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Resumen

El presente proyecto de graduacién propone un modelo estratégico de consecucién de
patrocinio para organizaciones deportivas pequefias, que les permita crear relaciones de
largo plazo mutuamente beneficiosas. Ademds, presenta una estrategia de gestion de
patrocinio enfocada en las necesidades especificas del equipo de futbol Belén Bridgestone

FC.

La investigacion realizada en este proyecto evidencia que la mayor parte de los patrocinios
deportivos se enmarcan dentro del area de mercadeo, teniendo como eje central la
exposicion de marca y utilizando como principal criterio de evaluacion la equivalencia
publicitaria de la exposicion lograda en medios (publicity). Esta situaciéon provoca que sean
los grandes equipos deportivos, y sobre todo los que cuentan con mayor aficion, los que

obtienen ventaja a la hora de conseguir patrocinio.

La principal diferencia de esta propuesta con respecto a otros trabajos que tratan el tema del
patrocinio, es que se realiza desde la visién de las relaciones pubicas y se le brinda al ente

patrocinado una participacion proactiva en todo el proceso.

La vision de patrocinio que propone este proyecto esta basada en el intercambio, las alianzas
estratégicas y las relaciones inter-organizacionales, de modo que se toman en consideraciéon
los aportes que puede realizar la organizacién patrocinada mas alla de la exposicion de

marca.

Con base en los resultados de entrevistas realizadas a diez empresas patrocinadoras de
deporte en Costa Rica y el trabajo llevado a cabo con el equipo Belén Bridgestone FC, se
presentan una estrategia y un modelo que pretenden demostrar que las organizaciones
deportivas pequefias pueden generar propuestas de valor para los patrocinadores, a la vez

que crean relaciones de patrocinio duraderas y mutuamente beneficiosas.

El modelo de consecucion de patrocinio que se propone no pretende ser inamovible, por el
contario, se presenta como una guia para organizaciones deportivas pequefias y debe ser

adaptado a las necesidades y caracteristicas de cada una de ellas.
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Introduccion

Son muchos los retos que los equipos deportivos pequefios deben enfrentar para poder
conseguir patrocinios. Uno de los mas importantes es obtener apoyo cuando no se cuenta
con un nombre reconocido, con un historial sobresaliente o buenas conexiones personales o
inter-organizacionales que puedan facilitar una gestion. Y el tema se complica atin mas,
cuando las organizaciones patrocinadoras no cuentan con metodologias adecuadas de
evaluacién y por tanto miden los resultados a partir de la exposicion de marca, lo que

evidentemente hara mas atractivos a los grandes equipos.

Este desafio es ampliamente conocido y vivido por muchos equipos deportivos pequefios,
los cuales reconocen, cada vez mds, la necesidad de contar con buenos patrocinios. Es
probable que en muchas ocasiones estos equipos hayan intentado obtener patrocinios para,
al menos, cubrir sus necesidades bdsicas pero son pocos los que han logrado conseguirlo y,
si lo han hecho, les ha resultado dificil mantener relaciones mutuamente beneficiosas y de

largo plazo.

;Serda acaso que estos equipos deportivos no tienen potencial?, ;sera que la razén por la cual
no prosperan es su mala calidad deportiva?, ;sera que no muestran el suficiente interés en
obtener recursos y no se esfuerzan por ello?; definitivamente no lo creemos, lo que si

creemos es que hace falta que esos equipos busquen esos recursos de forma profesional.

En cuanto los equipos deportivos identifiquen su propuesta de valor como patrocinados y
lo muestren de manera apropiada, podran obtener la atencién de posibles patrocinadores.
Si estos equipos administran los patrocinios como relaciones mutuamente beneficiosas,
estas podrian ser mds estables y si establecieran una estrategia para identificar los
patrocinios que son compatibles con sus principios antes de formalizar una relacion, estas

podrian ser mas duraderas y satisfactorias.

Lamentablemente, no siempre hay un relacionista piblico detrds del establecimiento y
desarrollo de las relaciones de patrocinio de los equipos deportivos pequefios, y ahi radica

la principal razén de ser de este proyecto: brindar a esos equipos las herramientas



profesionales basicas para buscar sus patrocinios de forma mas estratégica. Como caso de
estudio se utilizard al equipo de fitbol de Primera Division Belén Bridgestone FC, sin
embargo, se pretende que la labor realizada con este equipo sea de utilidad para otros

similares.

El proceso comienza con la investigacion de los conceptos y las tendencias en la literatura
sobre patrocinios deportivos, luego se definen los principales ejes del proyecto, asi como los
acercamientos tedricos que se utilizaran. Posteriormente, se realiza una investigacion del
equipo y sus posibles empresas patrocinadoras, y finalmente, se elabora la estrategia de

consecucion de patrocinio.



Estado de la Cuesti_én

DELIMITACION DE LA LITERATURA

Con el fin de conocer los diferentes acercamientos que se han realizado al tema de
patrocinios deportivos, se procedio a revisar obras existentes en la materia. Como primer
criterio de seleccidn, se eligi6 literatura académica, tanto articulos como trabajos finales de
graduacion, de preferencia sobre organizaciones deportivas y patrocinadoras

costarricenses.

La biisqueda de material costarricense solamente arrojé un resultado, el cual analiza los
procesos de comunicacion interna de un club de fiitbol. A partir de alli se realiz6 la bisqueda
de obras extranjeras que abordaran el tema del patrocinio deportivo desde diferentes
perspectivas, ello con el fin de conocer las diversas formas en que la actividad ha sido

estudiada.

En la literatura fordnea se le otorgd prioridad a aquella que tratara sobre patrocinio de
equipos deportivos pequeiios, o bien, con empresas pequeiias, ya que se acerca mas a la
realidad de este proyecto. Posteriormente, los resultados fueron agrupados en las siguientes
areas de estudio: diferentes visiones del patrocinio (teoria del intercambio, mercadeo,
responsabilidad social y alianzas estratégicas), relaciones de patrocinio (objetivos, factores
de éxito y de fracaso), evaluacién de las relaciones de patrocinio y la gestion de la

comunicacién en los clubes de fitbol.



1. DIFERENTES VISIONES DEL PATROCINIO

1.1 El patrocinio desde la perspectiva del mercadeo

Gran parte de la literatura revisada responde a la per’ébettiva de mercadeo, 4rea de negocios
que ha hecho mayor uso del patrocinio para para cumplir sus objetivos. Desde esta vision el
patrocinio se define como parte del “marketing mix” para alcanzar al consumidor y

trasmitirle informacién que lo invite a comprar o invertir en alguna marca determinada.

De acuerdo con Cant6 (2004), el aspecto fundamental del patrocinio dentro de la perspectiva
de mercadeo es que permite transferir los valores, experiencias y motivaciones de la
organizacion patrocinada. a la marca patrocinadora, de forma que los consumidores
reconozcan en ella esta serie de elementos. Esta idea es compartida por Noégales (2006) al
citar a Campos (1997) y definir al patrocinio deportivo como el “Marketing para promover
laventa alas empresas de los valores comunicativos que el deporte puede transmitir” (p.39).
De esta forma, los objetivos que persigue una organizacion al realizar un patrocinio se
encuentran ligados de manera directa con la bisqueda de posicionamiento de la marca y,

por tanto, al aumento de las ventas.

Zinger y O’Reilly (2010) sugieren que las empresas deben cuestionar de qué manera
patrocinar a un equipo o actividad puede ayudar en el cumplimiento de los objetivos de
mercadeo y construccién de la marca. Otros autores (Crompton, 2004; Hanse, Martensen y
Christensen, 2005; Chadwick y Thwaites, 2006) sugieren el aumento en las ventas como uno

de los principales objetivos del patrocinio.

Ademas, Crompton (2004) y Zinger y O'Reilly (2010) hacen énfasis en la dificultad que
experimentan las empresas al evaluar los resultados de patrocinio, ya que suelen
confundirse con los de otras herramientas de mercadeo, sugiriendo asi, la concepcion de tal

practica como parte de la estrategia de mercadeo de la organizacion.

Por otro lado, Nogales (2006) sefiala que uno de los principales motivos por los que se ha

dado un crecimiento tan acelerado del patrocinio es debido a la crisis que atraviesa la



publicidad convencional. Goémez (2004) comparte este punto de vista y afirma que
actualmente las empresas buscan establecer relaciones de patrocinio como una via

alternativa de comunicacion debido a la saturacién de medios y sus altos costos.

Lo méas importante de los patrocinios desde la perspectiva del mercadeo es que la empresa
patrocinadora tenga definidos los objetivos que desea conseguir con la inversion, a la vez
que pueda reconocer las caracteristicas propias del patrocinio, sus beneficios y el modo en
que este aporta dentro de su estrategia integral de mercadeo. Bajo esta perspectiva, el
principal objetivo que buscan las empresas al patrocinar es posicionar su marca y transmitir
el mensaje deseado, pero no se visualiza la oportunidad de construir una relacion o alianza

con el ente patrocinado.

1.2. El patrocinio desde la responsabilidad social empresarial
Capriotti (2007), propone ubicar las acciones de patrocinio dentro de las acciones de

Responsabilidad Social Corporativa que realiza la organizacion, de forma que apunta que:

El patrocinio se transforma, asi, en una expresion de la responsabilidad social
empresarial, que se sustenta en la ética y los principios corporativos, mas que en
su estrategia publicitaria o de marketing. Entendido de esta forma, el patrocinio

representa una actitud y un comportamiento social de la empresa-ciudadana. (p.

10)

Desde esta perspectiva, el principal objetivo de la organizacién seria realizar acciones de
patrocinio que respondan a sus valores corporativos. Al realizar este tipo de actividades la
organizacion muestra a sus colaboradores y otros grupos los temas o areas (deportivas,
culturales, sociales, etc.) en que se interesan y los hace participes y crea relaciones fuera del
4mbito meramente laboral. Es asi como este tipo de acciones le permite a la organizacion
cumplir objetivos en el ambito interno, por lo que obtiene beneficios como la unién de grupo,
la identificacion de los colaboradores con la empresa y el fortalecimiento de la cultura

organizacional.



Esta perspectiva de patrocinio le permite a la organizacion obtener beneficios y afianzar
lazos tanto con su publico interno como con el externo. Palencia (2007) también comparte
esa perspectiva de los patrocinios como técnica de relaciones publicas al servicio de la
Responsabilidad Social Corporativa y considera que brindan a la empresa una imagen

favorable, con un grado menor de rechazo que el causado por acciones mas agresivas.

2. LAS RELACIONES DE PATROCINIO

2.1 ;Qué objetivos cumple el patrocinio?

Algunos autores (Oztur, Kozub y Kocak, 2004; Crompton, 2004; Hanse, Martense y
Christensen, 2005) consideran que el fin ultimo de los patrocinios es aumentar las ventas.
Palencia (2007) comparte esta vision ademas de considerar que el aumento de las ventas
marca gran diferencia en la relacién de patrocinio. Menciona algunos otros objetivos como:
aumentar el reconocimiento de la marca y los productos y mejorar la imagen organizacional

y las relaciones con los clientes, entre otros.

Este autor define dos tipos de patrocinio: de notoriedad y de imagen. El de notoriedad
busca potenciar el nombre de una marca o empresa, por lo cual busca ser visto por el mayor
nimero posible. Por ello, generalmente estd reservado a grandes empresas o

multinacionales.

Por su parte, el patrocinio de imagen busca reforzar o construir una imagen de marca o
empresa provocando en el pensamiento del publico una fuerte asociacién entre un
acontecimiento y un producto o una empresa. Por ello, este tipo de patrocinio es una buena
herramienta para el ambito local, debido a la proximidad de los publicos a los productos
concretos de una localidad geografica especifica, sin embargo, sélo funciona bien si se

concibe dentro de una estrategia de largo plazo.



Palencia menciona que, con el mismo objetivo que la publicidad, la promocién y las
relaciones publicas, el patrocinio es una técnica exclusivamente de comunicacién, implica
una inversién, busca unos objetivos y una rentabilidad a corto plazo, y que resulta muy eficaz

siempre que responda a necesidades especificas y se integre en una estrategia.

Crompton (2004) realizé un analisis minucioso de las formas de evaluacién de patrocinios,
partiendo de que el objetivo de éstos es aumentar las ventas. Sin embargo, a diferencia de
Palencia, establece que éste es un objetivo de largo plazo, y que las empresas deberian
comprenderlo, ya que la accién de comprar es la tltima en un proceso de adopcién, primero
se pasa por procesos de conocimiento y prueba. Por ello, las empresas no deberian esperar
aumentos de ventas en un perfodo corto. Lo mismo opina Gutiérrez (2001), al afirmar que
muchas empresas desean percibir ganancias inmediatamente, sin embargo “el desembolso
del patrocinio es casi siempre una inversién cuyos beneficios, de poder ser identificados, lo

seran a largo plazo” (p. 82),

Otros autores (Chadwick y Thwaites, 2006; Zinger y O'Reilly, 2010; Gutiérrez, 2001) no
comparten esa vision de que el fin dltimo del patrocinio es aumentar ventas. Chadwick y
Thwaites (2006) realizaron una investigacion con ocho empresas patrocinadoras y ocho
clubes de futbol en Inglaterra. Los resultados demostraron que entre los beneficios
percibidos por los clubes de fitbol esta el acercamiento al ptiblico meta, reforzamiento de
la imagen y la consecucién de objetivos de mercadeo. En el caso de los patrocinadores, se
menciona el reconocimiento de la marca, oportunidades de hospitalidad corporativa (que
puede entenderse como ser bien recibido por una comunidad) y relaciones con el mercado

local. No se menciona el aumento en las ventas.

Zinger y O’Reilly (2010) en una investigaciéon conducida en seis empresas pequefias
canadienses que patrocinan pequernios equipos deportivos, encontraron que tres de las
empresas investigadas ven el patrocinio como una obra de caridad hacia la comunidad.
Segin estos autores, hasta ahora, los intentos de conseguir fondos para ligas menores,
amateurs y actividades deportivas en el ambito colegial han sido ejercicios de consecucién

de fondos y donaciones, no de patrocinio.



Segin estos autores, los entes deportivos no saben mostrarse como una opcion atractiva y
rentable, es por ello que la mitad de las empresas de la investigacién sentia que no estaba

obteniendo nada a cambio.

Al igual que los autores anteriores, Gutiérrez (2001) no menciona especificamente al

aumento en las ventas como un objetivo del patrocinio. Este autor se refiere mas bien a la

rentabilidad:

[el patrocinio] puede aportar notoriedad de marca, aumento de recuerdo del
producto, mejorar la imagen corporativa, posicionamiento en el mercado,
predisposicién favorable por parte del publico, mejorar la cohesién interna de los
empleados, conseguir servicios tinicos en cuanto a privilegios y a entretenimiento
en eventos o actividades derivadas del patrocinio (entradas VIP, fiestas, actos...).
En cualquier caso todo ello es recuperar de forma rentable una inversion previa,

si no hay rentabilidad no interesa la inversion. (P. 81)

2.2 Factores de éxito
McCarville y Copeland (1994) establecen que “la distribucion de recursos y recompensas es
critica en el mantenimiento de una relacion de intercambio. Los socios son més propensos

a continuar un intercambio si las recompensas son distribuidas de forma justa” (p. 7).

Los autores mencionan que hay dos formas para clasificar dicha distribucion; igualdad y
equidad. La igualdad establece que los resultados de la relacion de intercambio deben ser
distribuidos por igual sin importar el aporte en la relacion, perspectiva que es preferida

cuando las partes estan envueltas en relaciones cooperativas de largo plazo.

Por otra parte, la equidad sugiere que los resultados deben ser repartidos segiin el aporte
de cada parte en la relacion de intercambio, lo cual es preferido por quienes realizan grandes

contribuciones o por quienes estan en una posicién competitiva.

Chadwick y Thwaites (2006), por otra parte, encontraron en su estudio que el éxito en esta

materia se basa en el compromiso entre las partes. Ambas partes esperan la construccion en



conjunto y la creacién de estrategias compartidas. Las empresas pretenden que los equipos
de fitbol dejen su funcién de “medio” para ejecutar patrocinios y se vuelvan mas proactivos

en sus propuestas.

De esta forma, los autores hallaron tres variables que inciden en el compromiso entre las

partes.

La primera son los valores compartidos por las partes, ya que estas enfatizaron en la
importancia de establecer un marco comin entre sus respectivas metas y procedimientos.
Asi, las organizaciones con metas y procedimientos congruentes son mas dadas a aliarse y
después alinearse. Los socios tienden a ser mas leales cuando hay congruencia en esos

factores.

La segunda variable son los beneficios percibidos, pues ambas partes consideran que los

beneficios de una alianza duran tanto como el contrato.

Por tltimo, se encontr6 el comportamiento oportunista. Generalmente las partes estan
buscando otras alternativas de patrocinio con base en los aspectos financieros, es decir,
oportunidades de patrocinio que hagan parecer que la inversion puede ser mas rentable, por
lo cual, las relaciones contractuales se dan a corto plazo. Este no es precisamente un factor
positivo, puesto que sugiere que el ente deportivo patrocinado puede ser reemplazado por
otro, pero sefala la importancia de que éste contribuya en el establecimiento de relaciones

de largo plazo satisfactorias para ambos, bajo riesgo de ser reemplazado si no lo hace.

Por su parte, Urriolagoitia (2007) identifica varios elementos clave que evidencian algunos
casos exitosos de patrocinio. Estos elementos claves son los siguientes: inversiones
relacionales que se refieren a la inversidn, no sélo de recursos, sino de tiempo y esfuerzo;
intercambio de conocimientos, de experiencias y aprendizajes; combinacién de recursos
tangibles e intangibles y capacidades; y mecanismos de gobemanza entendidos como los

métodos para regir y normar su relacién.

Los autores no establecen con claridad el concepto de “éxito” en las relaciones de patrocinio,
por lo que, en sus investigaciones éste consiste en que se cumplan las expectativas de los

patrocinadores, sin brindar datos especificos que proporcionen objetividad.



2.3 Factores de fracaso
Farrelly, (2010) analiza los factores que llevaron a que patrocinadores en Australia

terminaran su relacién con equipos de futbol, basquetbol y rugby.

En términos generales, las principales causas de finalizacion de relaciones de patrocinio se
basan en una asimetrfa entre las expectativas y el comportamiento de ambas partes, ello
principalmente porque los patrocinadores desean una estrategia en conjunto, que ambos
pongan de su parte en la creacién de nuevas ideas y en su ejecucion, y asi, lograr beneficios
para ambos. En ese sentido, los patrocinadores se muestran mas dispuestos a correr riesgos

y realizar inversiones mayores, pero requieren de la colaboracién de su contraparte.

Los entes deportivos, por su parte, no se involucran lo suficiente ni son tan proactivos como
los patrocinadores requieren, ya que se comportan simplemente como un medio para que
las empresas alcancen objetivos, pero no se plantean estrategias en conjunto, ya que, como
menciond uno de los entrevistados, ellos saben que tal vez podrian tener mayores beneficios
si trabajaran en conjunto con sus patrocinadores, pero no tienen como demostrarselo a sus

jefes para que los autoricen.

Farrelly (2010) menciona un fallo en la comunicacién de expectativas, ya que los
patrocinadores no hablan con sus contrapartes desde el inicio sobre lo que esperan de ellos,
sobre el rol que les gustarfa que tuvieran y, si eso no queda claro desde el inicio, cuesta

mucho rectificarlo cuando la relacién ya ha ido desarrollandose de una forma determinada.

Segun Chadwick y Thwaites (2006) y Farrely (2010), las dos partes de una relacién de
patrocinio buscan simetria y construir un compromiso conjunto, por lo cual, si alguna de las
dos esta pensando diferente entonces la relacién suele acabar. Es por ello que ambas partes
deben tener las mismas expectativas de compromiso desde el inicio para que no haya

decepciones.

Gutiérrez (2001) menciona que las relaciones de patrocinio en ocasiones fracasan porque
muchas empresas desean percibir ganancias inmediatamente, sin embargo, esta es una
inversién cuyos beneficios solo pueden ser identificados en un largo plazo; ademas agrega

“El coste econémico del patrocinio no se detiene con el propio patrocinio, requiere una
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inversién complementaria que debe utilizarse para sacar provecho comunicativo” (P. 82). El
hecho de que muchas empresas patrocinadoras no se encuentren al tanto de la manera en
que funciona el patrocinio provoca que nunca se encuentren satisfechas con los resultados

y, por tanto, estas relaciones se disuelvan rapidamente.

