications,
strategy.



1. INTRODUCCION

En las ultimas décadas, la comunicacién de marketing ha sido tratada como un instrumento
operativo y gestionada como un coste dentro de la organizacion empresarial. La consolidacion
de la investigacion en marketing estratégico modificé esta vision posicionando a la
comunicacién como una inversion capaz de reportar a la empresa retornos financieros y no
financieros. Este cambio hacia una orientacion estratégica se ve reflejado en maltiples casos a
nivel global, en los que las firmas comienzan a organizar holistica y estratégicamente sus
comunicaciones a través de distintos procedimientos (véanse ejemplos en Deighton, 1996;

Schultz et al., 1993; Yarbrough, 1996).

Arens (2000) aprecia este cambio de manera gradual a través de dos etapas bien definidas y
bajo el prisma del marketing de relaciones: 1) una etapa superficial donde las empresas
perciben las ineficiencias que supone tener departamentos de comunicacién independientes
con objetivos particulares que emiten mensajes antagénicos, y comienzan a coordinar y
administrar sus comunicaciones transmitiendo mensajes mas uniformes o integrados; y 2) una
etapa profunda donde las empresas observan a la comunicacion de marketing como un medio
para estrechar y consolidar las relaciones con los clientes y los demds grupos de interés a

través de programas estratégicos de comunicacion.

Por otra parte, el entorno de la comunicacién ha venido determinado en los ultimos afios por
ciertos cambios como el rdpido avance de las tecnologias de la informaciéon y la
comunicacion, el uso de bases de datos o la diversidad existente en las herramientas y medios
de comunicacién. Esto ha propiciado transiciones en el comportamiento comunicacional de
las empresas. Asi, la tendencia integradora a la que se ha hecho referencia, la concepcion del
marketing de relaciones, y los cambios en el entorno de la comunicacién, entre otros, han sido
los determinantes del surgimiento a finales de los afios ochenta del concepto comunicacién
integrada de marketing (IMC), que comenzé a ser reconocido y desarrollado en la década
posterior y, segin el estudio de Ducoffe et al. (1996), es una de las pricticas con mayor

impacto en el futuro.

Las empresas suelen buscar la integracion de sus actividades, en general, y de la
comunicacidn, en particular, con perspectivas de beneficio para su organizacién (reduccién

del tamafio de las organizaciones; reduccion de los presupuestos de marketing y



comunicacidon; ahorro de recursos; incremento de los ingresos; aumento de la eficacia a partir
de la concentracion de poder que resulta de la integracion de las disciplinas de comunicacion;
etc.) (Novelli, 1989-90; Wilcox et al., 2001), y no para comprender las necesidades del
consumidor y satisfacerlas. La IMC trata de paliar este error, y propone como uno de sus
principios basicos la creacion de bases de datos con informacién personalizada de los
consumidores y el uso de estas bases para segmentar el mercado y conocer mejor al
consumidor final (Schultz et al., 1993). Desde esta perspectiva, la IMC es observada como un
proceso estratégico que persigue la coordinacion de todas las dreas de comunicacion
(publicidad, marketing directo, promocion de ventas, etc.) y la uniformidad de todos los
mensajes que emite la empresa, dentro de un marco de planificacién. La consecuencia
inmediata de este enfoque es la mayor efectividad de la comunicacién y su impacto positivo
sobre los distintos grupos de interés. Esta nueva vision ha conducido a cuestionarse si la IMC
es una simple accidon de la gestiéon o una nueva forma de teorizar sobre la comunicacion.
Asimismo, junto a la novedad del enfoque, surge una problemaética afiadida que representa la
aversion a los cambios en la cultura organizativa y la transicién hacia una comunicacién
integrada y no especializada, tanto en las empresas y sus departamentos de marketing, como

en las agencias externas que se ocupan de la comunicacién de las organizaciones.

Por otra parte, O’Driscoll y Murray (1998) se refieren a la asincronia existente entre la teoria
y practica de la IMC, debido al gran dinamismo y los rdpidos avances existentes en la practica
real de la comunicacién en las empresas. Esto produce claras limitaciones tedricas que afectan
a la comprensién y la propia evolucion de los fendémenos novedosos de la comunicacién de

marketing, como es el caso de la IMC.

Todo lo anterior, conduce a cuestionarse si la IMC es una férmula adaptable al entorno actual
de las empresas y agencias, y en este sentido, resulta interesante examinar el nivel de
aceptacién del enfoque en la practica teniendo en cuenta las barreras que conlleva su

implementacién y los beneficios que supone.

En este trabajo se proporciona una mayor evidencia del fendmeno en la prictica de las
agencias de comunicacién espafiolas. Asi, se pretenden analizar de manera exploratoria
diversas cuestiones relativas, en primer lugar, al control sobre los programas de IMC en
comparacidn con los programas tradicionales (estrategia, desarrollo, ejecucion, evaluacion);

en segundo lugar, determinar el nivel de percepcion sobre las barreras de implementacion y



los beneficios que supone la adopcién del enfoque; y por dltimo, analizar el futuro de la IMC
en el contexto espafiol. Del andlisis se extraen similitudes con estudios anteriores de distinto

ambito, lo cual aporta mayor solidez a conclusiones previas.

2. EL ENFOQUE IMC: PROGRESO EN LA DEFINICION DEL CONCEPTO

Existen varias definiciones en la literatura que son aceptadas en la actualidad por su mayor
grado de aproximacion a la realidad del fenémeno. En primer lugar, la Asociacién de
Agencias Publicitarias Americanas (American Association of Advertising Agencies, AAAA)
proponia una definiciéon de la IMC en 1989: “[...] un concepto de planificacion de las
comunicaciones que reconoce el valor afiadido de un plan global que evaliia el papel
estratégico de una diversidad de disciplinas de comunicacion, por ejemplo, la publicidad en
general, el marketing directo, la promocion de ventas y las relaciones piiblicas, y combina
estas disciplinas para lograr un impacto claro, consistente y mdximo de la comunicacion”
(Duncan y Everett, 1993; p. 31). Segtn Schultz (1993), a partir de esta definicion se interpreta
que la IMC tienen un valor para la organizacion, el cliente, la agencia y, por ultimo, para el
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cliente”.