Respecto del patrocinio deportivo, en particular, Négales (2006) se refiere a dos
concepciones erréneas que giran alrededor de este concepto. En primer lugar, el hecho de
que muchas organizaciones que desean ser patrocinadas piensen que no lo pueden lograr a
menos que siempre tengan éxitos y buenos resultados, lo cual no es correcto puesto que lo
mas importante es lo buen comunicante que sea el equipo y, la segunda, es que muchas
empresas ain creen que la importancia del patrocinio radica en la cantidad de veces que se

exponga su imagen y no en el mensaje que se desea transmitir.

Como recomendacion, Farrelly sugiere establecer un programa estructurado de
comunicacién formal, con buenos sistemas de realimentacion oportuna y de deteccién de

nuevas situaciones para cambiar a tiempo las metas en conjunto.

En sintesis, estos autores proponen que es necesario eliminar la visién de caridad de la
mente de los patrocinadores potenciales y, por el contrario, exponer las ventajas y el trabajo
que el ente deportivo estd dispuesto a realizar para que la relacién sea mutuamente
beneficiosa. En este aspecto, el ente deportivo también debe tener claro que su posicién debe

ser proactiva para que haya simetria en la relacion.

La literatura consultada parece indicar que los patrocinadores son quienes toman la decisién
de finalizar una relacién de patrocinio y que, cuando esta no es satisfactoria, es porque no
cumple sus expectativas. No se encontré un caso en el que fuera el ente deportivo quien
considerara que la relacion habfa fracasado, mucho menos las razones por las cuales un ente

de este tipo considerara que la relacién fracaso.

3. EVALUACION DE LAS RELACIONES DE PATROCINIO

Crompton (2004) analiza los diferentes tipos de evaluacién de patrocinios que suelen

realizarse y aporta otras propuestas. En esta obra, el autor aporta un dato sumamente
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interesante del IEG (2002): “De un total de 200 companias en todo el mundo que son
patrocinadores deportivos, el 40% no destina recursos a evaluacion y sélo el 35% dedica 1%
o menos del presupuesto para patrocinio a evaluar el impacto”. (p.3, traduccién propia). Este
es un dato preocupante puesto que demuestra que las compaiiias no le estan dando a los
patrocinios la atencién que merecen, no los estin tomando como una forma de cumplir sus

objetivos de negocio y, por ende, no evalian si estan funcionando o no.

Zinger y O'Reilly (2010) y Crompton (2004), consideran que la evaluacion de patrocinios
suele ser considerada como complicada, porque es dificil separar los resultados del
patrocinio de los de otros programas de marketing; Zinger y O'Reilly (2010) agregan que
algunos aspectos evaluados son subjetivos (como conocimiento de la marca) o sujetos a

interpretaciones variadas.

Segin Oztur, Kozub y Kocak, (2004), las metodologias de evaluacién generalmente
utilizadas, (por ejemplo: cobertura mediatica, estudios de seguimiento para medir
conocimiento de la marca, familiaridad y preferencias; experimentos que miden la
implicacién, si llaman la atencién y brindan placer a quienes ven el evento deportivo) no son
buenos métodos de evaluacion porque no miden el verdadero objetivo del patrocinio, que

para estos autores es el aumento en ventas.

La forma de evaluacién mas usada en materia de patrocinios es comparar el patrocinio con
el valor de cobertura medidtica, hacer una equivalencia entre ambos, de manera que se
compare el valor de la cobertura mediatica generada por el patrocinio, con el costo de tiempo
o espacio equivalente en publicidad. Segiin Crompton (2004), esto es inapropiado, ya que si
la cobertura mediatica se usa como indicador, primero hay que analizar el valor que esa
cobertura mediatica podria tener para la organizacién, ya que ello varia segtin la compaiiia,
pues las empresas muy reconocidas y facilmente recordadas no necesitan mucha cobertura
medidtica, asi que evaluar un patrocinio desde ese punto de vista no representa una gran

ventaja.

Ademas de esto, segtn el autor, el valor de la cobertura mediatica suele estar inflado, ya que
no es lo mismo un anuncio de 30 segundos que juntar todas las veces que la marca aparece

2 segundos en camaras en logos en el estadio. Segun el autor, hay experimentos que
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demuestran que los individuos necesitan 10 veces mas exposiciéon a rotulos que a

comerciales de publicidad para recordar la marca.

Por otra parte, no todas las personas notan el logo en el fondo de la pantalla, asf lo afirman
Crimmins y Horn (1996, citados en Crompton, 2004). Otros autores como Urbanski (1992,
citado en Crompton, 2004) senalan que es mejor esa sutileza que molestar a los

espectadores con anuncios que interrumpen.

Crompton (2004), por su parte, realiza algunas propuestas de evaluacién, como plantearse
objetivos SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic y Time-Bound; lo que en
espafiol seria: objetivos especificos, medibles, alcanzables, realistas y delimitados en el
tiempo); recuentos historicos de la marca y de su mezcla de marketing; identificar cambios
en el entorno que puedan influir y cuestionar la validez de las respuestas que la gente aporta

sobre recordacién de marca en patrocinios.

También se puede medir el aumento de visitas al sitio web los dias siguientes a los
patrocinios, dar tiquetes en una actividad patrocinada y ver cuantos se utilizan, asi como
medir las ventas por 2 o 3 meses alrededor del patrocinio y compararlas con el mismo
periodo en afios anteriores. Por su parte, los autores Oztur, Kozub y Kocak (2004) consideran
que el andlisis de estudio del evento mediante la valorizacion en el mercado es mas acertado

para evaluar patrocinio.

En sintesis, es necesario tener claro, primero, cuales son los objetivos de las empresas y de
los entes deportivos a la hora de entablar una relacion de patrocinio y, con base en ello,
buscar metodologias que aseguren que lo que se estd evaluando es realmente el

cumplimiento de tales objetivos.

Es recomendable que los entes deportivos contribuyan en la formulacion de metodologias
para asegurarle a sus patrocinadores potenciales que hay una manera formal de medir los

beneficios del patrocinio.
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4. LA GESTION DE LA COMUNICACION EN LOS CLUBES DE FUTBOL

La gestién de la comunicacién en los clubes de fiitbol no ha sido un tema tratado a
profundidad, puesto que sélo recientemente y en las ligas mas desarrolladas, como las
europeas, se ha visualizado la necesidad de gestionar la relacién que tienen con sus distintos
publicos. En este sentido, es interesante determinar cuando y como se crea esta necesidad
dentro de los clubes de fitbol y como influye el contexto en esta decision. Con respecto a este

tema Fernando Olabe (2009) menciona que:

Es conveniente recordar que el auge de los departamentos de comunicacién en
los clubes de futbol profesionales en Espafia es producto de la
profesionalizacién de las entidades futbolisticas, consolidadas con la puesta en

marcha de las Sociedades Anénimas Deportivas (SAD) (P. 122)

Esto quiere decir que sélo cuando las organizaciones deportivas espanolas son grandes y se
convierten en empresas, comprenden la necesidad y la conveniencia de invertir en aspectos
como comunicacion, relaciones piblicas y marketing dentro de su plataforma, con la

finalidad de que estos les generen mayor valor.

Sin embargo, aunque estos departamentos existen y se han desarrollado con el paso de los
anos, esto no quiere decir que la comunicacidn en estas organizaciones se esté gestionando
de manera estratégica. A eso se refieren Blanco y Forcadell (2006) al afirmar que la

comunicacién no se esta gestionando dentro de una estrategia integral.

Esto ha ocasionado que la comunicacién, en general, pero sobre todo las relaciones piblicas,
no hayan logrado abrirse un nicho dentro de este sectory, a pesar de las grandes necesidades
de comunicacion que las organizaciones de este &mbito tienen, no se ha logrado posicionar
su importancia. Justo sobre este tema se refiere Alfredo Arceo (2003) al decir que “parece
que el concepto contemporaneo de relaciones publicas no ha calado, ni como dominio
intelectual, ni como solucién a problemas concretos, en un sector que produce tantos

beneficios econdmicos e implicaciones sociales: el fiitbol” (P. 1)
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La cuestion es que muchos clubes de fitbol han determinado la necesidad de relaciones
ptblicas por las razones incorrectas, es decir que han centrado su valor en labores muy
especificas y que no incluye una vision global de la comunicacion. En este sentido, Laura
Quirés (2008) coincide con Olabe al decir que no se ha valorado el rol de las relaciones

publicas para mejorar las relaciones entre la institucién y sus piblicos internos y externos.

De la misma forma que Quirds y Olabe, Arceo (2003) evidencia la falta de vision estratégica
al exponer que hace falta investigacion en la ejecucion de las relaciones publicas y canales de

comunicacién bidireccionales.

Por esta razén, es posible que el manejo de la comunicacién que se hace en la actualidad en
los clubes de fitbol, la falta de investigaciones en el drea que arrojen resultados pertinentes
que permitan marcar la direccién y la deficiente vision estratégica, hayan provocado que no
se puedan evidenciar los resultados obtenidos, que no se visualice el aporte que se realiza

desde el drea de comunicacién y que, por tanto, no se le brinde la importancia que merece.

5. CONCLUSIONES DEL ESTADO DE LA CUESTION

Como se mostré con anterioridad, el patrocinio puede ser visualizado desde distintas

perspectivas, segin los objetivos que persigan la empresa y el ente patrocinado.

Aungque la perspectiva del intercambio, donde dos partes intercambian recursos tangibles e
intangibles, y la de mercadeo, que intenta posicionar una marca a través del patrocinio, son
las visiones predominantes, segiin la literatura revisada se han realizado esfuerzos para
visualizarlo desde otras perspectivas que responden a objetivos distintos, como es el caso
de la perspectiva del patrocinio desde la Responsabilidad Social Empresarial, bajo la cual se
intenta crear alianzas entre las partes con la finalidad de lograr relaciones duraderas y

estables.

Una de las interrogantes que surge de este hallazgo es ;por qué se concibe al patrocinio
deportivo principalmente desde la perspectiva de mercadeo? Todo parece indicar que las
organizaciones lo consideran una herramienta para aumentar sus ventas. Algunos autores

respaldan esta perspectiva al sugerir que la exposicion de marca genera aumento de ventas,
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pero esto no es completamente cierto, ya que el hecho de que la marca se exponga no
significa que sea percibida por los pablicos y, menos aun, recordada. Ademas, como
menciona Palencia (2007), si el objetivo es aumentar las ventas entonces las empresas deben
entender que ese es un proceso de largo plazo, pues los consumidores primero pasan por

etapas de conocimiento, prueba y, finalmente, adopcion.

Segin los autores consultados, la perspectiva de los patrocinios deportivos desde la
responsabilidad social empresarial es una forma de comportamiento de la organizacién para
mostrar sus valores. Sin embargo, la literatura no expone en qué consiste el intercambio para
esas organizaciones, ni como definen y evalian sus resultados. ;Qué genera esa exposicion
de los valores organizacionales? Es posible concebir dicha exposicibn como parte de un
proceso de construccion de marca que, a su vez, forma parte del proceso de adopcién de la
misma en los consumidores, y puede finalizar en un aumento en ventas, pero esto no ha sido

ahondado en la literatura existente.

Palencia (2007) menciona una forma interesante de concebir el patrocinio deportivo: el
patrocinio de imagen. Desde esta perspectiva, el patrocinio deportivo busca crear una
asociacion entre los atributos de un equipo o evento y los de sus patrocinadores. Pero ;coémo
se puede lograr esa asociacion si el intercambio se basa solamente en exposicién de logo en

vallas que pueden pasar desapercibidas por el pablico?

Ademas del cuestionamiento anterior, hay que tomar en cuenta que, en el caso de
competiciones, puede ser contraproducente esa asociacion, pues solamente los equipos que
ostenten los primeros lugares en la tabla de posiciones tendrian buenos atributos que
ofrecer a sus patrocinadores, o al menos asi seria percibido por estos dltimos. Contrario a
esta perspectiva, Nogales (2006) sefiala que lo mas importante no es el rendimiento per se
del equipo, sino lo buen comunicante que sea. Vale la pena detenerse en este punto y sefialar
que, si se analiza desde esta Gltima vision, se puede caer en el error de ver a la organizacion
deportiva simplemente como un medio de exposicion de la marca, lo cual no es beneficioso
pues es un rol facilmente reemplazable y no le permite darle su sello personal a la relacion

de patrocinio.
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Segun la revisién bibliografica realizada y la interpretacidon que los diversos autores le dan a
los temas, no hay una perspectiva que sea lo suficientemente integral para la gestion de
relaciones de patrocinio deportivo de forma estratégica. Parece que el enfoque de
rentabilidad de Gutiérrez (2001) es el que contempla mas aspectos, pues sostiene que los
patrocinadores busquen obtener diferentes beneficios a cambio del aporte que realizan, sin
apegarse a un solo tipo de beneficio. A pesar de que es una perspectiva un poco mas flexible
y puede abarcar mds, se centra en el patrocinador y no toma en cuenta las necesidades del

patrocinado, por lo cual, sigue siendo poco equitativa.

Tomando en cuenta estas perspectivas, es importante que se visualicen los efectos y
beneficios que puede brindar una relacién de patrocinio que se busque y formalice
adecuadamente, de modo que no se desarrolle una estrategia apegada a una sola vision sino
que aproveche todos los campos de accion del patrocinio y se creen relaciones mutuamente

beneficiosas y rentables para ambas partes.

Con respecto a lo que las partes esperan de una relacion de patrocinio para garantizar su
éxito, parece ser que el compromiso juega un papel muy importante, segin Chadwick y
Thwaites (2006). A pesar de que a simple vista parece tener mucho sentido, vale la pena
cuestionar si los patrocinadores y patrocinados definen desde el inicio de su relacién qué
espera uno del otro y como traducen el concepto de compromiso. Ninguno de los autores
expuso de forma objetiva el concepto de éxito, y parece ser que los sujetos de sus estudios
tampoco lo hicieron, lo que genera la interrogante de ;quién define cuando una relacién es
exitosa y en qué se basa para ello? La literatura parece indicar que son los patrocinadores
quienes lo deciden, pero es dificil de evaluar, cuando sus propios objetivos y formas de

evaluacion no estan bien planteados.

Lo anterior conduce al hallazgo de Farrely (2010): una de las causas de que las relaciones de
patrocinio fracasen es la asimetria entre expectativas y comportamiento de las partes, las

cuales no siempre estan claras desde el inicio.

Silos objetivos no estan bien claros, tampoco lo van a estar las formas de evaluacion. Incluso,
aun cuando los objetivos parecen estar claros existe una cierta disparidad entre estos y las

herramientas que se utilizan para evaluar su supuesto cumplimiento, ya que aparentemente
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suele reducirse a la exposicion de marca en medios de comunicacion y su respectiva

traduccién en dinero.

Ademas, como menciona el autor, no se puede comparar la exposicién de una marca durante
diez segundos continuos con la exposicién de diez segundos dividida en fragmentos de un
segundo. Es posible que nadie lo note y por ende, esos diez segundos divididos no tengan
valor. A esto hay que sumarle la gran cantidad de marcas presentes en estadios y uniformes;

de todas estas ;cuantas recordara el puiblico?

Otro aspecto en contra de la medicion de publicity que menciona Crompton es el hecho de
que para muchas empresas ampliamente conocidas y recordadas, la cobertura mediatica
puede no generar un aporte significativo. En ese caso ;cual seria el aporte del patrocinio para

ellas?

En definitiva, los entes deportivos necesitan capacitarse en evaluacién para convertirse en
aliados de sus patrocinadores en este tema y poder ayudarles a cuantificar los beneficios de

su inversion.

Otro vacio encontrado en la literatura consultada es la necesidad de colocar a los entes
deportivos como sujetos de andlisis, ya que los autores suelen estudiar las relaciones de
patrocinio desde el punto de vista de los patrocinadores: sus decisiones, necesidades y
expectativas. Dada estarealidad, es poca la informacién con que cuentan los entes deportivos
-especialmente los pequefios- para poder gestionar patrocinios, pues hay poca investigacion

sobre su punto de vista.

Resulta indispensable que la gestion de patrocinio se realice de forma estratégica, de modo
que se logren cumplir los objetivos de ambas partes. Por este motivo, es que resulta
fundamental evidenciar la importancia que tienen las relaciones publicas en la construccién
de relaciones duraderas, sobre todo si se trata de gestionar alianzas estratégicas de
patrocinio que le permitan a pequefios equipos deportivos-quienes usualmente no tienen
acceso a este tipo de recursos, aun cuando son los que mas lo necesitan- demostrar que ellos

también pueden establecer relaciones rentables y mutuamente beneficiosas.
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omo bien lo menciona Arceo (2003), las relaciones publicas parecen no haber incursionado
Gn en un fenémeno que produce tantos resultados econémicos e implicaciones sociales,
amo lo es el fiitbol. Esto ha llevado a que sean pocos los clubes de fitbol que mantienen
Jmunicacion estratégica y constante con sus publicos, lo cual dificulta la consecucién de

>laciones beneficiosas con estos y con sus patrocinadores.
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Problema de investigacion

En nuestro pais, gran parte de las organizaciones deportivas y, sobre todo las pequefias,
dependen de los recursos que les brindan sus patrocinadores para poder llevar a cabo sus
actividades. Esto se ha evidenciado en la situacién que atraviesa el flitbol nacional ya que en
los ultimos afos varios equipos, tanto de Primera como Segunda Division, han sufrido
problemas econémicos puesto que su principal patrocinador ha debido retirar el apoyo. Tal
es el caso de Limén FC, Club Deportivo Barrio México, los desaparecidos Liberia Mia y Brujas

FC, y otros equipos de Segunda Division.

Por otro lado, en la literatura revisada se constat6 que son pocos los esfuerzos que se han
realizado dentro de los clubes de fiitbol en materia de comunicacion y relaciones publicas,
por lo que es necesario evidenciar el aporte que brindan estas areas de conocimiento en la

consecucién de los objetivos organizacionales.

El presente trabajo pretende contribuir al conocimiento existente sobre la bisqueda de
patrocinio deportivo a partir de la realizacion de un diagnéstico y una estrategia de
consecucion de patrocinio para el equipo de fuitbol Belén Bridgestone FC, que tenga como fin
ultimo establecer relaciones duraderas, estables y mutuamente beneficiosas y, al mismo

tiempo, sirva como modelo de trabajo a otras organizaciones deportivas de Costa Rica.

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De forma concreta, este proyecto intentara dar respuesta a la siguiente interrogante:

¢(Cuales son los elementos fundamentales que deben tomarse en cuenta para desarrollar
una estrategia de consecucion de patrocinio exitosa para el equipo de flitbol Belén

Bridgestone FC?
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Objetivos

Al iniciar este proyecto se plante6 como objetivo principal construir una estrategia de
consecucion de patrocinios para el equipo de fiitbol Belen Bridgestone F.C que se adecuara
a su potencial y cumpliera con las necesidades de los patrocinadores. Sin embargo, después
de realizar una investigacién profunda sobre el modo en que las organizaciones gestionan
sus patrocinios, surgié la necesidad de construir un modelo que pueda ser utilizado por
cualquier organizacién deportiva pequefia. Es por esta razdn, que a continuacion se

presentan los dos grandes objetivos, junto con los objetivos especificos

1. OBJETIVOS GENERALES

Elaborar un modelo estratégico de consecucion de patrocinio para organizaciones
deportivas pequefias que se adecte al potencial de estas entidades y las necesidades de los
posibles patrocinadores, de modo que se generen relaciones de patrocinio de largo plazo y
mutuamente beneficiosas.