Miembros de la Facultad de Comunicaciones de Marketing en la Medill School of Journalism
en la Universidad de Northwestern en Estados Unidos, entre ellos D. E. Schultz, adaptaron
esta definicion aportando una vision orientada al cliente desde un enfoque de fuera hacia
dentro: “IMC es el proceso que desarrolla e implementa varias formas de programas de
comunicacion persuasivos hacia los clientes y posibles clientes a lo largo del tiempo”
(Schultz, 1993; p. 17). La definicion de la AAAA plantea otra debilidad segtn indica Kitchen
et al. (2004a). De acuerdo con estos autores, la definicion se centra en la consideracién
conjunta del mix promocional con la idea de que las distintas disciplinas se dirijan al mercado
“con una sola voz”. La debilidad es que esta idea o enfoque puede ser gestionado

internamente a pesar del contenido estratégico de la definicion.

Schultz y sus colegas de la Universidad de Northwestern proponen en 1991 la siguiente

definicion: “IMC es el proceso de controlar o actuar sobre todos los mensajes

* Este punto de vista se puede definir como un enfoque inside-out (de dentro hacia fuera), es decir, desde el
punto de vista de la agencia y el cliente (Schultz, 1993) lo cual no es coherente con las caracteristicas del
enfoque IMC.



estratégicamente y fomentar decididamente el didlogo para crear y experimentar relaciones
productivas con los clientes y otros grupos de interés” (Duncan y Caywood, 1996). El Comité
de la Asociacion de Agencias de Publicidad de Comunicaciones Integradas (American
Association of Advertising Agencies’ Integrated Communications Committee) definié IMC
como “un concepto de planificacion de las comunicaciones de marketing que reconoce el
valor afiadido en un programa que integra una variedad de disciplinas estratégicas, p. e.,
publicidad en general, promocion de ventas, y relaciones publicas, asi como consistencia y
un impacto mdximo de la comunicacion” (Reitman, 1994; p. 30). En 1992, Duncan define la
IMC como “la coordinacion estratégica de todos los mensajes y medios usados por una
organizacion para actuar sobre el valor percibido de su marca” (Duncan y Everett, 1993; p.

32).

Tiempo mds tarde, en 1994, Duncan amplia la definicién incluyendo la construccién de
relaciones con los grupos de interés de la empresa y las respuestas de comportamiento futuras
concretandola como “el proceso de controlar o actuar sobre todos los mensajes
estratégicamente y fomentar decididamente el didlogo para crear y experimentar relaciones

productivas con los clientes y otros grupos de interés” (Duncan y Caywood, 1996; p. 18).

Una redefinicién del concepto es propuesta por Schultz (2004; p. 9) estableciendo que “la
comunicacion de marketing integrada es un proceso estratégico de negocio utilizado para
planificar, desarrollar, ejecutar y evaluar programas de comunicacion de marcas
coordinados, medibles, persuasivos a lo largo del tiempo con consumidores, clientes, posibles
clientes, empleados, socios y otros ptiblicos objetivo externos e internos relevantes. La meta
es generar tanto retornos financieros a corto plazo y construir marcas a largo plazo como

valor para el accionista”.

Finalmente, Kliatchko (2005; p. 23), tras su andlisis algunas de las definiciones propuestas en
la literatura, sugiere que “la IMC es el concepto y proceso de gestionar estratégicamente
programas de comunicacion de marcas centrados en el publico, en los canales, y que

conducen a unos resultados en el tiempo”.



3. DIFERENCIAS ENTRE LA COMUNICA CION TRADICIONAL Y LA IMC

Cambios en el entorno actual como la incorporacion de las nuevas tecnologias de la
informacidén y las bases de datos al contexto empresarial asi como la aparicion de nuevos
medios (Internet, revistas dirigidas a publicos concretos, etc.), entre otros, han supuesto el
cambio de una comunicacién tradicional basada en la utilizacién de disciplinas de
comunicacién gestionadas independientemente, al uso de nuevas férmulas de comunicacién
donde las disciplinas convergen hacia una planificacién més coordinada y unos objetivos

comunes.

Tradicionalmente, las empresas se han declinado por disciplinas de comunicacién
ampliamente difundidas como pueden ser la publicidad, las relaciones ptblicas o las
promociones de venta, estando destinada cada una de ellas a alcanzar una serie de objetivos
no compartidos entre si (Ewing et al., 2000). La publicidad ha sido la herramienta estratégica
de la comunicacion comercial, las relaciones publicas han sido gestionadas de manera reactiva
y las promociones de venta, el marketing directo y la venta personal se han utilizado como

tacticas (De Pelsmacker et al., 2001; Hartley y Pickton, 1999).

El uso de disciplinas comunicacionales de manera discreta se refleja en la variedad y nimero
de agencias especializadas que existen en la actualidad, frente a una demanda de una
comunicacién mds integrada y estratégica por parte de los clientes, lo cual no deja de ser
paradéjico (Pickton y Hartley, 1998). Asimismo, dentro de las propias empresas, la
organizaciéon de las comunicaciones suele especializarse en disciplinas de comunicacién
especificas como la publicidad, la promocion de ventas o las relaciones publicas, sin saber
ejercer un uso, ni poseer amplios conocimientos de las herramientas de comunicacién

restantes (Shimp, 2003).

En la literatura de marketing se ha incidido en que los modelos de comunicacién tradicionales
se orientan hacia la mediacién de las respuestas del consumidor (p. e., conocimiento,
actitudes, etc.), y que actualmente bajo el enfoque de la IMC existe una mayor atencién hacia
modelos de comunicacién orientados al comportamiento (véase Nowak y Phelps, 1994). Si la
orientacion al comportamiento del consumidor adquiere un importante rol entre los cambios

habidos en la comunicacion, no se puede afirmar que es el tnico. De Pelsmacker et al. (2001)



adaptando la propuesta de van Raaij (1998) desarrollan una comparativa entre la

comunicacion tradicional y la integrada que se puede observar en la tabla 1.