Elaborar una estrategia de consecucién de patrocinio para Belén Bridgestone FC, en donde
el equipo se convierta en un aliado de sus patrocinadores y se generen relaciones
satisfactorias para ambas partes.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

s Realizar un diagnéstico organizacional y situacional del club de fitbol Belén Bridgestone
FC con la finalidad de determinar su potencial y ventajas como ente patrocinado.

e Analizar el modo en que las “grandes” empresas patrocinadoras gestionan sus
patrocinios, de modo que se identifiquen las necesidades que deben ser cubiertas por el
ente patrocinado.

e Establecer los factores que el equipo debe fortalecer con la finalidad de conseguir los

patrocinios que se apeguen a su perfil como patrocinado.
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Justificacion

Resulta importante iniciar sefialando la relevancia que ha adquirido el fitbol como formador
de identidad y unificador de las comunidades. Asf lo sefiala Sergio Villena {2002) al afirmar

que:

El fatbol podria considerarse, entonces, un escenario ritual que hace posible
obviar, en el plano simbélico, las diferencias estructurales entre los individuos
y propicia su inmersion en un espacio de communitas, de comunién entre
quienes usualmente se encuentran separados estructuralmente por

diferencias de rol y status. (p. 134)

En este sentido, los equipos de flitbol han comenzado a jugar un rol importante dentro de las
comunidades que representan, de modo que muchas de ellas crean su identidad y se definen
a partir del éxito o fracaso de estos equipos. Ademas, aunque en la gran mayoria de las
ocasiones no existe socializacion entre los miembros de las comunidades, los eventos
futbolisticos y, sobre todo los de mayor importancia, como las finales de campeonato, se
convierten en excelentes excusas para unir a la comunidad y acercar a sus miembros, de

modo que se reconozcan como iguales al apoyar al mismo equipo.

En el caso de los equipos con mayor aficién de este pafs, como Saprissa y la Liga Deportiva
Alajuelense, este fenémeno es un tanto distinto, pues al ser lfderes cuentan con aficién en
muchas zonas geograficas traspasando las fronteras de su ciudad de origen, por lo cual el
concepto de comunidad sobrepasa el ambito geografico. Sin embargo, en otros equipos como
Heredia y, recientemente, Cartago, este sentido de pertenencia y de comunidad geografica

son mucho mas evidentes.

La literatura revisada mostré la falta de gestiones estratégicas de comunicacién en las
organizaciones deportivas y la poca informacion sobre blisqueda de recursos desde la vision

delas organizaciones que desean ser patrocinadas, por lo que no se evidencian los elementos
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fundamentales que deben ser tomados en cuenta a la hora de realizar esta gestion. De esta
forma, el planteamiento que se realizara puede ser aprovechado por otras organizaciones
que no cuenten con suficientes recursos y que necesiten buscar patrocinios para tener un

debido funcionamiento.

En nuestro pais son los grandes equipos, principalmente los de Primera Division, los que
cuentan con mayor facilidad de obtencién de patrocinio, por lo que resulta necesario que las
organizaciones deportivas pequefias demuestren que apoyarles puede resultar beneficioso

para las empresas patrocinadoras.

Con esta estrategia el club de fitbol Belén Bridgestone FC tendra una herramienta que le
permita gestionar sus relaciones de patrocinio de manera estratégica, de modo que se
construyan alianzas de largo plazo que sean beneficiosas para ambas partes. Esto le
asegurara un ingreso econémico sostenido en un tiempo determinado y mayor estabilidad
al equipo. Por su parte, a sus patrocinadores les brindara herramientas para conseguir sus
objetivos organizacionales. Esta estrategia servird para equipos deportivos pequefios que

deban buscar patrocinadores y quieran hacerlo de forma estratégica.

Otro de los principales aportes de la estrategia sera la posibilidad de que la organizacién
deportiva desarrolle una vision distinta sobre la importancia de gestionar estratégicamente
sus relaciones de patrocinio, al mismo tiempo que se demuestre el aporte de las relaciones

publicas en este proceso.

Segiin evidencio la literatura revisada, la mayoria de estudios que se realizan abarca el tema
del patrocinio desde la visién de las empresas que buscan entes u organizaciones para
patrocinar; en dicho aspecto se encuentra otro aporte del presente proyecto, que trata la
gestién y bisqueda de patrocinio desde otra vision, l1a de los entes deportivos, lo cual aporta

nuevas ideas y visualiza a estas organizaciones como entes proactivos.
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Marco Teorico

1. RELACIONES DE PATROCINIO ANALIZADAS DESDE LA TEORI{A
DEL INTERCAMBIO, ALIANZAS ESTRATEGICAS Y RELACIONES
INTER-ORGANIZACIONALES

Para este proyecto, se analizaran los patrocinios desde la Teoria del Intercambio, la que los
concibe como una relacion de negaocio, en la cual se ofrece apoyo a cambio de derechos de
asociacion (Sleight, 1989; citado por McCarville y Copeland, 1994). Como relacion de
intercambio, en el patrocinio dos partes intercambian recursos fisicos, financieros o
intangibles que son valorados por la otra parte; (McCarville y Copeland) y deben ser
equitativos. En el caso del patrocinador, los recursos pueden ser apoyo econémico o en
especie, mientras que en el caso de las organizaciones deportivas se trata de acercamiento
con el publico meta y exposicion de la marca. En ambos casos, los atributos organizacionales
constituyen también un recurso que la contraparte adquiere al realizarse una relacién de
intercambio, por lo cual, es valido buscar una organizacion con atributos deseables para

formalizar una relacién de patrocinio.

Otra caracteristica de las relaciones de intercambio es su orientacidn al beneficio mutuo:
“Una situacion de intercambio es aquella en la cual, los resultados deseados por mas de una
parte son alcanzados por medio de las acciones de las partes” (Blalock and Wilken, 1979;
citado por McCarvilley Copeland, 1994). De esta forma, la nocién de retorno mutuo distingue
al patrocinio de otras formas de apoyo organizacional como filantropia, caridad y padrinazgo

y se aleja también de la perspectiva de mercadeo, que busca alcanzar objetivos propios.

La principal razén por la que los patrocinios son analizados como relaciones de intercambio
es su finalidad. En el momento en que la realizacién de un patrocinio busca generar un
acercamiento con el publico, aumentar conocimiento de la marca, bloquear a la competencia
y aumentar ventas se habla de una relacién comercial, por ende, va mas alla de una donacién

(Irwin y Sutton, 1994; citados por Zinger y O'Reilly, 2010).
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De esta forma, las relaciones de intercambio se basan en tres principios: racionalidad, es
decir, que la accién se oriente a la consecucion de metas; utilidad marginal, o anélisis costo-
beneficio para las partes; e intercambio justo, que se refiere ala forma en que los resultados
seran distribuidos entre las partes (Ostur, Kozub y Kocak, 2004). Otro aspecto de suma
importancia en los patrocinios como relaciones de intercambio es el compromiso, pues,
como mencionan Zinger y O’Reilly (2010), una parte se compromete mas en la medida en
que ve el compromiso de la otra parte, y este compromiso demostrado en las acciones es

uno de los factores decisivos en la continuacién o finalizacién de una relacién de patrocinio.

Un factor de suma importancia al momento de decidir entablar una relacién de patrocinio es
el valor que puede tener para las partes, de esa forma, una organizacién que desee patrocinar
a otra primero debe investigar sobre los atributos de esa posible patrocinada y determinar
en qué medida puede ayudar esa relacién para alcanzar los objetivos organizacionales
(Zinger y O'Reilly 2010). Lo mismo ocurre desde la perspectiva de la organizaciéon
patrocinada, pues ésta debe analizar si esa posible relacién realmente es beneficiosa en
términos del aporte recibido, no solo monetario o en especie, sino en los atributos que se le

pueden asociar.

De esta manera, una relacién de patrocinio seria aquella en que ambas partes hacen un
aporte concreto para obtener beneficios establecidos por cada una. Un ente deportivo podria
aportar exposicién o cercanfa con el piblico, mientras el patrocinador aporta recursos
econémicos, materiales o de respaldo de los atributos de la marca. En esta relacién, ambas
partes estarian comprometidas con roles que serian designados desde el inicio y recibirfan

resultados de acuerdo con su aporte.

A pesar de estos aspectos positivos, algunos autores! demuestran la asimetria existente al
analizar los patrocinios como intercambios, ya que suele ser la empresa patrocinadora la que
tiene los recursos que le permiten medir la efectividad de patrocinio y, por tanto, es quien
tiene en sus manos la decision de comenzar la relacién y, posteriormente, de mantenerla o
finalizarla. En esta misma literatura se evidencia también que esta visién no toma en cuenta

la importancia de construir relaciones duraderas y estables, no se trabaja a un largo plazo ni

1Crompton (2004); Ostur, Kozub y Kocak (2004); Chadwick y Thwaites, (2006) y Zinger y O'Reilly, (2010)



de forma estratégica, por el contrario, los patrocinios buscan solventar necesidades

enmarcadas en un corto plazo.

Para complementar este vacio de la teoria del intercambio, se propone articularlo con la
vision de alianzas estratégicas, que se acerca mas al ambito de las relaciones publicas, pues
se basa en la creacion de relaciones estratégicas y mutuamente beneficiosas a largo plazo

con piblicos de la organizacion.

Al igual que lo establece la teoria del intercambio, en la visién de alianzas estratégicas el
intercambio no necesariamente es econdmico. Existen aspectos como la confianza, el
compromiso, el tiempo y el esfuerzo que son vitales en la creacion de relaciones exitosas de

largo plazo (Urriolagoitia, 2007).

Analizado como una alianza estratégica entre sus partes, el patrocinio involucra un proceso
de desarrollo en tres etapas. La primera de ellas es la de formacion, que corresponde a la
negociacion y definicién de acuerdos; la segunda es de operacion, en la cual las partes
implementan los acuerdos; y la ultima es la de desenlace, la cual depende de los resultados
obtenidos y puede desencadenar en una estabilizacién de la relacion, en una reformao en la
conclusion de la misma. Las tltimas dos sirven para afianzar una rutina de intercambio de
conocimientos, para combinar recursos y capacidades complementarias y para que
mecanismos informales de gobernanza, como la confianza, tomen mayor importancia en la

relacién (Urriolagoitia, 2007).

De esta manera, la bisqueda de patrocinios debe gestionarse como una construccién de
relaciones entre la organizacion y publicos externos, que, en este caso, serian otras
organizaciones. Al tratarse de relaciones entre dos organizaciones se estaria ante la
presencia de relaciones inter-organizacionales, las cuales, segtin Taylor y Doerfel (2004),
permiten que los objetivos convergentes en dos o mas miembros de la sociedad civil (quienes
formen la relaciéon) tengan mayores oportunidades de ser alcanzados gracias al trabajo en
conjunto. Es precisamente en esa interseccién de intereses de las partes donde, segun las
autoras, las relaciones publicas deben actuar como nexo, por su funcion de crear, mantener

y cambiar relaciones.
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Lasrelaciones inter-organizacionales se forman por diversos motivos, entre ellos: necesidad,
asimetria, reciprocidad, eficiencia, estabilidad y legitimidad?. (Oliver, 1990). La reciprocidad
es, ademas, un factor de suma importancia en las relaciones inter-organizacionales, en las
cuales “el proceso de formaciéon de relaciones usualmente estard caracterizado por el
balance, la armonia, la equidad y el apoyo mutuo, y nunca por la coercién, el conflicto o la

dominacién” (Oliver, 1990: p. 245; traduccién libre).

Las relaciones inter-organizacionales se caracterizan también por ir mas alld de un
intercambio de recursos, consisten también en construir la relacién con tiempo, esfuerzo y
compromiso; ademas, por medio del didlogo entre las partes se comparte informacion y asi,
se construye conocimiento y desarrollo en conjunto. Ademads de intercambiar recursos y
capacidades, se generan mads recursos que son compartidos por las partes y hay una
constante evaluacion de cada una de ellas sobre el trabajo del aliado para cumplir los

objetivos (Dyer, J. & Singh, H., 1998, citados por Urriolagoitia, 2007).

Uniendo estas perspectivas, se tendria una relacion de patrocinio basada en el
establecimiento de una relacion de largo plazo entre organizaciones (Belén Bridgestone FC
y sus patrocinadores) que intercambian recursos de forma justa y beneficiosa, con el fin de
alcanzar objetivos en conjunto. Esta relacion estaria caracterizada por la satisfaccién de las
partes, la reciprocidad, un proceso continuo de mejora y seria administrada por las

relaciones publicas.

2Segun Oliver (1990) las organizaciones establecen relaciones con otras motivadas por distintas razones. Pur

-necesidad-(sobre.todo por.cumplir-requisitos-legales-o-reglamentos), asimetria.{una-de.las.organizaciones
ejerce poder e influencia sobre la otra), reciprocidad (basada en la cooperacion y colaboracién organizacional),
eficiencia (las organizaciones pretenden mejorar su procesos, generalmente internos, mediante la relacién),
estabilidad (se generan relaciones inter-organizacionales con la finalidad de obtener mayor seguridad frente
a los cambios del entorno) y legitimidad (en esta relacion las organizaciones demuestran la congruencia de su
actitudes con las normas vigentes, de modo que mejoran su imagen y prestigio).

27



Estrategia Metodologica

1. ENFOQUE

Para la realizacién del presente proyecto, la investigacién se desarrollé con un enfoque
cualitativo, ya que como mencionan Corbin y Strauss (2008), “la investigacion cualitativa
permite a los investigadores entender la experiencia personal de los participantes,
determinar cémo los significados son formados en la cultura y descubrir en lugar de probar

variables” (p.12, traduccion libre).

Estos ultimos autores también mencionan que una de las principales razones para utilizar
una metodologia cualitativa es “el deseo de ir més alla de lo conocido y entrar en el mundo
de los participantes, ver el mundo desde su perspectiva y, de esta forma, hacer
descubrimientos que contribuyan al desarrollo de conocimiento empirico” (p.16, traduccién

libre).

Este ultimo acercamiento explica la base de la presente investigacién, ya que es
indispensable investigar la forma en que las organizaciones trabajan la realizacién de
patrocinios y, posteriormente, utilizar el conocimiento adquirido para que entes deportivos

pequefios puedan entablar relaciones de patrocinio con tales empresas.

De acuerdo con la literatura consultada, en Costa Rica no hay una investigacion formal de
este tipo, ni algin tipo de herramienta similar para las organizaciones pequeiias, por lo cual,
la utilizacién de un método exploratorio permitié obtener una visién preliminar que

posteriormente facilitard ahondar en el tema.
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2. CASO

Belén Bridgestone FC es un equipo de fttbol costarricense que ascendié a Primera Division
a mediados del afio 2011. Anteriormente, contaba con el apoyo financiero del empresario
Minor Vargas, sin embargo, la ayuda cesé cuando él fue intervenido legalmente por
autoridades estadounidenses. A partir ese momento, el equipo atraveso por muchos
problemas debido a los escasos recursos economicos, hasta el punto de que sus jugadores y
cuerpo técnico no recibieron salario durante el torneo de clausura 2010-2011, momento en

que inici6 la presente investigacion.

Durante el periodo de inicio de este trabajo, el equipo se encontraba en un proceso de
reestructuracion que le permitiera mantenerse en la Primera Division. Ademads, debido al
ascenso del equipo a la Primera Division, Belén logré conseguir el patrocinio de Bridgestone
de Costa Rica y, actualmente, cuenta con el apoyo de algunas otras empresas. Sin embargo,
el equipo continda sin plantearse metas claras o planes que les permitan alcanzar sus
objetivos. De igual forma, la gestion de sus patrocinios no se realiza de forma estratégica, ni
se evidencian esfuerzos por formar relaciones mutuamente beneficiosas y a largo plazo con

sus patrocinadores actuales.

3. OPERACIONALIZACION DE CONCEPTOS

Antes de entrar de lleno en las técnicas de investigacion que se utilizaron y la muestra a la
que fueron dirigidas, resulta de vital importancia definir claramente los criterios que se

aplicaron en la investigacion y la forma en que estos fueron observados y evaluados.

En primera instancia, se debe definir lo que dentro de esta investigacion se entendié como
relacion estratégica de patrocinio y los aspectos que se tomaron en cuenta a la hora de
gestionar esta relacion. Es importante que las relaciones estratégicas de patrocinio

respondan a objetivos y plazos claros, que sean mutuamente beneficiosos y evaluables.
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Ademas, éstas deben construirse entre organizaciones compatibles que respondan a

objetivos, publicos y valores similares.

Otro criterio evaluado fue la dindmica de relacion de patrocinio que siguen actualmente las
empresas, para comprender el aporte realizado, el desarrollo de la comunicacién y
retroalimentacion durante el proceso, la reparticion de ganancias y la forma en que se

manejan la evaluacion, los cambios, las expectativas y la finalizacion de dicha relacion.

Finalmente, fue necesario establecer los aspectos considerados a la hora de determinar la
propuesta de valor que Belén Bridgestone FC ofrece a sus patrocinadores, de manera que se
tomo en cuenta su historia, valores, objetivos, un andlisis de sus fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA), su aporte a la comunidad y a la relacién de patrocinio, la
presencia suya y de sus patrocinadores en medios de comunicacion, asf como los aspectos

que lo diferencian de otros equipos.

Responde a objetivos claros

Plazos en que se concibe

Es evaluable

Mutuamente beneficiosa

Las dl;ganizaciones cd}ﬁ_pzii'teh:
e Valores organizacionales
e QObjetivos

¢ Publicos
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Aporte realizado
Desarrollo de la comunicacion entre las partes
Reparticion de beneficios/ganancias
SRNETIE G BRSO BTE L e Retroalimentacion

de patrocinio Cambios

Expectativas

Evaluacion

Finalizacion de la relacion

Valores
Historia
Objetivos

Propuesta de valor de
FODA

Belén Bridgestone FC como

: Aporte ala comunidad

ente patrocinado

Diferencia con respecto a otros equipos
~ Aporte en la relacién de patrocinio

Presencia en medios de comunicacién

Cuadro 1: Operacionalizacién de conceptos. Elaboracién propia.

4. MUESTRA

Tomando en consideracién que el estudio realizado tiene un enfoque cualitativo, resulta
complejo elegir criterios especificos, de esta forma Vazquez, Ferreira, Mogollon, Fernandez,
Delgado y Vargas (2006) al referirse al muestreo en la investigacion cualitativa, afirman que
“el poder de la muestra no depende del tamafio, en general pequefio en este tipo de estudios,
sino de en qué medida las unidades de muestreo aportan una informacion rica, profunda y
completa” (p. 43).

Esta investigacion se basé en la informacién brindada por dos grupos: el equipo de fiitbol
Belén Bridgestone F.C, con los que se profundizo en la dindmica organizacional con el fin de

determinar su potencial como patrocinado, y las grandes empresas patrocinadoras de
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deporte con las que se ahond6 en el modo en que gestionan sus patrocinios y las necesidades

que buscan satisfacer.

Para el presente proyecto, se utilizé una definiciéon gradual de la muestra en el proceso, o

muestreo tedrico, el cual es definido por Glaser y Strauss (1967) como

El proceso de recogida de datos para generar teoria, por medio del cual el analista
recoge, codifica y analiza sus datos conjuntamente y decide qué datos recoger
después y donde encontrarlos, para desarrollar su teoria a medida que surge. Este
proceso de recogida de datos esta controlado por la teoria emergente (p.45,

citado por Flick, 2007: 78)
De forma similar, Corbin y Strauss (2008) establecen que

...Jlo que hace al muestreo teérico diferente de los métodos convencionales de
muestreo es que es receptivo a los datos en lugar de estar establecido desde antes
de que la investigacion comienza. Esta aproximacion receptiva hace el muestreo
abierto y sensible. Los conceptos se derivan de los datos durante el anélisis y las
preguntas sobre esos conceptos conducen a la siguiente etapa de recoleccion de
datos. Ademas, en lugar de ser usado para verificar o probar hipétesis sobre
conceptos, el muestreo tedérico trata de descubrir conceptos relevantes, asi como

sus propiedades y dimensiones. (p. 144, traduccio6n libre).

Debido a que la presente investigacion exploré un tema atin no tratado académicamente en

nuestro pais, no se pudo partir de hipétesis o premisas que guiaran el proceso.

Flick (2007) menciona que el muestreo teérico se basa en la relevancia de los casos

(contenido) para comprender el fendmeno en cuestion y no en su representatividad.