Tabla 1. Caracteristicas diferenciadoras de la IMC respecto a la comunicacion

tradicional
Comunicacion tradicional mc
e Persigue la adquisicién ° Persigue la retencién; gestiéon de las
relaciones
e  Comunicacién en medios masivos e  Comunicaciones selectivas
®  Mondlogo e Didlogo
e  Se envia informacién e  Se solicita informacion
e Aprovisionamiento de informacién e  Autoservicio de informacién
e El emisor toma la iniciativa e El receptor toma la iniciativa
e Base persuasiva ¢  Suministrar informacién
e FEfecto a través de la repeticién e Efecto a través de la relevancia
e  Ofensiva o  Defensiva
e  Venta dura ®  Venta blanda
®  Prestigio de la marca ® Confianza en la marca
®  QOrientado a la transaccion ®  Qrientado a las relaciones
e  Cambio de actitud e  Satisfaccion
e Moderno: lineal, masivo e  Post-moderno: ciclico, fragmentado

Fuente: van Raaij (1998) adaptado por De Pelsmacker et al. (2001)

De forma general, la comunicacién integrada apuesta por una clara orientacién hacia el
individuo (cliente) basada en la personalizacién y en relaciones de largo plazo donde el
didlogo entre empresa y cliente adquiere un protagonismo significativo. Es mds, segin
Schultz et al. (1993; p. 55-56), “una diferencia importante entre el nuevo enfoque de
planificacion de IMC y la mayoria de los programas de planificacion de comunicacion de
marketing es que el nuevo enfoque se dirige al consumidor, cliente o posible cliente, y no

hacia los objetivos de ventas y beneficios”.

La diferencia general entre las posturas tradicional e integrada en cuanto a la efectividad de la
comunicacion se refiere, se puede extraer de la siguiente cita extraida del trabajo de Moriarty
(1994; p. 38): “en un programa de comunicacion integrada se tienen en consideracion todos
los tipos de mensajes emitidos por una organizacion en cada punto donde un grupo de interés
entra en contacto con la empresa”. De aqui, se puede interpretar que la efectividad de una
herramienta de comunicacién particular ha de valorarse de manera simultdnea con los efectos
del resto de herramientas, ya que todas afectan en menor o mayor grado a la integridad de la
comunicacién de la empresa, y asi es percibido por los grupos de interés (Cornwell y
Maignan, 1998, aplican esta idea al patrocinio). Keller (2001), precisamente, critica que el

estudio de la medicion de la efectividad de las comunicaciones haya dejado a un lado las



interacciones potenciales entre las distintas herramientas comunicacionales elegidas por la
empresa en su programa de comunicacién. Tan sélo estudios muy recientes (p. e., Chang y
Thorson, 2004; Naik y Raman, 2003; Smith et al., 2004) comienzan a dar un giro hacia la
investigacion sobre efectos sinérgicos de funciones de comunicacidn e interacciones entre
medios. En este sentido, la integracién de las comunicaciones reconoce no sélo el valor de las
funciones de comunicacién por separado, sino el valor de la yuxtaposicion de dichas

funciones (Kitchen e al., 2004a).

De esta manera, cuando se desarrolla un programa de IMC adquiere especial relevancia
alcanzar el equilibrio entre las debilidades y las fortalezas asociadas a cada disciplina de
comunicacién (véase tabla 2). Es decir, a través del enfoque que propone la IMC se pueden
paliar las debilidades que tradicionalmente se han asignado a cada herramienta de
comunicacion, a través de las fortalezas de otra/s herramienta/s, lo cual incide positivamente

en la eficacia total de la comunicacion.

Tabla 2. Fortalezas y debilidades de las principales disciplinas de comunicacion.

Elemento Fortalezas Debilidades
Publicidad Eficiente para alcanzar a muchos © Alcanza a individuos que no son
compradores simultineamente; compradores potenciales;
Herramienta efectiva para crear imagen ® Los anuncios estin sujetos a la
de marca; critica;
Flexible; e El tiempo de exposicién es
. . normalmente escaso;
Variedad de medios en los que se ’
puede utilizar. ¢ Los individuos tienden a eliminar los
anuncios;
¢ El coste total puede ser elevado.
Venta La fuerza de ventas puede ser o Elcoste por contacto es elevado;
personal persuasiva e influyente;

Promocién de
ventas

La comunicacion en doble sentido
permite realizar preguntas y otros tipos
de retroalimentacion;

El mensaje puede
individuos especificos.

ser dirigido a

Complementa a las reducciones de
precio a corto plazo para estimular la
demanda;

Existe variedad en las herramientas de
promocidn de ventas disponibles;

Efectiva para cambiar el
comportamiento a corto plazo;

e La fuerza de ventas puede ser dificil
de seleccionar y motivar;

e Las habilidades para la exposicion
puede variar segin la persona.

e Los riesgos inducen a los clientes
leales a la marca a surtirse, mientras
que a otros no les influye;

e El impacto puede ser limitado al
corto plazo;

e El precio relacionado con la
promocion de ventas puede dafiar a
la imagen de marca;




e Ficil de complementar con otro tipo de @ Facil de  copiar para  los
comunicacion. competidores.
Relaciones ¢ FEl coste total puede ser bajo; ® ] os medios pueden no cooperar;
publicas . .
e Los mensajes generados por los e Elevada competencia en busca de la
medios son considerados mas creibles atencion de los medios;
que los mensajes sponsorizados por la .
e Las empresas tienen poco control
empresa. .
sobre el mensaje.
Marketing ® El mensaje puede ser personalizado y ® Gestionar y mantener una base de
directo preparado rapidamente; datos actualizada puede ser costoso;

e Puede facilitar una relaciéon con el

¢ Baja respuesta del cliente a menudo.

cliente.

Fuente: Peter y Donnelly (2004)

Por otra parte, en este nuevo contexto comunicacional que supone la integracién de las
disciplinas de comunicacién, se plantea como algo necesario la reforma de la taxonomia
tradicional usada para hacer referencia a las distintas actividades, ya que es dificil situar en las
distintas categorias establecidas ciertas actividades como el product placement o las
exhibiciones (Pickton y Hartley, 1998). Hartley y Pickton (1999) desarrollan un marco
adaptativo de IMC para salvar las limitaciones de la terminologia tradicional donde engloban

este tipo de actividades (véase figura 1).

Figura 1. Marco adaptativo de la IMC

COMUNICACION INTEGRADA DE MARKETING

En un sentido Didlogo En ambos sentidos
< >
GESTION DE LAS GESTION DE LAS GESTION DEL
COMUNICACIONES COMUNICACIONES DE CONTACTO CON LOS
CORPORATIVAS MARKETING CONSUMIDORES
Publicidad corporativa Display en el punto de venta Servicio alcliente
. .. Patrocinio corporativo Promociones de incentivo Ventas del distribuidor . .,
Comunicacién Comunicacién
RR.PP. corporativas Merchandising Ventas directas
no personal Identidad corporativa Publicidad del producto Ventas en el mostrador personal
Imagen corporativa Patrocinio de la marca Telemarketing
RR. PP. de la marca Marketing en Internet
Marketing de respuesta directa
Demostracién comercial
Exhibiciones
Marketing de comercio
< >
Piiblico en Segmentos Individuos
general objetivo

Fuente: Hartley y Pickton (1999)



Para clasificar los métodos de comunicacion, estos autores utilizan el criterio comunicacion
personal-impersonal en funcién de que cumplan los objetivos de un tipo u otro teniendo en
cuenta que los limites entre ambos tipos de comunicacién son borrosos. En el continuo que
suponen estos dos tipos de comunicacién se introducen tres categorias o campos
(comunicaciones corporativas, comunicaciones de marketing y contacto con los
consumidores) donde se incluyen las actividades antes ignoradas o excluidas de las
consideraciones tradicionales. A veces existe alguna coincidencia entre los campos debido a
las diferentes concepciones existentes entre las actividades de comunicacién. Esto se ilustra

en la figura 1 a través de unas bandas grises entre los campos.

Todos los cambios producidos respecto a la comunicacién tradicional han causado la
variacién del lenguaje utilizado en la comunicacion actual. Asi, por ejemplo, de expresiones
como “below the line” (procedimientos de comunicacién distintos a los medios de
comunicacién de masas y se sitlian bajo la linea como el bartering, el mecenazgo, etc.) o

“above the line”, se ha pasado a hablar de comunicaciones “through the line”.

Asimismo, existen enfoques relacionados con la IMC como puede ser el enfoque de
planificacion de medios “zero-based”. Este enfoque intenta reflejar que las decisiones de
seleccion de medios de comunicacién han pasado de una seleccién entre unas disciplinas de
comunicacién prefijadas para abordar un problema, al estudio del problema y la eleccion de la
herramienta comunicacional mds adecuada que, a su vez, resulte mas efectiva en términos de
costes (véase Cornelissen, 2001; Cornelissen y Lock, 2000; Hartley y Pickton, 1999; Schultz
et al. 1993). Esto viene a decir, como plantea Moriarty (1994), que la planificacién de la IMC
se diferencia de una planificacién tradicional en que en la primera se marcan los objetivos
comunicacionales asigndndose a cada uno de ellos la herramienta de comunicacién que pueda
cumplirlo con un mayor grado de eficacia. Si bien el enfoque de planificacion de medios zero-
based ha sido analizado tedricamente y propuesto como una alternativa a la visién tradicional,

en la préctica atin no ha sido materializado dicho cambio (Cornelissen, 2003).

4. PROBLEMATICA ASOCIADA A LA IMPLEMENTACION DE LA IMC

Como han afirmado diversos autores (Eagle y Kichen, 2000; Gonring, 1994; Kitchen et al.,
2004a; McArthur y Griffin, 1997; Schultz et al., 1993; Schultz y Kitchen, 1997), la

implementacién de la IMC en las empresas estd sujeta a ciertos obsticulos que dificultan o
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impiden el desarrollo de los programas de IMC o la difusién y desarrollo de las etapas que
conducen a una integraciéon de las comunicaciones aunque, a veces, sOlo sean barreras
percibidas y no reales. Estas barreras, tanto reales como percibidas (Kitchen y Schultz, 1999),
estdn asociadas directamente a la naturaleza contingente de las situaciones a las que se
enfrenta la empresa y las diversas variables que actian interna o externamente sobre la
organizacion. Schultz er al. (1993) indican que la principal barrera a la implementacion de la
IMC en la empresa es la resistencia al cambio en la organizacién, es decir, la aversién a
implantar un nuevo enfoque en la empresa que varie los patrones fijados. Muchos aseguran
que las dificultades para implantar la IMC han ocasionado que el concepto IMC esté pasando
por momentos dificiles y que otro concepto como es ‘comunicaciones integradas’ (CI)’ esté

proliferando en la literatura (véase Grunig y Grunig, 1998; Wightman, 1999).

En estudios como el de Kitchen y Schultz (1999) se llega a la conclusioén de que las empresas
perciben las barreras asociadas a la implementacién de la IMC como un obstdculo salvable o
incluso no las perciben como barreras en si. En su andlisis exploratorio confirman que las
barreras a la implementaciéon de la IMC propuestas no son percibidas como tales, o bien,
pueden ser superadas. Por tanto, los clientes no observarian obsticulos a la hora de
implementar programas de integracién. La naturaleza exploratoria de los trabajos analizados
limita el grado de aceptacion de las conclusiones finales y, por tanto, es conveniente observar
con prudencia cualquier resultado que se extraiga de los estudios realizados hasta ahora. No
obstante, varios de estos estudios han examinado la existencia de tales obsticulos a la IMC
dejando constancia de la problematica que subyace en torno a la incorporacién de la IMC al

contexto empresarial actual.

En resumen, las principales barreras para la implantacién de programas de IMC son (figura 2)
(De Pelsmacker et al., 2001; Eagle y Kitchen, 2000): a) la especializacioén funcional de la
comunicaciéon dentro de las empresas; b) especializacion de las agencias; c) las estructuras
organizativas tradicionales y aspectos culturales afines; d) los conflictos, problemas
individuales y aspectos relacionados con el personal; e) la complejidad percibida en la

planificacién y coordinacién de la IMC y en la gestién de la comunicacion en general.

? Segiin Wightman (1999), el término CI simboliza el afin de la comunicacién por integrar sus distintas
funciones trasladando el mensaje a todos los grupos de interés de la empresa y no sélo a los clientes. Grunig y
Grunig (1998; p. 148) sugieren que “todas las funciones de comunicacion deberian ser integradas en o
coordinadas mediante el departamento de relaciones piiblicas, es decir, CI”.
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Figura 2. Barreras para la implementacion de la IMC.