Patton (1990, citado por Flick, 2007) realiza algunas propuestas para la seleccién de casos
en el muestreo tedrico. Para la presente investigacion, se realizé una combinacion de dos de
ellas: casos tipicos y muestreo de conveniencia. La selecciéon de casos tipicos es definida
como “los casos en los que el éxito o el fracaso son realmente caracteristicos para la media o

la mayoria de los casos” (Patton, 1990, p.169-181citado por Flick, 2007, p. 82).
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Debido a que el objetivo de la investigacion era obtener insumos para la posterior
elaboracion de un modelo de consecucion de patrocinios para entes deportivos pequeiios,
resulta de mayor utilidad analizar casos tipicos para que el producto final pueda aplicarse a

la mayor cantidad de casos, no a las excepciones.

El criterio de conveniencia, segiin Patton (1990) se refiere a “la seleccion de aquellos casos
que son los de mas facil acceso en determinadas condiciones” (P.169-181; citado por Flick,
2007, p. 83). Ya que algunas organizaciones pueden tratar el tema de patrocinios como
informacion confidencial, no se pudo garantizar la obtencién de informacién de todas las
organizaciones que se consideraron inicialmente, por lo cual, la muestra debié limitarse a

aquellos que accedieron a brindar la informacién.

De este modo, se realizaron entrevistas a profundidad a la junta directiva del equipo Belén
Bridgestone FC y a tres de las empresas que actualmente lo patrocinan, ademas se llev6 a
cabo un grupo focal con los jugadores y cuerpo técnico. De igual forma se realizé una

entrevista a 10 empresas que patrocinan equipos deportivos en el pais.

A medida que serecolectaba lainformacion y surgian los datos, se definia cuantas entrevistas
mas debian realizarse y a qué tipo de empresas, de modo que, como afirman Vazquez,
Ferreira, Mogoll6n, Ferndndez, Delgado y Vargas (2006) “se debe tomar en cuenta que el
muestreo es acumulativo y que el criterio del que disponen los investigadores cualitativos es

el concepto de “saturacion o redundancia”. (p. 43)

Corbin y Strauss (2008) definen la saturaciéon en el muestreo como “cuando no emergen
nuevas categorias ni temas relevantes” (p. 148; traduccioén libre). De esta forma, el muestreo
se extendio hasta que los datos obtenidos empezaron a tornarse repetitivos, de tal manera
que, ademas, permitia comprobar que se trata de casos tipicos o tendencias en el tema de

patrocinio deportivo.
Los autores afiaden ademas que

La saturacién es mas que el hecho de que no emerjan nuevas categorias o temas.
También denota un desarrollo de categorias en términos de sus propiedades y

dimensiones, incluyendo variaciones y posibles relaciones con otros conceptos.

33



En otras palabras, el objetivo de la investigacion no es presentar una lista de

categorias, sino, decir algo sobre ellas. (p. 148; traduccion libre).

Siguiendo este criterio, el muestreo se extendi6 hasta lograr una comprensién lo mas
completa posible del fendémeno en estudio. Los autores mencionan también que la
saturacion completa (entendida como investigacion completa del fenémeno)
probablemente nunca sera alcanzada. Siendo asi, no es necesario poder afirmar que se sabe
todo sobre la forma en que las organizaciones gestionan sus patrocinios, sino, que se sabe lo

que permite elaborar el instrumento para los entes deportivos.

4.1 Técnicas de recoleccion de datos
Con la finalidad de conocer el potencial de equipo Belén Bridgestone FC de convertirse en un
ente patrocinado serealiz6 una entrevista a profundidad a los miembros de la Junta Directiva

del equipo, ya que ellos conocen las capacidades y atributos de la organizacion.

Ademads, se llevo a cabo un grupo focal con algunos jugadores y cuerpo técnico del equipo,
tanto con los nuevos como con quienes tienen mas tiempo de pertenecer al club, esto con la
finalidad de compartir experiencias. El ascenso de este equipo a Primera Divisién no se dio
dentro de las circunstancias normales, puesto que durante el segundo torneo presentaron
grandes problemas financieros debido a la pérdida de la entrada econ6mica que le brindaba

su tnico patrocinador.

Ante esta situacién, los miembros del equipo decidieron continuar a pesar de la falta de
salario, de modo que la motivacion, el compromiso y la confianza en ellos mismos se
convirtieron en aliados de este proceso. Estas circunstancias permitieron que se crearan
discursos e ideas alrededor de lo que Belén Bridgestone FC significa y representa, lo cual fue
fundamental para definir al equipo, sus fortalezas y los beneficios que le ofrece al posible
ente patrocinador. Ademas, se tomo en cuenta que los jugadores son parte fundamental de
las relaciones de patrocinio, puesto que son ellos y su comportamiento los que transmitan el

mensaje.
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Balcazar et al. (2005) definen el grupo focal como “un tipo especial de entrevista grupal que
se estructura para recolectar opiniones detalladas y conocimientos acerca de un tema
particular, vertidos por los participantes seleccionados.” (p. 129). De esta forma, se permite

construir interpretaciones y significados a través de la interaccién de los miembros.

En este sentido, el grupo focal permitié que los jugadores compartieran las experiencias
vividas en el equipo y las percepciones que tienen de la organizacion, de modo que entre
todas las visiones se logro definir ese aspecto que los hace tinicos. Esta interaccién entre los

participantes es referida por Balcazar et al. (2005) al decir:

La interaccién de los miembros que integran el grupo focal permite que en su
realizacion exista un intercambio de experiencias, ya que el entrevistado al
percibir los interlocutores, puede tener una experiencia o vivencia similar;
ademas de que comparten conocimientos sobre el tema, y reacciona ante esta
informacion, lo que permite que se retroalimente el interés por el tema. (p.

132).

Ademas, se realiz6 una entrevista a profundidad a tres empresas que son patrocinadoras
actuales del equipo, con la finalidad de determinar sus motivaciones, expectativas y relacion
con el ente patrocinado. Dichas empreéas fueron Bridgestone de Costa Rica, Gutis y Pollos
Raymi, elegidas por ser las que llevan mas tiempo patrocinando al equipo en Primera
Divisién y porque la comunicacién con Belén Bridgestone FC permitié determinar que estas
tres empresas representan los tres tipos de patrocinador que predominan en el equipo: el
patrocinador que desea sobresalir y trabajar en conjunto con su patrocinado, el patrocinador
que solamente considera el canje de dinero y/o producto por vallas y, el patrocinador de la

comunidad que brinda su apoyo por ayudar a su cantén.

También se realiz6 una entrevista similar a 10 empresas que se han caracterizado por
patrocinar equipos o actividades deportivas en nuestro pais, con la finalidad de identificar
algunos aspectos fundamentales que buscan ellos en el ente patrocinado y, por tanto, el
modo en que estas relaciones se estdn gestionando en Costa Rica. Estas empresas son:

Bimbo, Movistar, Dos Pinos, Zapatto, Cicadex, Coopenae, Demasa, Femsa, Bansol y EPA.
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La entrevista a profundidad permite conocer las experiencias y el modo de pensar de la
persona entrevistada, de forma que permite construir una realidad a partir de este
conocimiento. De acuerdo con Taylor y Bogdan (1987) su importancia radica en que
“mediante las entrevistas el investigador habil logra, por lo general, aprender de qué modo
los informantes se ven a si mismos y a su mundo, obteniendo a veces una narracién precisa

de los acontecimientos pasados de actividades presentes” (p. 108).

Este aspecto es de suma utilidad para el objetivo del grupo focal en la presente investigacion,
ya que al tratarse de percepciones, es importante que se identifique una tendencia, pues de

lo contrario, se estaria trabajando sobre opiniones aisladas.

4.2 Analisis de datos

Con la finalidad de realizar el andlisis de la informacion obtenida durante el proceso de
obtencién de informacién, se utilizé el método propuesto por Juan Baez y Pérez de Tudela
(2007), quienes consideran que debido a la falta de reglas estandarizadas para realizar
analisis en los estudios cualitativos, resulta necesario proponer un procedimiento que

permita transformar los datos en informacion.

Ante este vacio, Baez y Tudela realizan la siguiente propuesta en la que definen fases del

proceso de analisis:

slectura
sSeleccion de
datos

*Organizacion
conceptual

=Categorizacion

y codificacion
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De acuerdo con lo sugerido por estos autores, durante la primera fase se realiz6 una lectura
profunda de las transcripciones de entrevistas y grupo focal, de modo que se seleccioné la

informaci6n y los datos que eran relevantes para responder a la pregunta de investigacion.

Con esta informacion, se pasé a la segunda fase donde se tomaron los datos relevantes y se

categorizaron y codificaron.

La codificacion es entendida como “representar las operaciones por las cuales los datos se
desglosan, conceptualizan y vuelven a reunir en nuevas maneras. Es el proceso central por
el que se construyen teorias a partir de los datos” (Strauss y Corbin, 1990: p.57; citados en

Flick, 2007: p 193).

Para la presente investigacion, se utilizé la metodologia de codificacién teodrica, la cual

consiste en

Analizar los datos que se han recogido para desarrollar una teoria fundamentada
[...] en este enfoque la interpretacion de los datos no se puede considerar
independientemente de su recogida o el muestreo del material. La interpretacion
es el punto de anclaje para tomar decisiones sobre qué datos o casos integrar
después en el analisis y como y con qué métodos se deben recoger. (Flick, 2007:

p193)

De esta forma, en la medida en que se fue obteniendo la informacién ésta se fue
interpretando y, con base en ello, se tomaron mds decisiones sobre el proceso de recoleccion

de informacion.

El tipo de codificacion tedrica que predomind fue la abierta, la cual, segin Flick, expresa la
informacién en forma de conceptos. Para ello, “se clasifican las expresiones por sus unidades
de significado para asignarles anotaciones y, sobre todo, conceptos (cédigos)”. (Flick, 2007:
p- 193). Desde esta perspectiva, se identificaron elementos clave en las entrevistas y grupos
focales que posteriormente fueron agrupados segun sus caracteristicas, y luego se les asigné

un codigo.
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El siguiente paso mencionado por Flick es el de “categorizar esos cddigos agrupandolos en
torno a fendmenos descubiertos en los datos que son particularmente relevantes para la
pregunta de investigaciéon” (p.195). De esta manera, se crearon categorias que respondieron

a las variables de investigacion establecidas anteriormente.

A partir de esta agrupacién se procedié a analizar los resultados de acuerdo con tres
perspectivas fundamentales en la comprensién de las relaciones de patrocinio. En este
sentido, se tomd la informacién obtenida tanto de los patrocinadores actuales del equipo de
Belén como de las empresas que han realizado patrocinios deportivos en nuestro pais, y se
analizé desde los principios de las relaciones de intercambio, la perspectiva de alianzas

estratégicas y los aspectos basicos de las relaciones de patrocinio.

Finalmente, se sintetiz6 y organiz6 la informacién de forma que se extrajo lo méas relevante
que permiti6 generar nuevo conocimiento. En este caso en particular, se utilizé la
informacién recolectada para generar una estrategia de buisqueda de patrocinio para el

equipo Belén Bridgestone FC.
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Diagnosticos

1.1 Nombre
El nombre del equipo es Belén Bridgestone FC, que se refiere a la zona geogréfica que
representa y, ademas, se le agrega el nombre del patrocinador mas importante, como parte

de las disposiciones establecidas en el contrato de patrocinio realizado con esta empresa.

En la actualidad, en el ambito interno, se incentiva la utilizacion del nombre completo, sin
embargo, al tratarse de una marca comercial los medios de comunicacién tienden a
reproducirlo como Belén F.C. con la finalidad de no hacerle publicidad “gratuita” al

patrocinador.

1.2 Tipo de organizacion

Belén Bridgestone FC estd constituida como una sociedad andénima deportiva (SAD)
presidida por Jorge Sdenz, quien es belemitay empresario de la region. Esta sociedad maneja
tanto el equipo de alto rendimiento como la Primera Division y, en concordancia con las
afirmaciones de Olabe (2009) sobre el papel de la comunicacién en las SAD, poco a poco tanto
el personal administrativo como técnico han identificado la necesidad de trabajar en la
comunicacion del equipo. Esto obtuvo mayor relevancia con el ascenso del equipo a la
Primera Division, pues estar en esa categoria implica una necesidad de obtener mas recursos

para afrontar gastos mayores.
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Por su parte, las ligas menores de Belén contintan siendo una asociacion y reciben el apoyo
del Comité de Deportes y Recreacidn del cantén. Dicho comité apoya al equipo con el
préstamo de las instalaciones del Polideportivo de Belén tanto para entrenamientos como

para los partidos.

1.3 Historia

Esta organizacién nace con el nombre de Asociacion Deportiva Calle Flores, equipo que gané
el campeonato de ANAFA en 1987, lo que le dio la oportunidad de ascender a Segunda
Divisién. En 1990 cambi6 su nombre a Asociacién Deportiva Belén y en la temporada 1992-
1993 disput6 la final de esta liga y gané el derecho de participar por primera vez en la

maxima categoria.

Durante cinco temporadas este equipo se mantuvo en la Primera Division y en la temporada
1998-1999 descendi6. En el 2005 volvié a ganar el torneo de la Liga de Ascenso, lo que le
permitio volver a 1a Primera Division del fatbol nacional, sin embargo, un afio mas tarde

descendio6 de nuevo.

Durante varios afios este equipo se mantuvo en la Segunda Divisién y debi6 afrontar serios
problemas econ6micos que afectaron su rendimiento deportivo. Por este motivo, en el afio
2010 la organizacion se transformé en sociedad anénima. El inversionista Minor Vargas
inyect6 un fuerte capital al equipo y su nombre cambi6 a Club Deportivo Belén Siglo XXI. Sin
embargo, a principios del 2011, Minor Vargas fue detenido en los Estados Unidos y su apoyo
econdmico cesod, lo cual estuvo a punto de provocar la quiebra del club. A pesar de los
problemas financieros, los miembros del equipo decidieron continuar trabajando y en la
temporada 2010-2011 el club obtuvo su tercer titulo en la Liga de Ascenso, lo que le dio

derecho a participar en Primera Divisién, donde atin se mantiene.
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1.4 Escudo

El escudo del equipo de Belén es bastante sencillo y utiliza los colores rojo, negro, amarillo y
blanco. Se utiliza la bola de flitbol como simbolo e incluye la frase “cuna del deporte”,
popularmente utilizada como eslogan deportivo del cantén, pues hace referencia a la
iniciativa que siempre ha mostrado por desarrollar el deporte y a los buenos resultados que

acostumbran tener en esta area.

Este escudo es muy similar al utilizado por el Comité de Deportes y Recreacion de Belén y se

le agrega el balén para representar la disciplina a la que pertenece.

i

) (A

""‘& DEL nffﬂ“‘

1.5 Estructura Interna

En la actualidad la organizacién esta constituida por alrededor de 35 personas entre
personal administrativo, cuerpo técnico, cuerpo médico y jugadores. En el area
administrativa se cuenta con tres personas que tienen dos o mas puestos en el equipo, porlo

que las decisiones estan totalmente centralizadas.

La estructura administrativa del equipo estd compuesta por un gerente general y dueiio del
equipo (Jorge Saenz), un gerente administrativo y deportivo (Robert Garbanzo) y Vinicio

Alvarado quién ademas de colaborar en labores administrativas, es entrenador del equipo.

La sociedad an6nima cuenta con una junta directiva conformada por tres personas: jorge
Sdenz (presidente), Vinicio Alvarado (secretario) y Francisco Quesada (a quien aun no se le
ha asignado puesto). Sin embargo, de sus integrantes, los (inicos que participan de forma

activa con el equipo son los dos primeros.
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Anteriormente se contaba con una persona encargada del drea de comunicacion y prensa,
sin embargo, estas labores ahora son asumidas por Robert Garbanzo, quien es gerente
administrativo y deportivo del equipo pero no cuenta con formacién en el area de

comunicaciones.

Estructura organizacional de Belén Bridgestone FC.

Jorge Saenz (presidente)
Vinicio Alavarado (secratario)

Junta
Directiva

Francisco Quesada (sin puesto
definido)

Jorge Séenz (gerente general)
Robert Garbanzo (gerente Seccidn
administrativo y deportivo)

Vinicio Alvarado (sin puesto

A_dministrativa
definido) :

Vinicio Alvarado (Director
téCﬂiCO} Seccién

Cuerpo médico deportiva
Jugadores

Cuadro 2: estructura organizacional de Belén Bridgestone FC. Fuente: Elaboracion propia con base
en entrevista realizada a Robert Garbanzo.

1.6 Mision y vision
A continuacion se presentan la mision y vision formalmente establecidas por el equipo Belén

Bridgestone FC.

Mision: Mantener al equipo en Primera Division durante un largo periodo, ademas darle un
nombre prestigioso al canton de Belén en el campo futbolistico en el ambito nacional, asi

como brindar un espacio competitivo para jovenes tanto de la zona como del pais.
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Vision: Mantener un equipo econdmica y deportivamente estable en el campeonato de
Primera Division de Costa Rica y, que esto permita alcanzar grandes metas, como

posicionarse entre los mejores equipos del pais.

Tanto en la mision como en la vision, resulta evidente que el principal objetivo del club es
estabilizarse econdmica y deportivamente en la Primera Division con la finalidad de
convertirse en uno de los mejores equipos del pais y asi, representar al cantén. Sin embargo,
en la vision no quedan claras las metas a cumplir ni la forma de hacerlo. Ademas, la mision
del club no menciona el aporte que el equipo puede hacer a su comunidad més alla del area

deportiva.

Aunque no se ha realizado un proceso especifico para transmitir la misiéon y visién a los
jugadores, s ha existido una transferencia de las ideas principales, ya que en el grupo focal

estos demostraron conocer sobre la razéon de ser del club y las metas que deben cumplirse.

1.7 Plan de negocios y objetivos del club

De acuerdo con Robert Garbanzo, Gerente Administrativo y Deportivo del equipo, en la
actualidad no existe un plan de negocios formalmente establecido, pero tienen claro que los
principales objetivos del equipo se orientan a obtener mas patrocinadores y reducir el déficit
de recursos al final de la temporada. Ademas, esperan fortalecer su area administrativa y

contratar una persona de comunicacion para la préxima temporada.

Estos objetivos fueron definidos por Jorge Saenz, Vinicio Alvarado y Robert Garbanzo a

principios de afio, sin embargo, tampoco se encuentran por escrito.

1.8 Situacidn financiera
Los ingresos con que cuenta el equipo se limitan a los patrocinios y las taquillas que se
obtienen en algunos partidos, sobre todo, cuando se juega con equipos grandes como

Alajuela y Saprissa. Resulta bastante usual que en los partidos con el resto de los equipos se



generen pérdidas econémicas, producto de los gastos derivados de jugar y la poca cantidad

de aficién que llega al estadio.

En cuanto a los gastos, un 90% se destina al pago de la planillay de cargas sociales, el 10%
restante a cubrir los gastos administrativos y las pérdidas econdmicas por partidos

realizados en casa.

De acuerdo con Robert Garbanzo, en la actualidad, los patrocinadores y la televisora con la
que se tiene acordada la transmision de los partidos del club, cubren sélo un 70% (40% y
30% respectivamente) de los gastos mensuales, por lo que el restante 30% ha debido

pagarse a partir de préstamos.

En un principio, se habia contemplado cubrir estos gastos con el dinero de las taquillas
importantes, sin embargo, esta entrada econdmica es bastante inestable y, segtin indic6

Garbanzo, en las tltimas ocasiones no se han generado los recursos previstos.

Esto demuestra que aunque el equipo cuenta con el patrocinio de varias empresas
importantes, atraviesa una situacién financiera complicada, lo cual afecta la estabilidad

econdémica y deportiva del club.

1.9 Patrocinadores
El principal patrocinador del equipo es Bridgestone de Costa Rica (110 mil délares anuales)
que junto con la Televisora Repretel, que paga derechos por transmision de los partidos,

aportan el 50% del total de la planilla.

Algunos otros patrocinadores como Movistar, Big Cola, Pipasa, Roshfrans y Carnes Zamora,
aportan alrededor de 3000 délares mensuales y tienen como beneficios la presencia de su

logotipo en la camisa del equipo y en los comerciales en los que se anuncian los partidos.

Ademas, existe un contrato de patrocinio por canje a cambio de que su marca se exponga en
vallas del estadio con las empresas Gutis, Hotel Tamarindo Dirid, Pollos Raymi, Mutual

Alajuela, Calox y Dos Pinos.
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La gran mayoria de los contratos se firman por un ano, y suelen ser renovados.