Especializaciéon
funcional en
las agencias

de comunicacion

Complejidad de
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Fuente: Elaboracion propia a partir de De Pelsmacker et al. (2001) y Eagle y Kitchen (2000)

5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En la dltima década, se han propuesto estudios exploratorios con la finalidad de obtener una
mejor comprension del fendmeno a través de su percepcion por empresas y agencias, y
observar su grado de implementacion en determinados paises (Estados Unidos, Sudafrica,
Gran Bretafia, China, etc.) (p. e., Eagle ef al., 1999; Kitchen y Li, 2005; Schultz y Kitchen,
1997) y en sectores concretos [p. e., Low (2000) caracterizando a las empresas que han
implantado IMC en Estados Unidos y su pertenencia a sectores concretos o, Reid et al.
(2001), analizando la IMC en la industria del vino australiana y neocelandesa]. Todos estos
trabajos son de la misma naturaleza y se detienen en cuestiones similares o establecen nuevos
argumentos sobre una base exploratoria, lo cual es necesario para seguir profundizando en el
estudio de la practica y evitar la asincronia con la teoria. La dificultad que se presenta es la de
generalizar las conclusiones, para lo cual es necesario ampliar el &mbito de estudio tanto en
paises como sectores. Esto ultimo ha motivado el interés de este trabajo por centrarse en un
nuevo ambito: Espafia, utilizando como unidad de andlisis a las agencias de comunicacién que

ejercen su actividad en este pais.

Nos vamos a detener, en primer lugar, en analizar comparativamente la opinién de las

agencias sobre quién debe ejercer el control de la estrategia, desarrollo, ejecucién y
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evaluacion de un programa de comunicacién desde el punto de vista de la comunicacién
tradicional y la IMC; en segundo lugar, en analizar la percepcidon de las barreras para la
implementacién de la IMC por parte de las agencias; en tercer lugar, se analizardn los
beneficios que observan las agencias sobre el enfoque IMC; y por ultimo, centraremos el
estudio en averiguar que piensan las agencias sobre el futuro de la IMC en la prictica
empresarial. Este trabajo pretende ser cualitativo, inductivo y exploratorio (Kitchen y Li,
2005). Con estos objetivos, se elabord un cuestionario enviado a través de correo electrénico a
las agencias. Las preguntas recogidas en el cuestionario propuesto fueron extraidas de los
trabajos de Kitchen y Li (2005), Kim et al. (2004), Kitchen et al. (2004b), Eagle et al. (1999),
adaptandose al contexto del presente estudio. De las respuestas recibidas, un total de 50

fueron consideradas aceptables para el andlisis posterior.

6. RESULTADOS DEL ANALISIS

De la totalidad de encuestados, un 89.4% eran directivos de las agencias, un 6.4% pertenecian
a la ejecutiva, y un 4.3% a la categoria “otros”. Asimismo, casi un 80% de las agencias tiene

su ambito de actuacion a nivel nacional o internacional.

Se ha investigado sobre quién debe estar implicado en la direccion, coordinacion y posterior
evaluacion de un programa de IMC (p. e., Kitchen et al., 2004b; McArthur y Griffin, 1997).
En nuestro caso particular, la tabla 3 identifica para cada etapa de un programa de
comunicaciéon no integrada e integrada, la opinion sobre quién ha de ser el encargado de
ejercer el control sobre el planteamiento y disefio de la estrategia, el desarrollo del programa,

su ejecucion y su evaluacion.

Tabla 3. Control de la estrategia, desarrollo, ejecucion y evaluacion de una campana de
comunicacion tradicional y de una campaiia de IMC

Tipo de . Agencias de Agencolas de Agencias de
N Cliente . . relaciones . Otros
comunicacion publicidad . medios
publicas

Estrategi C. tradicional 76% 68% 36% 24% 2%
strategia MC 78% 64% 40% 28% 14%
D 1 C. tradicional 32% 70% 42% 30% 4%
esarroto MC 42% 68% 46% 36% 16%
Ei ion C. tradicional 20% 68% 36% 52% 6%
Jecucio MC 32% 74% 48% 54% 18%
Evaluacién C. tradicional 68% 52% 32% 40% 8%
valuacio MC 66% 58% 38% 46% 2%
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Como se puede observar, y bajo la consideraciéon de la admision de respuestas multiples para
cada etapa, el cliente y la agencia de publicidad son las figuras con un mayor porcentaje de
aceptacion para ejercer el control sobre las distintas etapas de un programa de comunicacion.
Es destacable, sin embargo, la superioridad de las agencias de publicidad y de relaciones
publicas, e incluso las agencias de medios, en la ejecucién de la campafia sobre las empresas

clientes en ambos tipos de comunicacion.

Por otra parte, se da un mayor peso a la participacion del cliente en el control del programa
IMC respecto a la comunicacién tradicional en las fases de desarrollo y ejecucidn, si bien, en
la etapa de estrategia y evaluacion existe un equilibrio. Sin embargo, si consideramos las
agencias de publicidad y relaciones ptblicas, las mayores diferencias respecto al tipo de
comunicacién recaen en las etapas de ejecucion y evaluacion. En ambas fases, estos agentes
son considerados mds relevantes en los programas IMC que en los tradicionales. No obstante,
las agencias de medios superan a las de relaciones publicas en la etapa de ejecucidon en ambas
comunicaciones. Si observamos a quién se le proporciona el mayor peso en cada etapa de un
programa de IMC, la empresa cliente tendria prioridad en el control del planteamiento y
disefio de la estrategia y la evaluacion que el resto de agentes. Respecto al desarrollo y
ejecucion del programa, las agencias de publicidad gozarian de un mayor control segin las
opiniones recogidas. Esto no varia si nos detenemos en los programas de comunicacién
tradicional. Por tultimo, destacar las diferencias entre los dos tipos de comunicacién en la
categoria “otros”. Dentro de esta categoria, algunos encuestados opinan que para el caso de la
IMC se necesitan agencias de comunicacién globales de servicios plenos, grupos de
comunicacidon y empresas especializadas en IMC para llevar a cabo la labor de desarrollo,

implementacién y evaluacion de los programas.