1.10 Rendimiento deportivo
Desde finales del afio 2010, cuando el equipo ascendié a Primera Division, su rendimiento
en el campeonato se ha calificado como regular y, por lo general, se mantienen en la mitad

de la tabla de posiciones.

Durante este periodo, ocasionalmente el equipo ha sorprendido al ganarle a equipos fuertes
como Alajuela y Saprissa, lo que ha generado elogios por parte de los medios de
comunicacion. Sin embargo, debido a su poca trayectoria en Primera Division y a su
inestabilidad en cuestién de resultados deportivos, casi nunca suele ser favorito durante los

partidos y es considerado un importante candidato para el descenso.

1.11 Perfil de la aficion

No se cuenta con estudios que permitan determinar el perfil de los aficionados del equipo de
Belén. Sin embargo, Robert Garbanzo afirma que principalmente se trata de personas
adultas que viven en el canton de Belén y que han crecido con la tradicién deportiva de la
zona. Por el momento no existe ninguna iniciativa por parte de la administracion que se esté
poniendo en practica para atraer mayor aficion, salvo la tactica de obsequiar entradas en
centros educativos de la zona para acercar a la poblacion belemita al equipo que los
representa, la cual, segin Garbanzo, no esta rindiendo frutos pues no ha aumentado la

cantidad de visitantes al estadio.

Durante los partidos, se observa que la asistencia al estadio varfa significativamente
dependiendo del equipo contra el que se juega, por lo que resulta evidente que, aun cuando
los partidos se realizan en casa, la aficién de Belén suele ser minorfa. Por lo general, se trata
de allegados a los jugadores y algunos habitantes del cant6n que asisten en familia a disfrutar
de los partidos. Sobresale la presencia de nifios de las ligas menores, que algunas veces

forman parte de esta aficién junto a sus padres.
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1.12 Valores del Equipo

Entre los valores del equipo destacan: el compromiso, la unién de grupo y el espiritu de
lucha. Estos valores se evidencian en el proceso que tuvo que enfrentar el grupo para
ascender a la Primera Division del fitbol nacional. Esto concuerda con la principal fortaleza
que mencionaron directivos y jugadores, que es la unién de grupo cuando se trata de luchar

por cumplir objetivos.

Segun lo que dijeron, tanto jugadores como administrativos, la gran particularidad de Belén
Bridgestone FC es la historia que tienen. Las situaciones que han debido enfrentar no sélo
les han enseflado a valorar a los patrocinadores, sino también a reconocer la importancia de
la unién de grupo y el espiritu de lucha para alcanzar objetivos y suenos que parecian
imposibles.

Sin embargo, este discurso no ha logrado transmitirse completamente a sus patrocinadores,
ya que solo Bridgestone de Costa Rica hace mencién a estos valores cuando justifica su
decision de patrocinar a este equipo, pero ninguna de estas caracteristicas ha sido

aprovechada por el patrocinador para generar beneficios mutuos.

De igual forma, desde el equipo no se evidencia ningiin esfuerzo por aportarle un valor extra
al patrocinador, ain cuando el hecho de atraer el patrocinio de la empresa privada es la
oportunidad de crecimiento mas mencionada por los entrevistados, mientras que la falta de

patrocinadores es la principal amenaza.

1.13 Vision sobre el patrocinador

Con respecto a la racionalidad, el cuerpo administrativo del equipo mencioné que el
principal objetivo que persiguen al gestionar un patrocinio es obtener un aporte econémico
que les permita crear una institucion estable y con oportunidad de crecimiento. En cuanto a
la utilidad marginal, el principal y Gnico aporte indicado es la publicidad o exposicién de
marca. El intercambio justo es visualizado desde el canje publicitario donde ellos exponen la

marca y reciben un aporte economico o en especie. Finalmente, ellos esperan que la duraciéon
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de las relaciones sea mayor y solicitan a sus patrocinadores continuidad y seguimiento al

equipo.

Los entrevistados definieron a sus patrocinadores como un socio comercial que brinda un
aporte econémico y aseguran que las empresas pueden esperar de ellos buena imagen,
compromiso, lealtad y resultados positivos. Aliny cuando estos elementos son importantes,
no se ha mostrado iniciativa por darle un valor agregado a la relacién que les sirva como

elemento diferenciador y demuestre esos compromisos antes mencionados.

Desde la institucién no se realiza ningin esfuerzo por evaluar la efectividad de los
patrocinios y aseguran que esto es responsabilidad exclusiva de la empresa patrocinadora.
De esta forma, no tienen forma de comprobar si la relacion estan cumpliendo los objetivos

establecidos o si es necesario realizar cambios para mejorar los resultados.

En cuanto a la comunicacion, cada patrocinio funciona de forma distinta, sin embargo, desde
la administracién del equipo no suelen ser proactivos. De hecho, reconocen que la mayorfa
de los temas que se tratan son de logistica y suelen ser las empresas patrocinadoras quienes

se comunican para gestionar estos asuntos.

Resulta evidente que el equipo visualiza a sus patrocinadores tinicamente desde una
perspectiva de intercambio y no como una alianza, ya que desde su parte no se han generado
propuestas mas alla del contrato que pretendan generar beneficios mutuos y, por tanto, les
permita crear relaciones estratégicas y duraderas. Aunque han existido conversaciones con
algunos de los patrocinadores para desarrollar proyectos en conjunto, como organizar una

carrera en la localidad, ain no se ha concretado ninguno.

2. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1 Condiciones politicas y legales
Existen documentos que rigen la labor de Belén Bridgestone FC, tanto en el dmbito

futbolistico como en materia de organizacion deportiva.



Algunos de estos documentos son las Normas de Competicion de la Union de Clubes de Fiitbol
de la Primera Division (UNAFUT), (2011a) el Reglamento de Competicién de la UNAFUT,
(2011b), el Reglamento Disciplinario de la UNAFUT, (2011c), la Ley 7800 (Creacién del
Instituto Costarricense del Deportey la Recreacidn, y del régimen juridico de la educacion fisica,
el deportey la recreacién), (1998), la Ley 8057 (2011; Modificacién de la Ley 7800), el Cédigo
de Trabajo de Costa Rica, las sentencias de la Sala Segunda de la Corte Suprema de Justicia
numeros 136,319,224 y 2006-00961, el Reglamento Orgdnico de la Federacién Costarricense
de Fiitbol (2000) y reglamentos varios de la Federacion Internacional de Fatbol Asociado,
FIFA sobre la construccion de estadios, sobre utileria y reglas del juego, asi como el Estatuto

de Jugadores (s.f.)

Hay puntos de los documentos mencionados anteriormente que vale la pena senalar por su

relevancia para la presente investigacion.

Las Normas de Competicion de la UNAFUT (2011a) establecen-en su articulo 1 Ia forma en la
que los equipos estaran organizados durante el campeonato. Los equipos participantes
forman un solo grupo, incluyendo al equipo que asciende de la Liga de Ascenso o Segunda

Division.

El campeonato estd formado por tres fases: la primera fase es la de clasificacion, en la cual,
los equipos juegan todos contra todos, luego siguen las semifinales, donde saldran los cuatro
mejores equipos de la fase 1 y jugaran entre si, y luego se disputaran la fase final para obtener
el primero y segundo lugar del torneo. En caso de empate, se toman en cuenta aspectos como
la cantidad de puntos y goles acumulados en las fases anteriores, o bien, tiempos extras en

el juego. (UNAFUT 2011 a, articulo 3).

En el inciso j del articulo 12 se define en doscientos mil colones el monto que cada equipo
debe pagar por concepto de inscripcion. Este monto debe pagarse una tinica vez antes del

inicio de cada campeonato.

En el articulo 9 se establece que el dinero obtenido de la taquilla pertenecera al equipo sede,
y este debera dar el 5% a la UNAFUT, monto que nunca podra ser menos a cincuenta mil

colones. Este porcentaje varia cuando se trata de partidos de semifinal y final, pues a la
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UNAFUT debera entregarsele el 10% de la taquilla y ese porcentaje sera repartido en partes

iguales entre los equipos que no llegaron a las semifinales y finales.

Otro gasto del campeonato que deben asumir los equipos es el pago de dietas y viaticos del
cuerpo arbitral y los gastos en que se incurra por reprogramacion de partidos suspendidos.

Esto estd establecido en el articulo 10.

Relacionado con el tema de patrocinios, el documento mencionaala UNAFUT como poseedor
de derechos comerciales y econémicos de las ceremonias de premiacion, en las cuales,
solamente los patrocinadores de UNAFUT podran estar presentes en el terreno de juego, no

asf los patrocinadores de los equipos.

Este reglamento establece en el inciso f del articulo 12 que para todos los partidos oficiales
los clubes deben instalar vallas del patrocinador premium del campeonato, mas dos vallas
del patrocinador del balén oficial del campeonato y, de manera opcional, dos vallas de la

UNAFUT.

En este mismo inciso se determina que en los uniformes de los equipos debera destinarse un
espacio de 10 x 10 cm en la manga derecha para el logo de la UNAFUT y el logo del

patrocinador que esta indique, ambos logos de una dimension de 5 cm x 5 cm.

Este documento incluye, ademas, especificaciones sobre otros temas como entradas de

cortesia parala UNAFUT, doping, autorizacién para jugar partidos amistosos, y otros.

El Reglamento Disciplinario de la UNAFUT (2011b) trata sobre temas relacionados con el
comportamiento de los jugadores, tales como juego limpio, sanciones, reglas, tipos de faltas
y conductas inapropiadas en ptiblico. También incorpora especificaciones relacionadas con
el veto de uso de la cancha, seguridad en los estadios, procesos disciplinarios y de
investigacion. En general, trata sobre normas disciplinarias mas relevantes para la parte

técnica que para los alcances del presente proyecto.

No obstante lo anterior, hay un aspecto disciplinario que vale la pena resaltar, y es el
establecido en el articulo 38: manifestaciones ofensivas por medios de comunicacion

colectiva.
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En este apartado se determinan las multas para los jugadores que se expresen:

de manera ofensiva, calumniosa o injuriosa contra cualquiera de las personas
fisicas o juridicas indicadas en el articulo tres de este reglamento [jugadores,
delegados de campo, junta bolas, miembros del cuerpo técnico, miembros de
Junta Directiva, personal administrativo y miembros de seguridad privada de
clubes, clubes afiliados, integrantes de comités, comisiones y comisarios de la

UNAFUT). (UNAFUT, 2011 b: 12)

Se considera esta seccion relevante, ya que demuestra que, mas alla del dafio que se le realiza

a la imagen del club y a sus patrocinadores, una accion que atente contra la disciplina tiene

sanciones economicas para el equipo.

El Reglamento de Competicion de la UNAFUT (2011c), comienza mencionando en su articulo

1 las principales organizaciones deportivas nacionales y regionales que tienen relacion con

el fiitbol costarricense, estas son:

o

=

8.

FIFA: Federacion Internacional de Fiitbol Asociado

TAS (CAS): Tribunal de Alzada de Arbitraje Deportivo, Tribunal Arbitral du Sport
(Court of Arbitrationfor Sport, Lausana, Suia).

CONCACAF: Confederacion Norte Centroamericana y del Caribe de Fitbol

UNCAF: Unién Centroamericana de Fatbol

FEDEFUTBOL: Federacién Costarricense de Futbol

CNRD: Cémara Nacional de la Resolucién de Disputas (Organo de Resolucién de
Disputas de la FEDEFUTBOL)

UNAFUT: Liga Profesional de Primera Division

Tribunal de Alzada: Tribunal de Conflictos y Apelaciones. (p. 6).

Este documento especifica el periodo que comprende cada campeonato, de forma que el

Campeonato de Invierno se juega entre julio y diciembre, y el Campeonato de Verano entre

enero y junio. (Articulos 27 y 28).
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Otros aspectos que incluye el reglamento son las obligaciones de los clubes con respecto de
la taquilla, seguridad, inscripciones y otros. También define reglas sobre el préstamo y la
transferencia de jugadores, contratos de trabajo, adjudicacion de puntos y clasificaciéon de
equipos, funciones y deberes del Comité, sesiones del Comité, inscripcion de clubes, estadios,
jugadores, cuerpo técnico, bandera, escudos, colores oficiales y uniformes. También trata
temas como capacidad y seguridad en los estadios, juegos en el extranjero y suspensién de

partidos.

La Ley 7800 (1998), determina como principal objetivo del Instituto Costarricense del

Deporte y la Recreacion el siguiente:

la promocion, el apoyo y el estimulo de la practica individual y colectiva del
deporte y la recreacion de los habitantes de la Republica, actividad considerada
de interés publico por estar comprometida a la salud integral de la poblacién.
Para tal efecto, el Instituto debe orientar sus acciones, programas y proyectos a
fomentar el fortalecimiento de las organizaciones privadas relacionadas con el
deporte y la recreacién, dentro de un marco juridico regulatorio adecuado en
consideracion de ese interés publico, que permita el desarrollo del deporte y la
recreacion, asi como de las ciencias aplicadas en beneficio de los deportistas en

particular y de Costa Rica en general. (Ley 7800, 1998: articulo 1, p. 1)

Esta ley establece que el ICODER es el responsable de “fiscalizar que las asociaciones
deportivas, recreativas y sociedades andnimas deportivas se adecten a la ley y sigan los
lineamientos de la Contraloria General de la Repiblica en lo relativo a la utilizacién de fondos
publicos”. (Articulo 11, inciso c: 3: ). Ademas, el ICODER se encarga de promover el buen uso

de instalaciones y materiales deportivos y recreativos (inciso i).

Ese ente es, ademas, responsable de prevenir, controlar y reprimir el dopaje en el deporte,

segln lo establece el artfculo 11, inciso k de esta ley.

En el articulo 45, la Ley 7800 establece las funciones de las asociaciones y federaciones

recreativas, en este sentido se debe aclarar que aunque Belén Bridgestone FC no se apega a
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este tipo de organizacion, una buena parte de los clubes que conforman la Primera Division
del futbol nacional estan constituidos como asociaciones, por lo que tienen los siguientes

objetivos:

a- Canalizar los recursos que el Estado les asigne para la puesta en marcha de sus
programas.

b- Promover la formacion de asociaciones recreativas en todo el territorio nacional.

c- Estimular dentro de su programacién el deporte para todos.

d- Organizary fiscalizar todas las actividades que se programen oficialmente. (Ley 7800,

1998; articulo 45: 8).

Estas asociaciones deportivas pueden realizar actividades para generar recursos
econOmicos y asi, cumplir los objetivos que les establece la ley, sin embargo, no les es

permitido dividir beneficios pecuniarios o materiales entre sus asociados (articulo 53).

Al igual que otros equipos de futbol de Primera Division, Belén Bridgestone FC esta
constituido como una Sociedad Anénima Deportiva. Esta figura surgio a inicios de los 90,
como respuesta a la crisis econémica que afrontaban las organizaciones deportivas, sobre
todo los clubes de fatbol. La idea era brindarles una alternativa en la que pudieran
conformarse como sociedad, de modo que una o mas personas aportan bienes o dinero para

explotar mercantilmente el negocio y después dividirse las ganancias.

Cualquier conjunto de personas particulares puede constituir una sociedad an6nima
deportiva e inscribirse en el Registro Publico pagando solamente una cuarta parte del monto
por concepto de honorarios notariales, derechos, impuestos y timbres. Ademas, los activos
de estas sociedades estan exentos del impuesto sobre activos y el impuesto sobre la renta

que les corresponde pagar es inicamente del 10% de sus utilidades (articulos 61 y 62).

Belén Bridgestone FC ha trabajado de la mano del comité cantonal de deportes de su
localidad, ya que son ellos los que manejan las ligas menores. En conjunto, han conseguido
patrocinios y el comité ha colaborado con la logistica y ejecucion de partidos, reuniones y

otros aspectos, asi como los uniformes. Por una directriz de Belén Bridgestone FC, no fue
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posible corroborar si el Comité Cantonal de Deportes de Belén destina parte de su

presupuesto al fiitbol representado por el equipo.

Con respecto del pago de impuestos, la Ley 7800 establece en el articulo 100 que los
espectdculos, actividades o torneos deportivos que sean organizados por sociedades
anénimas deportivas, asociaciones o federaciones deportivas inscritas estan exentos del
pago de impuestos sobre espectaculos publicos. Por tanto, las ganancias de los partidos o
actividades similares organizadas por Belén Bridgestone FC no tienen que utilizarse en el

pago de impuestos de este tipo.
Tampoco deben pagarse impuestos por los siguientes conceptos:

Importacién, venta o produccion de letreros, pantallas, marcadores o vallas
electréonicas, asi como los sistemas de transmision de sonido o sefales
permanentes que se construyan e instalen en estadios, gimnasios y demas
recintos dedicados a practicas de deporte y recreacion, que sean propiedad del
Estado, sus instituciones, las municipalidades o sociedades an6nimas deportivas,
asociaciones o federaciones deportivas y recreativas, debidamente inscritas en el

Registro de Asociaciones Deportivas. (articulo 101: 15).

Uno de los problemas que afecta la imagen de las organizaciones deportivas es el atraso en

el pago de salarios a sus jugadores. Acerca de este aspecto, la ley establece en su articulo 105

que:

La asociacion, federacién o sociedad anénima deportiva que atrase el pago de los
salarios a sus deportistas, atletas o jugadores por un plazo superior a un mes,
contado a partir de la fecha debida de cancelacion, debera ser suspendida de la
participacion en campeonatos, y actividades deportivas o recreativas, a solicitud
de cualquier personas fisica o juridica, hasta tanto no se encuentre al dia en sus
obligaciones laborales, segtin acuerdo que deberd adoptar el organismo ejecutivo

superior de la federacion respectiva (articulo 105: 15).

En caso de que dicho organismo no cumpla el ICODER haré la prevencion que corresponda,

tanto al organismo como a la organizaciéon deportiva. Si el problema persiste, se debe



comunicar a la entidad correspondiente en el Ministerio de Trabajo para que tome las
acciones legales. Queda en evidencia que atrasar el pago de salarios es incumplir con la
legislacion laboral costarricense, por lo cual, puede exponerse a las sanciones mencionadas

si otra persona u organizacién lo solicita.

A pesar de que los atrasos en el pago de salarios son frecuentes en algunas organizaciones
deportivas y han tenido una gran cobertura mediatica, pocas veces se ven las sanciones. Esto
puede ser el resultado del temor a represalias que puedan tener los jugadores y por ello
deciden no solicitar la sancion correspondiente, como ocurre también con los trabajadores
de otros sectores de la economia, quienes no reclaman sus derechos por temor a perder su

fuente de ingresos, sus beneficios, o bien, a ser victimas de algtin tipo de hostigamiento.

El Codigo de Trabajo de Costa Rica establece los principios basicos de las relaciones laborales
en el pais, de esta forma, ha sido la base con la cual el Poder Legislativo ha podido definir el
jugar futbol como un trabajo que debe ser remunerado bajo la modalidad de relacién obrero

patronal, no como servicios profesionales o alguna otra forma de trabajo.

Una vez que establece estos principios, determina otros relacionados con salarios, pagos y
otras formas de remuneracion, temas que han causado controversia en el dmbito futbolistico,
ya que se ha intentado catalogar al fichaje y al pago por derechos de imagen como pagos
extras que no estan relacionados con el salario del jugador y, de esta forma, no son
reportados a la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS), ni tomados en cuenta para el
calculo de las cuotas obrero patronales, sin embargo, todas estas retribuciones que reciben
los futbolistas deben ser reportadas como parte de su salario, segin lo ha reiterado la Sala

Segunda de la Corte Suprema de Justicia en varias ocasiones.

En cuatro jurisprudencias, la Sala Segunda ha determinado que los contratos deportivos son
de caracter laboral, independientemente de su plazo y, como tales, deben regirse por el
Cédigo de Trabajo. Ademads, se especifica que las retribuciones que reciban los jugadores

son parte de su salario:

“la jurisprudencia y la doctrina son contestes en determinar que el salario

comprende no sélo el fijado en la escala respectiva, sino también las

54



remuneraciones adicionales, llamese bonificaciones, comisiones, premios,
zonaje, antigiedad, etc, por lo que estipendio se refiere a la totalidad de beneficios
que recibe el trabajador, denominese fichajes, premios, comisiones, etc”. (Corte

Suprema Justicia, 1997; citado por Castro: s.f.: 7).