Observemos en gréficos individuales por etapa los resultados anteriores (figura 3). La
representacion donde la opinion de los encuestados se superpone para los dos tipos de
comunicacién, es la correspondiente a la primera etapa de planteamiento y disefio de la
estrategia. Por tanto, la asignaciéon de control de la estrategia de los encuestados a los

diferentes grupos de agentes, es similar en la IMC y en la comunicacién tradicional.
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Figura 3. Control de la estrategia, desarrollo, ejecucién y evaluacion de una campaiia de
comunicacion tradicional y de una campaiia de IMC
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Respecto a las barreras que se presentan a la hora de implementar un enfoque integral de la
comunicacién en las empresas, se propusieron una serie de afirmaciones extraidas de la

literatura que aparecen en la tabla 4.

Tabla 4. Barreras para la implementacion de la IMC en las agencias de comunicacion.

Medias D,e SV
estandar
1. Un programa de IMC haria que los clientes fueran muy dependientes de una 392 1.055
sola agencia ’ ’
2. La integracion de las distintas funciones de comunicacion serd dificil en las 3.06 1.168
empresas clientes ’ ’
3. Los programas de IMC tienden a dar a las agencias demasiado control de las
. e . . 2,86 1,125
comunicaciones de marketing de las empresas clientes
4. Un programa de IMC significa que el personal de la empresa cliente debe
. ) o 3,42 1,012
desarrollar nuevas habilidades (mas formacién)
5. La estructura organizativa de las empresas clientes hace dificil la integracién de 3.50 1.282
las comunicaciones ’ ’
6. Un programa de IMC puede ir en contra de la cultura organizativa de la 279 1.457
empresa cliente ’ ’
7. El personal de las empresas clientes carece de conocimientos para gestionar
3,20 1,118
adecuadamente un programa de IMC
8. Las agencias no tienen preparacion en todas las dreas de comunicacién (p. e., 3.45 1.400
publicidad, marketing directo, relaciones publicas, etc.) ’ ’
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9. Los programas de IMC requieren de mds personal para ser bien coordinados 3,42 1,071

10. Un programa de IMC implica mayores costes 3,16 1,283

11. Los programas de IMC son dificiles de modificar cuando las condiciones del
. 2,66 1,222
marketing se alteran

Escala Likert de 5-puntos desde “En total desacuerdo” (1) hasta “Totalmente de acuerdo” (5).

Las afirmaciones con las que los directivos y ejecutivos de agencias estin mds de acuerdo son
4,5, 8 y 9. Asi, una de las barreras de mayor significativa es aquella relacionada con la
estructura organizativa de las empresas clientes. Las estructuras no muestran una
predisposicién ni flexibilidad de cara al enfoque IMC, lo cual condiciona seriamente su
implementacién. Por otra parte, también se considera necesario un mayor desarrollo de
habilidades del personal de las empresas clientes a través de una mayor formacion, ya que de
lo contrario existird una limitacién para integrar completamente la comunicacién. Un
obstdculo con el que se enfrentan las empresas, y que se pone de manifiesto empiricamente en
varios estudios anteriores, es el de la fuerte especializaciéon de las agencias, lo que deriva en
una carencia de preparaciéon a la hora de afrontar un servicio integral de comunicacion.
También parecen estar de acuerdo es que en un programa de IMC es necesario mds personal
que un programa tradicional, si es que se pretende alcanzar un grado de coordinacién éptimo
en dicho programa. Los directivos y ejecutivos parecen mas en desacuerdo con la afirmacion
de que existe una dificultad importante para modificar los programas de IMC cuando las
condiciones que propiciaron la férmula programdtica se ven alterados. Quiz4, los encuestados
observan un mayor grado de flexibilidad en los programas IMC, debido a las oportunidades
de adaptacion (permite aplicar las herramientas de comunicacién en funcién de que sea la
mejor alternativa dados multiples puiblicos) y personalizacién que subyacen al enfoque, y al

aumento de feedback que se obtiene con un programa de estas caracteristicas.

Eagle y Kitchen (2000) agruparon las barreras potenciales para los programas IMC analizadas
en estudios previos en cuatro grupos: a) aspectos relativos al poder, la coordinacién y el
control; b) aspectos relativos a las habilidades del cliente, la centralizacién/organizacion y
aspectos culturales; c) aspectos relativos a las habilidades de la agencia y el tiempo y recursos
utilizados; y d) aspectos relativos a la flexibilidad. A continuacién, y en funcién de las once
afirmaciones realizadas en el presente trabajo, vamos a realizar un andlisis factorial para
intentar validar la propuesta de Eagle y Kitchen (2000), si bien el nimero de barreras
consideradas por estos autores fue de trece. El objeto del andlisis factorial es reducir las
barreras a un nimero mas reducido de factores que nos permita comparar con la agrupacion

anterior.
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En primer lugar, habrd que comprobar si se dan las condiciones adecuadas para efectuar un
andlisis de este tipo. Para ello, es necesario que las variables estén altamente correlacionadas,
lo cual se demuestra en la tabla 5, donde todos los indices muestran la alta adecuacién a la
aplicacién de un andlisis factorial. La prueba de Bartlett muestra que las variables estan
correlacionadas (se rechaza la hipétesis nula de incorrelacion). El patron de las correlaciones
anteriores se contrasta globalmente con la medida de adecuacidén muestral, que en este caso se
encuentra dentro del rango de aceptacidn, superior a 0,5 (Hair et al., 1999). Por ultimo, el
valor bajo del determinante de la matriz indica asimismo la alta adecuacién del anilisis

factorial.

Tabla 5. Indice KMO, prueba de esfericidad de Bartlett y determinante de la matriz de

correlaciones.
Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer_Olkin 0,682
L. Chi cuadrado 148,086
Prueba de esfericidad de Bartlett Significacion 0.000
Determinante de la matriz de correlaciones 0,031

A continuacion, se extraen los factores salientes al andlisis que se muestran en la tabla 6, junto
a las cargas factoriales que las afirmaciones obtienen para cada factor. La extraccién de
factores ha sido realizada a través del método de componentes principales, haciendo uso de
una rotacion VARIMAX con Kaiser que ha convergido en 21 iteraciones. El andlisis ha

resultado en cuatro componentes.