El pago por derechos de imagen también ha sido cuestionado pues los equipos de ftitbol
consideran que no debe reportarse a la Caja Costarricense del Seguro Social como parte del
salario, sino como una bonificacién, sin embargo, la jurisprudencia ha establecido que en
estos casos “lo negociado no era el derecho de la imagen de la persona en términos
generales, sino, como jugador o entrenador de futbol, cuestién que es propia del giro normal
de la actora (organizacion deportiva). De ahi su caracter salarial.” (Corte Suprema de
Justicia, 2006; citado por Castro, s.f: 11). De esta forma, queda claro que los montos
correspondientes a este rubro deben ser reportados a las autoridades correspondientes y

ser tomados en cuanta para el cdlculo de las responsabilidades obrero-patronales.

Otro rubro que ha sido cuestionado es el pago por concepto de fichaje, el cual se explica a

continuacion:

Por una parte nos encontramos con el contrato principal que es la relaciéon laboral
que liga a las partes. Por otra parte el contrato accesorio, es un contrato que se
asimila en el caracter contractual al que se pacta en relaciéon con la dedicacién
exclusiva en el sector publico, y que se asimila en su esencia a la prohibicién
también en el sector ptiblico. En efecto, el futbolista le garantiza al club por medio
de este contrato que al menos durante determinado tiempo le prestara sus
servicios tinicamente a él, y el club le paga una determinada suma de dinero por
tal compromiso (cominmente se denomina pago de fichaje).Es decir, el
trabajador cede por determinado tiempo los derechos de inscripcion de su ficha
ante la federacion, lo cual es remunerado debido a que implica que no podra

laborar para ningun otro patrono deportivo por ese tiempo. (Castro, s.f.: 6).

Es ocasiones, los clubes pagan el fichaje como un adelanto de salario al inicio de la relacion
laboral, como si fuera una prima. Este pago denominado fichaje es lo que la organizacion le

paga al futbolista por haberse unido a ella, por ello, debe ser considerado parte del salario.
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Por otra parte, la Federacion Internacional de Futbol Asociado (FIFA) ha elaborado
reglamentos varios sobre la construccién de estadios, sobre utileria, reglas del juego y
estatuto y préstamo de jugadores. Los puntos de estos reglamentos que tienen mayor

relevancia para esta investigacion se detallan en los siguientes parrafos.

En el reglamento Estadios de Fiitbol: recomendaciones técnicas y requisitos (2007), la FIFA
menciona algunos aspectos basicos que se deben tomar en consideracion al momento de
construir un estadio, entre ellos la ubicacién, impacto ambiental, tamafio, rutas de acceso,
seguridad, areas para prensa, dimensiones del terreno de juego, confort para espectadores,
lineamientos para colocar vallas publicitarias y otros. Reglamentos similares existen en
cuanto a utilerfa que deben poseer los equipos futbolisticos con el fin de desempefiarse

correctamente.

Un tema muy relacionado con los patrocinios es el de las vallas publicitarias alrededor del
terreno de juego, el cual tiene su propia seccion en el reglamento de estadios. Entre las
especificaciones al respecto se menciona que las vallas no pueden obstruir la vista de los
espectadores, ademas, la plataforma principal de camaras de television debe tener vista
directa a las vallas, y si se usan vallas giratorias con diodos o emisores de luz deben contar
con su propia fuente de energia (sin cables u obstaculos a la vista) y con un puesto o cabina
especial para el equipo encargado de su operacion. La altura de las vallas publicitarias debera
estar entre 0.90 m y 1 m, y su colocacién debe cumplir con lo establecido en las normas de

seguridad para casos de emergencia. (FIFA, 2007).

Las vallas publicitarias deben estar colocadas a una distancia minima de 5 metros de las
lineas de banda y de meta, con posibilidad de colocarse en angulo con los banderines de
esquina, a una distancia minima de 3 metros. No pueden estar en lugares o ser construidas
de forma que puedan resultar peligrosas para jugadores, arbitros u otras personas, tampoco
pueden estar colocadas donde obstruyan la visibilidad del cuerpo técnico, o donde puedan

interferir el paso de los espectadores en caso de una emergencia. (FIFA, 2007).

Existe un documento denominado Reglamento sobre el Estatuto y Transferencia de Jugadores
(FIFA, 2003) que establece en su articulo 1, inciso 3, los principios que cada organizacién

debe cumplir. Estos principios son los siguientes:
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El principio del cumplimiento obligatorio de los contratos, el principio de que
cualquier parte puede rescindir un contrato sin consecuencias en el caso de una
causa justificada, el principio de que un jugador profesional puede rescindir un
contrato por causa deportiva justificada, el principio de que los contratos no
pueden rescindirse en el transcurso de la temporada, el principio de que en caso
de rescision de un contrato sin causa justificada se deberd pagar una
indemnizacion que se estipulara en el contrato, el principio de que en caso de
rescision de un contrato sin causa deportiva justificada se impondran sanciones

deportivas a la parte infractora. (FIFA, 2003: 6)

En el articulo 2, este reglamento define al jugador profesional como “aquel que tiene un
contrato escrito con un club y percibe un monto superior a los gastos que realmente efecttia
por su actividad futbolistica” (p. 8). Se especifica que cualquier otro jugador que no cumpla
con esta condicion se considera aficionado. En el caso de los jugadores profesionales, sélo

pueden estar inscritos en un club, segtin se dispone en el articulo 5.

Otros temas que se detallan en este reglamento son los procedimientos de inscripcion y
préstamo entre equipos, indemnizaciones por finalizar contratos, relacion laboral con
menores de edad y restricciones para con estos, asi como disputas que la FIFA esta

autorizada para intervenir.

El articulo 15 de este reglamento estd relacionado con aspectos laborales, por ejemplo, se
trata el tema de rescision de contratos por causa justificada, especificando que si un jugador
ha jugado menos del 10% de los partidos oficiales de una temporada puede rescindir su
contrato por causa deportiva justificada, esto en los 15 dias siguientes desde su tltimo
partido. En ocasiones, los clubes mantienen inactivos a algunos de sus jugadores porque
prefieren dar la titularidad a figuras sobresalientes, en este caso, quienes no son tomados en
cuenta para jugar partidos oficiales pueden abandonar al club sin ninguna clase de perjuicio

en su contra.

Otro tema relacionado con el ambito laboral es la duracién de los contratos, que segtin el
articulo 18, inciso 2 del reglamento no pueden ser menores a una temporada, ni mayores a

cinco afios, salvo que la legislacion laboral del pais del que se trate lo permita. En el caso de

57



jugadores menores de 18 anos, se detalla que su contrato no puede ser mayor a tres anos.

(FIFA, 2003).

Al tratarse de un pais asociado a la FIFA, en Costa Rica es necesario que quienes forman parte
de una organizacién deportiva estén al tanto de la existencia de todos los reglamentos y
normas establecidas por la Federacion y, asi, puedan aplicarlos correctamente para evitar

sanciones.
Reglamento Orgdnico de la Federacion Costarricense de Fiitbol (FEDEFUTBOL)

Este reglamento se refiere al funcionamiento administrativo de la FEDEFUTBOL, sus entes y
funciones, su forma de sesionar y otros aspectos relacionados. Una de las directrices mas

importantes de este documento es la que se detalla en el articulo 4:

Los 6rganos, comisiones y ligas que integran actualmente la FEDEFUTBOL, sea la
liga de Primera Division (UNAFUT), liga de Segunda Division, liga de fatbol
aficionado (ANAFA), liga de fiitbol sala, liga de fiitbol femenino, liga de fltbol
playa, liga de futbol regional mas aquellas que se afilien en un futuro a la
Federacion se regiran en cuanto a su organizacion, funcionamiento, orden y
disciplina por sus estatutos y reglamentacion correspondiente siempre y cuando

no se opongan al Estatuto de la Federacion Costarricense de Fitbol.

Cada asociacion o liga afiliada a la Federacion tendra su propia administracion la

que ser4 financiada con recursos propios. (FEDEFUTBOL, s.f.: 1).

De esta manera, la UNAFUT, a la cual pertenece Belén Bridgestone FC, puede definir su
propia organizacién mientras no sea contraria a lo establecido por la FEDEFUTBOL, que a

su vez cumple los parametros de la FIFA.

En sintesis, Belén Bridgestone FC, al igual que cualquier otro equipo de Primera Division,
cuenta con normativa que rige tanto la parte deportiva como administrativa. Sobresalen los
lineamientos relacionados con el ambito laboral, como el pago de salarios y otras

retribuciones a los jugadores, por lo cual, como organizaciéon deportiva debe tener un
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presupuesto que le permita cubrir los salarios y reportarlos correctamente a la Caja

Costarricense del Seguro Social a fin de no incurrir en deudas que perjudican su imagen.

Notese también la relevancia de los lineamientos de la FIFA en cuanto a las vallas
publicitarias en estadios, las cuales buscan salvaguardar la seguridad de jugadores y

asistentes a los estadios, asi como el buen desarrollo del juego.

2.2 Condiciones ambientales

Bustamante (2008) en su investigacion Andlisis del contexto socioeconémico en el cantén de
Belén, Heredia y su incidencia en la problemdtica ambiental, describe al cantén de Belén como
un lugar rico en recursos naturales, principalmente en agua, lo cual lo ha hecho atractivo
para asentamientos urbanos. Menciona ademas que el cantdn cuenta con un clima fresco y
agradable con una temperatura promedio de 21°C, aunque en general podria decirse que el

clima de Belén suele describirse como calido y con una condicion soleada.

Tanto Bustamante en la obra mencionada, como la Comisién Nacional de Emergencias (s.f.)
en el documento Amenazas naturales cantén de Belén mencionan la importancia del recurso
hidrico en el cantdn, el cual incluye una red fluvial formada por rios y quebradas que
constituyen amenazas para el canton. Esta red esta formada principalmente por Quebrada
Secaylos rios Segundo, Bermudez y Virilla, pero también, como sefiala Bustamante, el cantén
cuenta con gran cantidad de manantiales que son responsables del abastecimiento de agua

potable.

La prominente red fluvial del cantén ha sido la causante de inundaciones que han ocasionado
considerables dafos materiales. Una de las inundaciones mdas importantes ocurrié a
mediados del afio 2007, cuando 240 casas, 40 locales comerciales y las instalaciones de 8
entidades publicas sufrieron dafios por el desbordamiento de la Quebrada Seca (La Nacion,

14 de junio de 2007: 240 casas fueron dafiadas por inundaciones en Belén de Heredia.

http://wvw.nacion.com/In ee/2007/junio/14/ultima-sr1132785.html).

La Comision Nacional de Emergencias identific6 como causa de estas inundaciones al

desarrollo urbano poco planificado e incongruente con las leyes de desarrollo urbano, las
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cuales establecen medidas de seguridad para las construcciones cerca de rios, quebradas y
similares. Ademas, la poblacién del cant6n identifico otros como la contaminacion de los rios
y quebradas y un deficiente sistema de alcantarillado. Debido a la emergencia causada por
estas inundaciones, la Municipalidad de Belén se vio obligada a invertir en reparacion de
calles y puentes, asi como en ayuda a los damnificados y en obras para prevenir futuras
inundaciones, sin embargo, el cantén estuvo en la mira puiblica por la mala planificacion
urbana que se le atribuyd, a pesar de ser una de las municipalidades con mayores recursos

en el pais.

La calidad del aire ha sido otro factor ambiental muy analizado. El Il Informe de calidad de
aire en la Gran Area Metropolitana 2009, elaborado por la Universidad Nacional y el Minaet,
ubicé a Belén entre los 3 cantones con aire menos contaminado (La Nacién, 29 de octubre de
2010: San José, Heredia y Belén tienen aire mds limpio: http://www.nacion.com/2010-10-
29/ElPais/NotasSecundarias/ElPais2571500.aspx), sin embargo, el Il Informe sobre la
calidad del aire de la Gran Area Metropolitana elaborado un afo después (2011), sefialé a
Belén y a Heredia Centro como los cantones con el aire mas contaminado (Monumental, 24

de octubre de 2011, Belén y Heredia Centro con el aire mds contaminado del Gran Area

Metropolitana: http://www.monumental.co.cr/noticia/belen-y-heredia-centro-con-el-aire-

mas-contaminado-del-gran-area-metropolitana).

Los habitantes de Belén consideran que esta contaminacion en el aire es producto de las
fabricas y dreas industriales presentes en el canton. Ademas, al ser un sector de transito, la
alta cantidad de vehiculos y camiones que circulan cada dia produce aun mas contaminacion.
Estas percepciones estin plasmadas en la Encuesta de opinién ptiblica- cantén de Belén

(2011), elaborada por la empresa de investigacién Borge y Asociados.

De acuerdo con esta encuesta, que tuvo una muestra de 209 entrevistados, la limpieza de
vias, la recoleccion de basura, el reciclaje y el acceso a agua potable son muy buenos en el
canton, mientras que las limpiezas de cauces de rios y siembra de drboles son calificadas

como buenas.
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A pesar de estas calificaciones positivas, autores como Zufiga y Campos (2010) consideran
que en el cantén de Belén se produce gran cantidad de desechos sélidos y no tiene un buen
sistema de tratamiento para ellos, lo cual ha puesto en riesgo a las fuentes de agua que

deberian ser protegidas.

2.3 Condiciones sociales

La Ley 15 del 8 de junio de 1907 decret6é a Belén como cantén niimero siete de la provincia
de Heredia con tres distritos: La Ribera, Asuncién y San Antonio, siendo este tltimo la

cabecera del cantén (guiascostarica.com, s.f.).

El cantén de Belén cuenta con una extensiéon de 11.81 km2 y una poblacién de 21 633
personas segin el Censo de 2011 realizado por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos
(INEC). De esta poblacion 10 495 son hombres y 11 138 son mujeres, el 100% es poblacién

urbana.

Esta poblacién esta distribuida entre los 3 distritos de Belén: San Antonio con 9 942
personas, Rivera con 6 040 personas y Asuncion con 5 651. La mayoria de la poblacién (4
074 personas) tiene entre 20 y 29 afios, seguido por la poblacién que tiene entre 50 y 64

anos (3 393 personas) y luego de 30 a 39 anos (3 324) (INEC, 2011).

Belén limita al este con los cantones Heredia y Flores; al norte y oeste con Alajuela, y al Sur
con San José, Escazi y Santa Ana (Ticolndex.com, 2008-2009), lo cual, a criterio de Zaniga y
Campos (2010) ha sido un factor importante en el éxito del cantén, pues esta al lado de

cantones con altos niveles de desarrollo y en contacto con estos.

En el 2008, MIDEPLAN catalog6 a La Asuncion de Belén como el mejor distrito del pais, esto
segin los resultados del /ndice de Desarrollo Social 2007 (MIDEPLAN, 2007: 50). Segtin
Roberto Gallardo, Ministro de Planificacion de ese momento, la ventaja que se le identific6 a
este distrito fue su cercania con la zona industrial en la autopista, ademas, los niveles de vida
de la poblacion de los residenciales Cariari y Los Arcos ayudaron a que el distrito obtuviera

esta calificacion (La Nacién, 2008: La Asuncion de Belén es el mejor distrito
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http://wvw.nacion.com/In ee/2008/febrero/20/pais1432305.html). Segin MIDEPLAN, el
término “desarrollo social” incluye aspectos como educacién, organizacioén y participacion
politica, mas alla de las condiciones econémicas. La presencia de residenciales, iglesias,
escuelas e industrias en buen estado son evidencia del desarrollo de este distrito, asi como

la buena cobertura de salud, de un 89.8% de la poblacién (Al Dia, 2008: Pueblo rico: la
Asuncidn de Belén http://www.aldia.cr/ad ee/2008/febrero/25/nacionales1437969.html)

En el 2010, el Estado de la Nacién definié6 a Belén como el cantén con mayor nivel de
desarrollo humano, y el Indice de Desarrollo Social Cantonal lo catalogaba como el niimero
uno de la lista. Belén, ademas, tiene la tasa de alfabetizacién més alta del pais con un 87,80%

(Zuiiiga y Campos, 2010), cifras que evidencian el éxito del cantén belemita.

A pesar de la alta alfabetizacion, la mayoria de la poblacion joven de Belén estudia en otros
cantones (Zahiga y Campos, 2010), posiblemente porque la oferta educativa secundaria es
limitada en el canton, tanto en centros publicos como privados. Ademds, la poblacién con
mas recursos apuesta por educacion privada, por lo que es posible que envien a sus hijos a

centros educativos privados en los cantones cercanos.

Los autores también mencionan que “en el afio 2000, el 56% de la poblacién de Belén era
autdctona, mientras que 35% provenia de otras partes del pais y 9% era extranjera” (Zifiga
y Campos, 2010: 7). Los migrantes son personas jévenes con alta escolaridad y atraidos por
las altas condiciones de desarrollo. Ademas de esta poblacién del cantén, es importante tener
en cuenta a la poblacion que se considera “flotante”, la cual diariamente oscila entre las 20
mil y 25 mil personas, segin Zuniga y Campos (2010), y esta expuesta a la infraestructura,
actividades y publicidad del cantén, por lo cual, puede tomarse en cuenta como publico al
cual llegarfa el patrocinio a un equipo de Belén e implementar tacticas que permitan

alcanzarlo.

El Censo del aflo 2010 ubicé a Belén en los primeros lugares de acceso a Internet, celular y
computadora, asi como en alfabetismo. Segin el estudio, de las 20 343 personas mayores de
5 afios que habia en Belén, 16 018 tenian celular, 13 261 tenian acceso a una computadora y
12 754 tenian acceso a Internet (INEC, 2010: Tabla Costa Rica Poblacién de 5 afios y mds por

uso de Tecnologias de Informacidon y Comunicacion, segun provincia y cantén).
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Debido a los altos niveles de desarrollo del canton el precio de la tierra es muy elevado, lo
cual llevd a que Belén esté en la lista de cantones donde hay mas alquileres de viviendas que
casas propias. A pesar de que se considera que estas casas son para ejecutivos de altos

ingresos, su valor es muy elevado, por lo cual se dificulta su compra. (La Nacion, 2012: Mas
familias viven en casa alquilada en vez de tener casa propia: http://www.nacion.com/2012-
06-08/Economia/mas-familias-viven--en-casa-alquilada-en-vez-de-tener-propia.aspx)

En julio del 2012, la Contraloria General de la Repiblica dio a conocer los resultados del
Indice de Gestién Municipal, el cual, evalia los siguientes cinco ejes de cada municipalidad:
desarrollo y gestién institucional, planificacién, participacién ciudadana y rendicién de
cuentas; gestion de desarrollo ambiental, gestion de servicios econémicos y, finalmente,

gestion de servicios sociales.

La posicion de Belén entre todas las municipalidades para cada uno de esos rubros es como

se detalla a continuacion:

e Desarrollo y gestion institucional: 15

* Planificacion, participacion ciudadana y rendicion de cuentas: 4
e (Gestion de desarrollo ambiental: 14

e (Gestion de servicios econdémicos: 11

e (Gestion de servicios sociales: 2

En el ranking general, Belén obtuvo la posicién 4. (Contralorfa General de la Republica,
2012). La posicién mas alta es la de gestion de servicios sociales que evalia dos areas:

mantenimiento de parques y zonas verdes y atencion de servicios y obras sociales.

Esta calificacién coincide con la percepcién positiva de la poblacion sobre los servicios que
brinda la municipalidad, mientras que la posicibn mas baja es la que corresponde a
desarrollo y gestion institucional, que tiene que ver con “aspectos relativos a la gestién
financiera y presupuestaria, control interno, contratacion administrativa, sistemas de
informacion y recursos humanos” (Contraloria General de la Repiblica, 2012: 5), lo cual

resulta interesante, puesto que se considera que parte del éxito del cantén de Belén proviene
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de la gran cantidad de dinero proveniente de patentes de las empresas y del correcto uso

que la municipalidad le da a ese dinero.

A pesar de que el desarrollo y gestion institucional y la gestion de desarrollo ambiental no
reciben calificaciones tan altas como los otros rubros, Belén es una de las municipalidades
que realiza mejores gestiones en Costa Rica, especificamente es la cuarta municipalidad que

mejor gestion lleva a cabo segiin este informe de la Contralorfa.

2.4 Aspectos economicos

Belén es un cantén con considerables recursos que invierte en obras piblicas. Segun el
Informe de Evaluacién Fisica y Financiera del Plan Operativo Anual y la Liquidacion
Presupuestaria del afio 2008 (2009, Municipalidad de Belén, citado por Ziiiiga y Campos,
2010: 14), en el afio 2008 Belén estuvo ubicada entre las municipalidades con mayores
ingresos (5,729,770,705.90 colones), del cual, el 50.12% proviene de patentes y, de ese
porcentaje, el 45% se destina a inversion social y ambiente (comedores, asociaciones,

deporte, centros infantiles).

Actualmente hay inscritas 947 razones sociales en Belén, sumando empresas, comercios y
lugares de recreo. No fue posible obtener una lista de empresas desglosada por tamafio, pues
los funcionarios de la Municipalidad de Belén indicaron que no existe. Tampoco fue posible
obtener el dato exacto de la cantidad de empresas en Belén que trabajan bajo el régimen de
zonas francas, pero es de conocimiento general que muchas de estas son importantes
empresas que generan altas utilidades, tal es el caso de Intel, Bridgestone de Costa Rica y

Trimpot.

Por esta razon, en el 2011 Belén encabez6 una solicitud para que las empresas de zonas
francas pagaran impuestos de patentes, de forma que la recaudacion aumentaria en mil
millones de colones mds que el cantén invertiria en centros de salud, organizaciones sociales,
educativas, Comité Cantonal de Deportesy organizaciones de desarrollo (Diario Extra, 2011:

Quieren que zonas francas paguen impuesto de patentes.
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http://www.diarioextra.com/2011/agosto/11/nacionales15.php), sin embargo, dicha

peticién no ha tenido una resolucién positiva.

De acuerdo con el Indice de Competitividad Cantonal, elaborado por tltima vez en el 2009
por PROCOMER, Belén se encuentra en la posicién niimero dos. Este indice evaliia los pilares:
econdémico, gobierno, infraestructura, innovacién, clima empresarial, laboral, ambiental y

calidad de vida.

Entre los 89 cantones del pais, Belén alcanz6 las siguientes posiciones en cada pilar:

Pt L el
e — e e i

' Pilar economico ‘ 3
Pilar gobierno | 1
Pilar infraestructura | 9

[ Pilar innovacion 2

Pilar clima |
empresarial ; .

Pilar laboral T 39
Pilar ambiental | 37

Pilar calidad devida | 58

Cuadro 3: Posiciones de Belén en el indice de Competitividad Cantonal 2009 realizado por
Procomer. Elaboracién propia con base en datos de Procomer, 2009: 83.

Destaca que Belén se encuentra en el primer lugar del pilar gobierno, ya que su
municipalidad es considerada una de las mas eficientes en la ejecucion de su presupuesto y

desarrollo de programas y servicios para la comunidad.

El pilar en el que tuvo la evaluacién mas deficiente es el de calidad de vida, donde ostenta la
posicion 58 de 89. Este pilar evaltia aspectos relacionados con la salud (esperanza de vida,
defunciones infantiles per capita, defunciones por SIDA per cépita, dengue per capita y
tuberculosis per capita), seguridad ciudadana y gestion municipal (entendida como tiempo
de respuesta para conceder patentes). Este resultado es contradictorio si se toma en

consideracion la buena percepcién que existe de Belén, al ser considerado un cantén que
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invierte en programas sociales. Son los cantones ubicados fuera de la GAM quienes ostentan

las primeras posiciones en este pilar.

En el 2010 la Contraloria General de la Reptblica definié a Belén como la municipalidad mas
eficiente para ejecutar su presupuesto (El Financiero, 2010) lo cual se ve reflejado en su
infraestructura y prestaciéon de servicios, sin embargo, contradice al Indice de Gestién
Municipal 2012, en el cual Belén ocupa el lugar nimero 15 en cuanto a desarrollo y gestién
institucional. Tal parece que el desempeiio de la municipalidad de Belén ha decaido un poco
en los ultimos anos, sin embargo, también es importante mencionar que los criterios de
evaluacion de los distintos estudios sin diferentes, lo cual produce resultados contrastantes
en algunos aspectos. A pesar de lo anterior, Belén sigue teniendo una imagen positiva, pues

el cantén mantiene altos indices de desarrollo.

2.5 ;Por qué se considera a Belén un cantdn exitoso?

Que Belén ostente uno de los primeros lugares en el ranking nacional de desarrollo cantonal
se debe, segiin Zuiiiga y Campos, a la confluencia de un conjunto de factores histéricos y
sociales: “caracteristicas socioculturales de sus habitantes, gestion del gobierno local,
politicas sociales desarrolladas desde la municipalidad, la ubicacién geografica, el
aprovechamiento de condiciones y recursos territoriales, la cercania con importantes vias
de comunicacion nacionales y, finalmente, la instalacién en el territorio de un significativo

parque empresarial e industrial” (Zifiiga y Campos, 2010: 2).

Durante la primera mitad del Siglo XIX, cuando inicia la exportacion de café, Belén se integra
con la facilidad de ser una ruta de paso de las carretas. Luego se beneficia con la ruta del tren,
que incentivo el comercio. En la segunda mitad del Siglo XX, el cantén se vio favorecido por
la creacién del Aeropuerto Internacional Juan Santamaria y, posteriormente, por la autopista
que comunica al aeropuerto con la ciudad. Estas dos infraestructuras estimularon la
ubicacién de importantes empresas manufactureras en Belén, lo cual se mantiene hasta la

fecha.
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A partir de 1980, se instalan empresas del sector servicios y tecnologia, esto gracias a las
atracciones ya mencionadas, y a la facilidad de disponer de recurso hidrico, abundante en el
cantén. Ademas, Belén colinda con otros municipios con alto desarrollo como Escazi y Santa
Ana, por lo cual esta cerca de centros de negocios y centros comerciales, lo cual ha favorecido

a la instalacion de empresas y los altos niveles de desarrollo.

Segun Zuhiga y Campos, Belén puede considerarse un caso de éxito de transformacion
productiva, ya que paso de ser agricolay rural a “un espacio urbano de desarrollo industrial”
(2010: 6). Segtin los autores, desde 1980 se ha fortalecido el mercado interno local, se ha
consolidado el proceso de urbanizacién y atraccién de inversiones, ha crecido el parque

empresarial y todo esto ha llevado a un incremento en el precio de la tierra.

Es importante sefialar también el exponencial aumento en la poblacién de Belén, que pas6
“de 4781 personas en 1963, a casi 23 000 en el 2008” (Rosero, 2008, citado por Zufiga y
Campos, 2010:7) y a 21 633 en el 2011 segun el censo elaborado por el INEC. Los autores
mencionan que este aumento poblacional se debe no sélo al crecimiento de la poblacién
autdctona, sino a la migracion desde otras partes del pais de personas atraidas por las altas

condiciones de desarrollo del cantén.

Uno de los elementos que los autores identifican como clave en el desarrollo de Belén es la
vocacién empresarial local, ya que se considera que es un pueblo emprendedor, no sélo en
cuanto a negocios y medios de subsistencia, sino en cuanto a participacién local, pues
histéricamente ha sido un pueblo que se ha organizado para hacer algunas de las obras
comunales mas importantes como iglesias y escuelas (Zufiga y Campos, 2010). Ademas, se
considera una comunidad organizada que forma diversas asociaciones y organizaciones en

pro del deporte, la salud, la cultura y otros.

El papel del gobierno local también ha sido muy importante en la prestacion de servicios
bésicos, la creacion y mantenimiento de infraestructura, programas de desarrollo social y en
lograr una de las tasas de morosidad de impuestos mas bajas del pais. En relacion con la
comunicacién de la municipalidad con la poblacion, en el afio 2011 el INCAE otorgé al sitio
web de la Municipalidad de Belén la calificacion mds alta entre todos los sitios web

municipales, principalmente por la calidad de la informacién que brinda.
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Todos estos resultados demuestran que Belén es uno de los cantones con mejores indices de

desarrollo, debido a su posicion geogréfica y a la gestion eficiente de su municipalidad.

2.6 ;Como afecta la condicién econémica del canton a la organizacion?

Las relaciones de patrocinio estan cargadas de una fuerte asociacion entre el patrocinador y
el patrocinado, de forma que a cada uno se le atribuyen las caracteristicas del otro por estar
trabajando en conjunto, tal como lo menciona Canté (2004), al afirmar que el aspecto
fundamental del patrocinio (dentro de la perspectiva de mercadeo) es que permite transferir
los valores, experiencias y motivaciones de una de las partes de la relaciéon ala otra, de forma

que los consumidores reconozcan en ella esta serie de elementos.

Belén Bridgestone FC cuenta con poca aficion belemita, tal como lo mencionan los miembros
del drea administrativa del equipo. A pesar de esto, es el equipo que representa al cantén
pues lleva su nombre y sus instalaciones estan ubicadas alli, por lo cual, se crea una

asociacion entre las caracteristicas del cant6n y las del equipo.

Afortunadamente, se trata de uno de los cantones con mayores indices de desarrollo en el
ambito nacional, con grandes e importantes empresas que generan recursos para la zona, y
comunidades organizadas y bien atendidas. Belén Bridgestone FC es la representacion
futbolistica de un cantén al que se le considera exitoso, de forma que podria ocurrir una

asociacion similar con la idea de trabajar en conjunto con la organizacién deportiva.

2.7 Situacion deportiva

En la Encuesta de Opinion Publica del canton de Belén, (2011) la poblacion consultada
calificé como "muy buena” l1a promocion del deporte y recreacion en el cantén, evidencia de
que existe un compromiso de la comunidad con el deporte y este es apoyado por el gobierno

local.

El cantén de Belén es conocido como “la cuna del deporte” en alusion a la tendencia histérica

de su poblacidn a la practica del mismo, no solo de manera personal sino para competiciones.

68



Las asociaciones deportivas locales suelen tener éxito en sus diferentes disciplinas, en las
cuales sobresale la natacion, deporte que, en Belén, cuenta con mas seguidores y aficionados

locales que el “deporte rey” del pais: el futbol.

Como prueba de lo anterior, en el afio 2012, la Asociacién Belemita de Natacion gané por
cuarta vez consecutiva el primer lugar en el Campeonato Nacional por equipos (La Nacién,
2012: Belén gana el campeonato de natacién: http://www.nacion.com/2012-06-

25/Deportes/belen-gana-el-campeonato-de-natacion.aspx). También es comin que los

domingos haya mds personas en el polideportivo observando las competiciones de natacién

que los partidos de fiitbol.

El Comité Cantonal de Deportes y Recreacién de Belén es la entidad responsable de la
promocion del deporte en el cantén. Su objetivo general es “crear las condiciones para que,
en el cant6n de Belén, el deporte y la recreacion se constituyan en un derecho de todos sus

habitantes” (Deportesbelen.com, 2012).

El comité posee una soélida estructura definida en el Reglamento para la organizacién y
funcionamiento del Comité Cantonal de Deportes y Recreacién de Belén (2003) en el cual,
ademds de la estructura del comité, se definen sus funciones, metodologia de trabajo y
funciones de las sub-organizaciones que la conforman, nombradas a continuacién: junta
directiva, estructura administrativa, comisiones, comités comunales y asociaciones

deportivas.

El comité cuenta con doce asociaciones deportivas de las siguientes disciplinas: atletismo,
baloncesto, ciclismo, flitbol, gimnasia artistica, karate, natacién, taekwon-do, tenis, triatlon y
voleibol. Estas delegaciones cuentan con entrenador y su respectiva delegacién, que

representa al canton en encuentros oficiales y amistosos.

El Comité Cantonal de Deportes y Recreacién de Belén es el encargado de la administracién
y mantenimiento de las instalaciones deportivas del cantdn, labor que realiza mediante la
Comision de Instalaciones Deportivas y las asociaciones deportivas. La infraestructura
deportiva de Belén consta de un polideportivo ubicado en Barrio Escobal, el cual esta abierto

al publico y es la sede oficial de Belén Bridgestone FC para encuentros y entrenamientos.
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Ademas de este inmueble, cuenta también con las piscinas que estan al lado del mismo, las

cuales también son para uso publico y para competiciones.

Ademads de la formacién de deportistas en las disciplinas mencionadas anteriormente, el
comité trabaja también para fomentar la practica de ejercicio y estilos de vida saludable en
la poblacién en general, poniendo a su disposicién gimnasios y clases de aerébicos y bailes
populares. Estas actividades se realizan mayoritariamente en el polideportivo, razén por la
cual, éste se ha convertido en un gran punto de encuentro de la poblacion belemita. Al ser el
polideportivo la sede de Belén Bridgestone FC, es un espacio en el que los belemitas pueden
compartir con los jugadores y cuerpo técnico, factor que puede ser aprovechado por los

patrocinadores para realizar actividades que propicien compartir con la comunidad.

Luego de haber detallado la situacién del deporte en el cantén de Belén, procedemos a
ahondar en la historia y en los aspectos mas importantes del deporte que nos compete para

efectos de esta investigacién: el futbol.

2.7.1 HISTORIA DEL FUTBOL EN COSTA RICA

Segin la Federacion Costarricense de Fuatbol (2011), en el Gltimo cuarto del siglo XIX Costa
Rica estaba muy ligada al mercado mundial, por lo que experimenté influencia de paises
europeos, tanto en economfa como en cultura. En ese momento también hubo un auge en la
importancia de la educacién, por lo cual, las familias mas adineradas enviaban a sus hijos a

estudiar en el extranjero, principalmente a Inglaterra.

Una vez en dicho pais, los jévenes conocian el flitbol en colegios y universidades y cuando
volvian al pafs difundian el conocimiento y la préctica de este deporte. Influy6 también la
llegada al pais de empresarios ingleses que se encargaron de instalar el ferrocarril y se
unieron con los costarricenses que habian estado estudiando en Inglaterra, lo cual ayudé a

aumentar la practica del fiitbol y 1a curiosidad de los costarricenses.

Segin menciona la FEDEFUBOL, el inicio del fiitbol organizado se dio entre 1873 y 1899:
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Entre los aflos de 1873 y 1899 se crearon los primeros clubes deportivos en los
cuales se practicaron varios deportes, tales como carreras de caballo, béisbol,
ciclismo, esgrima y el fitbol. Estas asociaciones eran exclusivas, ya que los
miembros eran extranjeros y otros pertenecian a la burguesfa nacional, porlo que
gozaban de tiempo libre y posibilidades economicas para comprar los

implementos deportivos necesarios. (FEDEFUTBOL, 2011, parrafo 5).

A pesar de que inicialmente era una practica destinada a personas de altos recursos, en 1899
comienza a practicarse en sectores menos privilegiados, asi aparecen cada vez mas personas
que acostumbran practicarlo y se difunde entre la clase trabajadora costarricense, que se

organiza en clubes.

En el afio 1904 la Municipalidad de San José dio su apoyo a la practica del fiitbol,
estableciendo tarifas para la organizacién de partidos y asientos ocupados, lo que puede
considerarse el inicio del cobro por concepto de taquilla en Costa Rica. Fue esta
municipalidad la primera en el pais en incentivar a los incipientes clubes de fiitbol, tanto en
el ambito econ6mico como ayudando a proteger los lugares ptiblicos donde jugaban, con el

fin de que siguieran siendo espacios destinados a la practica de deportes.

A medida que aumento la prdctica del fiitbol fue necesario crear un ente que se encargara de

organizarlo de forma centralizada, sin embargo, los primeros intentos fracasaron.

Poco a poco se creaban clubes de fiitbol que solian jugar en La Sabana y cobrar taquilla, pero
no habia reglamentacion ni estadisticas, es decir, no podia considerarse como un torneo. Fue
hasta 1921 cuando se creé a Liga Nacional de Futbol y un tribunal que se encargaria de
solucionar conflictos, el cual estaba formado por figuras importantes del momento como el

Dr. Ricardo Moreno Canas.

En ese momento habia 7 clubes de fiitbol: “La Libertad, Sociedad Gimnastica Espaiola de San
José, Club Sport Herediano, Liga Deportiva Alajuelense, Club Sport Cartaginés, Club Sport La
Unidn de Tres Rios y la Sociedad Gimnastica Limonense” (FEDEFUTBOL, 2011: parrafo 14).
Lamentablemente, no se logré encontrar informacion sobre el modo en que se financiaban

estos equipos, mas alla de la venta de entrada a sus encuentros.
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Cada uno de estos clubes tenfa un representante en la Liga de Fiitbol, la cual posteriormente
se llamé Federacion Deportiva de Costa Rica, luego Federacion Nacional de Futbol y,
finalmente, Federacion Costarricense de Fiitbol. En 1927, ya con una practica del fiitbol mas

organizada, Costa Rica ingres6 oficialmente a la Federacién Internacional de Futbol (FIFA).

Como lo menciona la FEDEFUTBOL, una de las principales razones del desarrollo de este
deporte y su lugar de preferencia entre los costarricenses es el apoyo que tuvo por parte de

la Iglesia y el gobierno, instituciones con alto nivel de influencia entre la poblacién.

En 1999 la Federacion Costarricense de Futbol se reestructura y se divide en varias ligas
segiin su nivel de competicién, de esta forma, nacen “UNAFUT (Primera Divisién), LIFUSE
(Segunda Division o Liga de Ascenso), ANAFA (Futbol Aficionado), AFUSCO (Futbol Sala),
ADEFUPLA (Fiitbol Playa) y ADELIFFE (Fiitbol Femenino) “(FEDEFUTBOL, 2011: parrafo
19). Actualmente, todas estas ligas conforman la Asamblea de la Federacion Costarricense

de Fiitbol (UNAFUT, 2009).

Este es el origen de la UNAFUT (nombre abreviado de Unién de Clubes de Futbol de la
Primera Division), que es, segtin su propia definicién “una asociacion deportiva sin fines de
lucro que nace en el afio 1999 ante la necesidad de brindar un impulso a nuevas ligas y

modalidades de futbol en Costa Rica” (UNAFUT, 2009: parrafo 1).
La UNAFUT también menciona entre sus funciones

Organizar y administrar el campeonato actual de Primera Division, Alto
Rendimiento y Juvenil Especial [... ] promover y desarrollar la practica del fiitbol
en todo el territorio nacional y en especial entre sus asociados, en competencias
deportivas a nivel nacional o internacional, asi como promover la organizacion
de actividades deportivas a nivel nacional, sean o no oficiales. (UNAFUT, 2009:

parrafo 3).

La UNAFUT esta formada por representantes de los doce clubes de futbol de Primera
Divisién entre ellos Belén Bridgestone FC, por lo cual, de todas las asociaciones deportivas

de Costa Rica relacionadas con el fiitbol en este momento es esta la que tiene mayor
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relevancia para el club belemita, pues es su ente superior inmediato y el cual se encarga de

todo lo relacionado con el campeonato en el cual participa.

Segiin el Reglamento de Competiciéon de la UNAFUT (2011 a), en nuestro pais hay dos
organizaciones deportivas relacionadas con el futbol ademas de las ya mencionadas: Cdmara
Nacional de Resolucién de Disputas (perteneciente de la FEDEFUTBOL) y Tribunal de Alzada,

encargado de conflictos y apelaciones.

Cabe mencionar, al Comité Olimpico Nacional y al Instituto Costarricense del Deporte y la

Recreacion como maximo ente del deporte en nuestro pafs.

En el ambito internacional, segin la FEDEFUTBOL (2011 a) también hay organizaciones que
tienen relacién con el fitbol costarricense, como la Federacién Internacional de Futbol
Asociado (FIFA), maximo ente del fitbol en el mundo; Tribunal de Alzada de Arbitraje
Deportivo, también conocido como Tribunal Arbitral du Sport o Court of Arbitration for
Sport, ubicado en Suiza; Confederacion Norte, Centroamericana y del Caribe de Futbol
(CONCACAF), quien realiza un torneo entre los campeones de los torneos de sus paises

miembros, y la Unién Centroamericana de Fiitbol (UNCAF).