Tabla 6. Matriz de componentes rotados

Factor | Factor | Factor | Factor
1 2 3 4

0,789 | -0,114 | -0,218 | 0,377

Barreras

1. Un programa de IMC haria que los clientes fueran
muy dependientes de una sola agencia

2. La integracién de las distintas funciones de
comunicacion serd dificil en las empresas clientes

3. Los programas de IMC tienden a dar a las agencias
demasiado control de las comunicaciones de 0,682 0,329 0,042 0,103
marketing de las empresas clientes

4. Un programa de IMC significa que el personal de
la empresa cliente debe desarrollar nuevas 0,670 0,090 0,489 -0,081
habilidades (mas formacion)

5. La estructura organizativa de las empresas clientes
hace dificil la integracién de las comunicaciones

0,744 | 0,204 | 0,135 | 0,137

0,612 | 0,372 | 0,059 | -0,248
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6. Un programa de IMC puede ir en contra de la
cultura organizativa de la empresa cliente

7. El personal de las empresas clientes carece de
conocimientos para gestionar adecuadamente un -0,048 | 0,656 | 0,521 0,017
programa de IMC

8. Las agencias no tienen preparacion en todas las
dreas de comunicacion (p. e., publicidad, marketing 0,285 0,630 | -0,059 0,326
directo, relaciones publicas, etc.)

9. Los programas dF: IMC requieren de mas personal 0093 | 0045 | 0880 | 0,145
para ser bien coordinados

10. Un programa de IMC implica mayores costes 0,096 | 0,361 | -0,055 | 0,792

11. Los programas de IMC son dlf}cﬂes de modificar 0057 | -0.198 | 0394 | 0719
cuando las condiciones del marketing se alteran

0424 | 0,694 | 0,015 | -0,071

Los resultados obtenidos indican una propuesta de clasificacion similar a la que realizaran
Eagle y Kitchen (2000). Intuitivamente, podemos establecer las siguientes dimensiones: a)
aspectos relativos al poder, la coordinacion, el control y la organizacion (factor 1); b) aspectos
relativos a la cultura y a las habilidades de la agencia (factor 2); c) aspectos relativos a la
cantidad de personal en la agencia (factor 3); d) aspectos relativos a los recursos empleados y

a la flexibilidad de los programas de IMC (factor 4).

En la tabla 7 se representan los resultados de varias afirmaciones relativas a los beneficios que

aporta un programa IMC comparandolo con un programa de comunicacién tradicional.

Tabla 7. Beneficios de un programa IMC respecto a un programa de comunicaciéon

tradicional.
. Desv.
Medias estandar
Proporciona mayor consistencia a la comunicacion 4,18 1,044
Requiere menos recursos (personal, financieros, tiempo, etc.) 2,64 1,174
Reduce los costes de la comunicacién de marketing en mayor medida 3,20 1,212
Requiere menos reuniones y, por tanto, hace un uso mas eficiente del tiempo de
. 3,18 1,304
los clientes
Tiende a incrementar el impacto de las comunicaciones de marketing 3,86 1,050
A partir del enfoque IMC surgen ideas mds creativas 3,44 1,264
Permite al cliente ejercer un mayor control de la comunicacién de marketing 3,67 1,059
Se desarrollan y dirigen mejor las estrategias de marca 3,82 1,034
Permite un mayor control del cliente sobre su presupuesto de comunicacién 3,64 1,274
Facilita la obtencion de una ventaja competitiva al cliente en mayor medida 3,82 1,082

Escala Likert de 5-puntos desde “En total desacuerdo” (1) hasta “Totalmente de acuerdo” (5).

Los encuestados opinan que un programa de IMC favorece claramente a la consistencia de la
comunicacion, y en este sentido, que el programa IMC va a ser mds efectivo que un programa

de comunicacién tradicional. Asimismo, las consecuencias directas de un programa IMC
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serdn el incremento del impacto de las comunicaciones de marketing. Los directivos y
ejecutivos también opinan que repercutird directamente en la obtencién de ventajas
competitivas en la empresa cliente y que gracias a la integracion de las comunicaciones se

desarrollardn estrategias de marca mds efectivamente.

En lo que parecen no estar tan de acuerdo es que un programa IMC conlleva menos recursos
(financieros, humanos, de tiempo, etc.) que un programa de comunicacidn tradicional. Otro
valor bajo en comparacion al resto, se lo dan a la afirmacion de que un programa IMC reduce
los costes de la comunicacion de marketing. Parece ser que la idea de una mayor formacion,
la necesidad de personal que abarque todas las dreas, la especializacion en ciertas disciplinas
en las que no se poseen habilidades, etc., favorece a la comunicacién tradicional que parece
ser mds “barata” que la implantacidn del enfoque IMC. Por tanto, podemos concluir que la
visién de la comunicacién como un coste atin sigue siendo permanente en las agencias,
pudiendo limitar el cambio hacia visiones mds coordinadas de la comunicacién e impidiendo

observar la IMC como una oportunidad para la obtencién de beneficios no financieros.

Se les propuso a los encuestados que analizaran el futuro de la practica de la IMC en Espafia a
través de su grado de acuerdo con una serie de afirmaciones que se pueden observar en la

tabla 8.

Tabla 8. Futuro de la IMC en Espaiia

Medias D’e SV
estandar

La integracién es definitivamente el futuro de la comunicacién de marketing 3.38 1.176
en Espana ’ ’
Las agencias de comunicacion diversificardn sus servicios a otras areas de la 3.62 1027
comunicacién a las que actualmente no se dedica ’ ’
La IMC mejorard el trabajo realizado por las agencias espafiolas (mayor 376 1.041
eficacia) ’ ’
Las empresas espafiolas usaran varias agencias coordinadas para cubrir sus 398 1.230
necesidades de comunicacién integral ’ ’
La IMC mejorard la profesionalizacién de la comunicacion en Espaiia 3,74 1,209
Surgirdn problemas asociados la implementacion de la IMC en las agencias 3,00 1,498

Escala Likert de 5-puntos desde “En total desacuerdo” (1) hasta “Totalmente de acuerdo” (5).

Los directivos y ejecutivos estdn de acuerdo con todas las afirmaciones propuestas. Asi,
confian en que el futuro de la comunicaciéon de marketing en Espafia esté marcado por la
integracion por ser una tendencia actual que aporta grandes ventajas. Con el tiempo, las

agencias diversificardn sus servicios hacia otras areas de comunicacién en las que actualmente
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no participa. Esto es significativo del empefio de los directivos por ser mas competitivos, por
querer atender a sus clientes con las herramientas mds adecuadas a los productos publicitados
y a los publicos objetivo, y en definitiva, por buscar la eficacia de la comunicacién sobre la
base de la integracion. La IMC favorecerd la profesionalizacién de la comunicacién en las
agencias espafiolas, seguin los encuestados. Asimismo, también apuestan aunque con menor
peso (media: 3,28) por que las empresas clientes hagan uso de varias agencias para coordinar
sus programas de comunicacién integral, por lo que la ventaja también puede estar en
establecer relaciones a través de la cooperacion y alianzas estratégicas entre agencias que

ofrezcan servicios complementarios.

Por otra parte, el futuro no estd exento de problemas asociados a la implementacién de la IMC
en las agencias. Los encuestados sefialan que el futuro vendrd marcado por los territorios de
poder, la falta de medios y personal, la fuerte competencia entre las agencias que ofrezcan
servicios integrales, la hegemonia de las multinacionales, las dificultades subyacentes a la
coordinacién entre agencias, los problemas de interlocucion, la falta de experiencia, la
preeminencia cultural de la publicidad, etc. Se supone que todos estos obstaculos limitaran el

mayor desarrollo futuro de la IMC en Espaiia.

7. CONCLUSIONES

La integracion dentro de las organizaciones de marketing se ha convertido en un tema de
indiscutible importancia en las dltimas décadas. Tanto es asi, que en se han ido sentando las
bases de un marketing postmoderno o de interaccién que promueve cambios hacia la
integracion del marketing en la propia organizacién, y en particular, la integracién del
marketing con la comunicacién (Bouchet, 1994). La evolucién del concepto IMC desde su
reconocimiento a nivel académico, ha significado el avance hacia una visién estratégica y
holistica, si bien, es clara la asincronia que ha sufrido la teoria respecto a la practica del
enfoque. Es por ello que autores como Gould (2004) y Cornelissen (2003) apelan al
postestructuralismo (p. e., Fisher y Bristor, 1994) como férmula para legitimar y desarrollar
una teoria de la IMC. Desde esta perspectiva, Gould (2004) reconoce la riqueza tedrica que
pueden suponer los argumentos y significados que aportan sobre la IMC las agencias, las
empresas clientes y los consumidores. De hecho, del estudio de las practicas, los
razonamientos y los componentes estructurales de la IMC surge la base para comprender de

forma cierta el sentido tedrico del paradigma.
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Por todo esto, en el presente estudio se ha intentado caracterizar parcialmente el desarrollo del
enfoque IMC en la practica de las agencias de comunicacion que operan en Espafia a partir de
un estudio exploratorio. A partir del andlisis se pueden extraer ciertas conclusiones que dan

soporte a los resultados obtenidos en otros estudios de iguales caracteristicas.

Webster (1992) indicaba que los cambios en el rol del marketing dirigidos hacia
comunicaciones mas personalizadas y menos centradas en los medios de comunicacién
masivos, implicaba el declive de las agencias de publicidad tradicionales a favor de “mega-
agencias” de comunicacion integrada. Nuestro andlisis apoya esta afirmacién ya que las
agencias espafiolas estdn de acuerdo en que para el control de un programa IMC es necesaria
la implicacién de agencias de comunicacién globales de servicios plenos e integrales y de
empresas especializadas en IMC. En este contexto de control de programas IMC, ha quedado
patente, asimismo, el papel clave de los clientes y las agencias de publicidad. Parece ser que
las empresas clientes estan obteniendo un mayor peso en el control de las fases de desarrollo y
ejecucion que el que tenfan en los programas de comunicacion tradicional. Este giro hacia un
rol mas acusado de los clientes respecto al control en el desarrollo de las campaiias de IMC,
también es puesto de manifiesto en paises como Reino Unido y China (Kitchen y Li, 2005;

Kitchen y Schultz, 1998).

También cabe resefiar a partir del andlisis de la percepciéon de barreras hacia la IMC, la
importancia del factor humano en el logro de una integracién de las comunicaciones a nivel
organizativo. Sin lugar a dudas, como teorizan Patti y Shadur (2004), el disefio organizativo
de la IMC juega un papel mediador entre la eficacia de la IMC y la obtencion de rendimientos
financieros y no financieros superiores. Estos autores destacan la trascendencia que tiene para
la eficacia de la IMC, las précticas de recursos humanos basadas en una mayor horizontalidad
(a través de equipos cross-funcionales, rotacion, etc.) y verticalidad (alineacion de la
estrategia de IMC con las practicas de recursos humanos dentro de la compaiiia).
Precisamente, en las agencias espafiolas analizadas se considera una barrera para la
implementacion de la IMC, la carencia en niimero de personal y la falta de conocimientos y
habilidades en la totalidad de 4reas de comunicacién necesarios para coordinar un programa
IMC. El ideal que plantean Patti y Shadur (2004) queda latente en las agencias espafiolas que
observan que en el futuro, la IMC mejorard la profesionalizacion de la comunicacién de

marketing en Espafia.
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Aparentemente, las agencias de este estudio observan a la IMC como la tendencia que va a
seguir la comunicacién en los préximos afios. En este sentido, queda claro que los beneficios
que perciben las agencias espafiolas de la implantacién del enfoque son paralelos a los que se
observan en otros trabajos de distinto dmbito geografico (véase p. e., Eagle et al., 1999;
Kallmeyer y Abratt, 2001; Kim et al., 2004). Entre estos beneficios destacan la mejora del
impacto y consistencia de las comunicaciones, la reduccion de costes y de tiempos, la mejor

direccidn de estrategias o la posibilidad de alcanzar ventajas competitivas gracias al enfoque.
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