2.7.2. ;COMO ES LA DINAMICA DEL CAMPEONATO DE FUTBOL EN COSTA RICA?
Los 11 clubes que permanecen en Primera Division mas el club campeén de la Liga de
Ascenso forman un solo grupo que juega un campeonato compuesto por tres fases. La
primera fase es la de clasificacion, en la cual, los equipos juegan todos contra todos, luego
siguen las semifinales, donde salen los cuatro mejores equipos de la fase 1 y juegan entre si,
luego se disputan la fase final para obtener el primero y segundo lugar del torneo. En caso
de empate, se toman en cuenta aspectos como la cantidad de puntos y goles acumulados en

las fases anteriores, o bien, tiempos extras en el juego. (UNAFUT, 2011 a, articulo 3, pagina

2).

La siguiente es la lista actualizada de clubes de Primera Division segtin la UNAFUT: Limén
FC, Asociacion Deportiva San Carlos, Asociacién Deportiva Santos, Asociacién Deportiva

Carmelita, Club Sport Cartaginés, Club Sport Herediano, Club Sport Uruguay, Deportivo
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Saprissa, Liga Deportiva Alajuelense, Municipal Pérez Zeledon, Puntarenas Futhol Club y

Belén Bridgestone FC.

De estos equipos, los que se consideran mas importantes son el Deportivo Saprissa, la Liga
Deportiva Alajuelense y el Club Sport Herediano, actual campeén nacional. La calificacion de
“importantes” que reciben estos clubes se debe a su larga trayectoria en Primera Division, la
cantidad de campeonatos ganados y la cantidad de seguidores en todo el pais, teniendo las
barras méas grandes y, desafortunadamente, también las mas conflictivas, pues son los

equipos que generan mads pasiones y rivalidad entre la aficion.
pos que g

La rivalidad entre estos equipos esta bastante marcada, principalmente entre el Deportivo
Saprissa y la Liga Deportiva Alajuelense, quienes, por lo menos hasta hace algunos afios,
solian disputarse el primer y segundo lugar de los torneos nacionales. Estos dos equipos y el
Club Sport Herediano son también quienes cuentan con mdas y mejores patrocinios y
negocios relacionados (articulos promocionales por ejemplo), asi como salarios altos para la

mayoria de sus jugadores.

A lo largo de la historia estos equipos se han constituido de diferentes formas (sociedad
anénima o asociacion) por lo que la forma de financiarse también ha variado. Pero sin lugar
a dudas, su desempefio deportivo y el hecho de que representan a las provincias mas

pobladas del pais los han hecho merecedores de grandes y apasionadas aficiones.

A pesar de lo anterior, segin el periodico La Nacion (2012: Fatbol debe mds de 1600 millones
a seguridad social) el Deportivo Saprissa y el Club Sport Herediano son los equipos que le
adeudan mas dinero a la Caja Costarricense del Seguro Social, el Fondo de Desarrollo Social
y Asignaciones Familiares (FODESAF), el Instituto Nacional de Aprendizaje y el Banco
Popular. La Liga Deportiva Alajuelense tendria el segundo lugar en la lista de deudores por
un monto que debe a FODESAF, sin embargo, este se encuentra en apelacién, ademas de esta
deuda, no mantiene ninguna con las otras instituciones mencionadas por lo cual podria

considerarse que de los tres equipos es el que tiene mayor solvencia econémica.

Belén Bridgestone FC, por su parte, se encuentra de penultimo en la lista de deudores, ya que

debe 6, 122,520 colones sumando la deuda de FODESAF y del INA solamente, pues no posee
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deudas con la CCSS ni con el Banco Popular. Resulta interesante que son precisamente los
equipos mas pequerios quienes se encuentra al dia con la CCSS y poseen deudas menores con
las otras instituciones, lo cual podria llevar a la conclusion de que el hecho de que un equipo
sea grande y posea patrocinadores importantes no significa que posea solvencia econémica

ni que haga un uso adecuado de sus recursos.

Se realiz6 una revision de cada club para identificar a sus patrocinadores actuales y los
resultados fueron los que se detallan a continuacion:

Patrocinadores

~ Joma, Grupo Muual Alajuela, Gtorade, Dos Pinos, Ca
Verde Lodge, Coopeleche, el Mundo de la Ceramica, Tracasa,
Ferreteria EMAC, Tracoli, Santa Clara, Hotel Cocori, Centro
Hogar MIDA, Insoma, Yostek Technology, Optica La Isla,

Cruz de Amor, Grupo del Sol y otros

. Cosechas, Sportek, Seguros del Magisterio, TecnoPrint
‘Universidad de Costa

Rica

| Asociacion - Deportiva Kolbi, Sportek, Copy Vision, Extra TV 42,

| Santos
i EENRET O RS Sportek

Carmelita

o0 Patrick, Mucap, Lumaca, Kolbi, Jasec, Forza

..o .. Repretel, Al Dia, Coca Cola, Honda, Kolbi, Peugeot, Nature
Air, Forza, Rayuela Comunicacién, WSCR

‘Club Sport Uruguay Colegio the Summit School Montessori, Grupo Guadalupano,
Coronado, Coopealianza, Instituto Jiménez, Servicentro El

~ Trapiche

..o Papaohns, Joma, Coca Cola, Bimbo, Kolbi, Teletica
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Columbia, Puma, Banco Nacional, Repretel, Coca-Cola,
- Tuasa, Sony, Dos Pinos, Serviaire, Luxor, Movistar, Romoi,
Grupo Tecnolégico, Scotiabank, Mas Ke Grama, Iberico,

Mobil Lubricantes, Citroen.

ICE, Musoc, Coopealianza, Dos Pinos, Hotel del Sur,

Cabletica. UMCA,

Scania, Incop, Patrick, Cable Tica, Kolbi, Coca-Cola, Teletica,

Banco Nacional.

Sportek, Gutis, Bridgestone, Pollos Raymi, , Big Cola, Pipasa,
RoshFrans, Carnes Zamora, Hotel Tamarindo Dirid, Mutual

Alajuela, Calox y Dos Pinos

Cuadro 4: Patrocinadores de los equipos de fiitbol de Primera Divisién. Elaboracion propia con base
en sitios web oficiales de los clubes y monitoreo de transmisiones televisivas

Se evidencia una tendencia de marcas de productos o servicios masivos como Kolbi, Dos
Pinos y Coca Cola de patrocinar varios clubes a la vez, tanto grandes como pequenos, por lo
tanto, esto es una oportunidad que Belén Bridgestone FC no debe dejar pasar. Ademas de
estos patrocinadores masivos, algunos equipos (principalmente los pequefios) son
patrocinados por empresas de su localidad, que si bien no son reconocidas en el ambito
nacional silo son en el local, y con esto se posicionan entre los aficionados del club que viven
en la comunidad y se proyectan hacia un publico que no las conoce. De esta forma, las
empresas locales, tanto grandes como medianas, son opciones de patrocinio para equipos
como Belén Bridgestone FC que pertenecen a lugares donde hay comunidades formadas y

empresas locales.

La lucha de algunos equipos por conseguir patrocinadores cada vez aumenta, al igual que el
desencanto con el fatbol costarricense. Las noticias sobre dopaje, atraso de salarios a
jugadores, deudas con instituciones, violencia en los estadios y entre clubes, y problemas
administrativos de los equipos causan un sentimiento de decepcién entre los costarricenses,

pues se considera que cada vez se ve mas al llamado deporte rey como un negocio que como
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un deporte, el rendimiento de los clubes ha decaido, al igual que la calidad de los encuentros

deportivos.

Estas situaciones afectan negativamente la imagen de los clubes de fitbol y su posibilidad de
obtener patrocinadores, pues las empresas y organizaciones no estan dispuestas a dejar que
su nombre sea asociado con atributos negativos. Si bien los resultados deportivos de un
equipo no pueden ser totalmente controlados, si puede y debe mantener el control sobre su

ambito administrativo y de comportamiento con el fin de no causar una imagen negativa.

3. MONITOREO DE MEDIOS

Tomando en consideracion la gran importancia que brindan las empresas patrocinadoras al
publicity, se realizé un monitoreo de medios con la finalidad de determinar la exposicion de
marca que Belén Bridgestone FC ofrece a sus patrocinadores. Este monitoreo no pretendia
ser una investigacién exhaustiva sobre la aparicién de Belén Bridgestone FC. en medios de
comunicacioén, sino, obtener una muestra de la cobertura que recibe el equipo y verificar si
en esta hay presencia de los patrocinadores. De esta manera, se analiza si en las notas se
menciona el nombre completo del equipo, que incluye la marca Bridgestone, y si hay

presencia de los otros patrocinadores en el cuerpo de la nota o fotografias utilizadas.

Desde esta perspectiva, se realizé un analisis de dos medios escritos: La Nacion y Al Dia. La
seleccion de dichos medios surge a partir de la relevancia de cada uno en el ambito deportivo,
pues Al Dia es el medio de comunicacion impreso lider en deportes y La Nacién es uno de los
medios que da una cobertura mas completa a los temas de sus secciones, entre ellos la

seccion deportiva.

El periodo seleccionado para realizar el estudio fue del 13 de enero al 26 de mayo de
presente afo, ya que en estas fechas se desarrollé el Torneo de Verano organizado por
la Union de Clubes de Fitbol de la Primera Division (UNAFUT), en el cual Belén Bridgestone

FC disputo 22 encuentros (11 de ellos como local).

Es importante tomar en consideracion, que, en los partidos en que el equipo juega como

visitante, 1a oportunidad de exposicion de marca se reduce al uniforme de los jugadores,
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mientras que cuando los partidos son “en casa”, se aprovechan las vallas y transmision

televisiva para brindar mayor exposicion a los patrocinadores.
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Monitoreo Al Dia

Hay presencia La presencia de
‘ Tamano nota Coantieng Se menciona el de patrocinadores es en:
| {(1/4pag, 1/3 { Y nombre completo | patrocinadores | {cuerpo de la nota,
ag, Yo pag, 1 pagafis ® | delequipoBelén | masallidel | fotografia o infografia. En
pag, vz jlag, atd quip g g
i infografias (Si | _ . : | O I S
| pag. masdel Az Bridgestone FC(si | nombredel |  casode serfotografia,
pag) 1 o na) | equipo especificar: vallas,
(5i 0 No) uniformes, etc)
http://wwwaldiacr/
futbol-costa:
rica /belen Vinicio Al
13/01 varado-cuarto- 1 pagina Si, fotografias No No -
certamen-
consecutivo-
entrenadoy 0 61793
852.htm]
httyy:/ swww.aldia.cr
21/01 rica /belen /Limon- ¥, pagina Si, fotografia No Si Fotografia (uniforme)
Belen 0 67193301Lht
s ml
hetpwwwaldiaer
futbol-costa-
23/01 Wwﬁfﬂm Y pagina Si, fotografia No S Fotografia (uniforme)
Belen 0 68393189.ht
A ml
http://www.aldia.cr
futbol-costa-
26/01 rica ;/belen /Belen- Y, pagina No No No
busca-sustituto-

Bismark-



http://www.aldia.cr/
futbol-costa-

1 pagina

¥ pagina

1 pagina

¥ pagina

% pégina

Si, fotografia

Si, fotografia

Si, fotografia

Si, fotografia

Si, fotografia

No

No

No

No

No

No
Si Fotografia (uniforme)
Si Fotografia (uniforme)
Si Fotografia (uniforme)
No



: w.aldia.cr/
futbol-costa-

991624.html
http://www.aldia.cr/

futbol-costa-
rica/belen/Belen-
Puntarenas-

% pagina

1 pagina

1, pagina

¥, pagina

1 pagina

1 pagina

No

Si, fotografia,

Si, fotografia.

Si, fotografia.

S1, fotografia.

Si, fotografia,

No

No

No

No

No

No

No

Si

Si

Si

Sf

No

Fotografia (uniforme)

Fotografia (uniforme)

Fotograffa (uniforme)

Fotograffa (uniforme)
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Perez Zeledon-
Verano 2013 0 1109

Verano 2013 0 1127
88726.html
: aldia.cr/
futbol-costa-

1% pagina

1 pagina

1% pagina

1 pagina

1 pagina

Si, fotografia.

Si, fotografia,

Si, fotografia.

Si, fotografia.

Si, fotografia.

No

No

No

No

No

Si

Si

Sf

Si

No

Fotografia (valla y uniforme)

Fotografia (uniforme)

Fotografia (uniforme)

Fotografia (uniforme)

H2



¥ pagina Si, fotografia. No Si Fotografia (uniforme)

Cuadro 5: Principales hallazgos del monitoreo de medios del peridédico Al Dia. Elaboracién propia con base en revision realizada,

Monitoreo La Nacion

Tamano nota 2! Se menciona el | La presencia de patrocinadores
. Contiene y : !
{(1/4 pag,1/3 nombre completo | patrocinadores es en: (cuerpo de la nota,
fotografias o ! i . Rzt ) g
pag, ¥ pag, 1 Infogratias (Si del equipo Belén mas alladel fotografia o infografia. En caso
pag, masde 1 8 Bridgestone FC (si nombredel | de ser fotografia, especificar:
pag) 0 no) equipo vallas, uniformes, etc)
{SioNo

0 no, cual)

BT 13ener02013/20130 Y4 pagina Si No St Fotografia: uniformes

PRI hitp://periodiconaci

% de pagina Si No No No
SUaYO0] on.com/doc/nacion/|



4 de
febrero

a_nacion-
14enero2013/20130
11301 /?key=ba726a
ab1845a1f983b8bb7
00701964b#60
on.com/doc/nacion/|
a_nacion-
22enero2013/20130
12201 /?key=ba726a
ab1845a1f983b8bh7
00701964b#36
http://periodico.naci
on.com/doc/nacion/|
a_nacion-
23ener02013/20130

littnc) fogciont L
on.com/doc/nacion/I
a nacion-

24encro2013/20130
12401 /?key=ba726a
ab1845a1f983b8bb7
00701964b#34
on.com/doc/nacion/|
2 nacion-
04febrero2013/2013
020401 /?key=ba726

aab1845a1f983b8bb
700701964b#46

% de pagina

% de pagina

% de pagina

% de pagina

Si

Si

Si

Si

No

No

No

No

Si

St

St

No

Fotografia: uniforme

Fotografia: uniforme

Fotografia: uniformes
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11 de
febrero

15 de
febrero

25 de
febrero

27 de
febrere
de 2013

a_nacion-
27febrero2013/2013
022701/?key=ba726

1 pagina

% de pagina

% de pagina

Mas de 1

pagina

1 pagina

St

St

Si

Si

No

No

No

No

No

Si Fotografia: uniformes
St Fotografia: uniformes
No

Si Fotografia: vallas
No



11 de
mayzo

14 de
marin

LA
marn

a_nacion-
05abril2013 /201304

3% de pagina

2/3 de pagina

Méas de 1
pagina

1pagina

% de pagina

Si

Si

Si

Si

Si

No

No

No

No

No

Si

No

No

No

Fotografia: uniformes

Fotografias: uniforme



anacion-
08abril2013/201304

? § =

Mas de 1
pagina

Més de 1
pagina

1 pagina

12 pagina

2 paginas

Si

Si

Si

St

Si

No

No

No

No

No

Si

No

Si

No

Si

Fotografia: uniforme

Fotografia: uniforme

Fotografia: uniformes

j ==
~1




¥ pagina Si No No

Cuadro 6: Principales hallazgos del monitoreo de medios del periédico La Nacién. Elaboracion propia con base en revisién realizada.




3.1 Analisis de resultados del monitoreo
De acuerdo con estos parametros establecidos, se encontraron 44 notas que mencionaban a

Belén Bridgestone FC, de las cuales 23 pertenecian al periédico La Nacién y 21 a Al Dia.

El equipo recibié cobertura de todos los encuentros disputados, tanto de visita como local.
Inclusive, cuando el partido era con equipos grandes, como La Liga Deportiva Alajuelense o
el Deportivo Saprissa, se realizaron notas previas donde se abordaban temas relacionados
a la preparacion de los jugadores para el partido. Esto demuestra, que cubrir los encuentros
de Belén Bridgestone FC es de interés para los medios de comunicacién estudiados y por

tanto para los lectores de los mismos.

En ninguna de las notas analizadas se evidenci6 una relacion directa entre el equipo y alguna
de sus marcas. Ademas, en el cuerpo de las notas nunca aparecié el nombre de alguno delos
patrocinadores de Belén Bridgestone FC. En cuanto al nombre, en ninguna de las 44 notas
aparece de forma completa. Los periodistas suelen utilizar “Belén FC” o s6lo “Belén” para

referirse al equipo.

En todos los casos en los que se encontr6 la presencia de alguna de las marcas
patrocinadoras, estas se encontraban en la fotografia utilizada para ilustrar la nota. De las 44
notas analizadas, 26 de ellas contaban con una fotografia en la que aparecia la marca de

alguno de los patrocinadores de Belén Bridgestone FC.

El estudio realizado muestra que el uniforme de los jugadores es el que brinda mayor
exposicion para los patrocinadores, ya que de las 26 fotografias con presencia de marca, 24
fueron en el uniforme y sélo 2 en las vallas del estadio. Sin embargo, por tratarse de

fotografias, muchas veces el nombre de las marcas no es del todo legible.

En este sentido, resulta evidente que la exposicion de marca en los medios de comunicacion
que brinda Belén Bridgestone FC a sus patrocinadores no es cuantiosa y ademas es poco
regular, ya que la aparicion de los patrocinadores depende de factores que no pueden ser

controlados por el equipo.




Esta informacion es clave, ya que al contrastarla con lo expuesto por las empresas
patrocinadoras entrevistadas, quienes le brindaron gran relevancia al publicity, resulta

evidente que es dificil que Belén Bridgestone FC cumpla con esas expectativas.

Debido a lo anterior, se refuerza la propuesta de que es necesario que el equipo comience a
establecer relaciones de patrocinio donde genere a las marcas beneficios que vayan mas alla

de la exposicion.

4. CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

Hay un conjunto de factores importantes que deben analizarse y tomarse en consideracion
en toda propuesta que tenga como fin lograr que Belén Bridgestone FC gestione sus
patrocinios de forma estratégica y mutuamente beneficiosa. Para facilitar la comprensién de
estos factores y mostrarlos con mayor claridad, se presentardan en dos categorias: la

influencia del entorno y la realidad organizacional del equipo.

4.1 La influencia del entorno

Durante el diagnostico situacional resulté evidente que Belén es un cantén con una larga
trayectoria deportiva y que ha sobresalido en el dmbito nacional por su alto nivel de
desarrollo. Estas caracteristicas representan una oportunidad para el equipo, no sélo por la
gran cantidad de empresas de la comunidad que puedan estar interesadas en patrocinarlos,
sino porque se estd hablando de una poblacién con el potencial de formar una aficion fuerte
y por tanto, de un equipo que puede ofrecerle a sus patrocinadores relaciones con sus

publicos.

A pesar de lo anterior, no se evidencia un esfuerzo de parte de Belén Bridgestone FC por
sacar partida del buen posicionamiento deportivoy de desarrollo del cantén que representa,
ya sea en lo concerniente a entablar relaciones de patrocinio con empresas grandes del
cantén (salvo Bridgestone de Costa Rica), o en atraer a un publico que muestra una gran

aficion por el deporte.

Sobre a este Gltimo aspecto vale la pena referirse, ya que la poblacion belemita muestra un

gran apoyo a diversas disciplinas deportivas, excepto al fttbol, contrario a la gran mayoria




del pais que apoya principalmente a este deporte. Lo anterior no significa que los belemitas
no sean aficionados al fiitbol, sino que no han encontrado en el equipo de la localidad esa
representacion que los haga sentir orgullosos como si lo han encontrado en otras disciplinas
locales y, posiblemente, en otros equipos de ftitbol con los que sienten mas afinidad que con
el de su cantén. De esta situacién surge la interrogante ;Qué es lo que los otros deportes de
Belén le dan a la poblacién del cantén que Belén Bridgestone FC no le da? Encontrar la
respuesta a esta pregunta sera una de las bases para que el equipo pueda plantear una

estrategia concreta para construir su propia aficion.

Con respecto a la situacion de los otros equipos futbolisticos de primera division, la
investigacion permitié obtener una lista de la mayor parte de patrocinadores de estos
equipos, con lo cual, fue posible identificar algunas conclusiones basicas sobre aspectos que
se repiten en varios de estos equipos. La primera es la importancia de que los recursos de un
equipo no provengan de forma mayoritaria de la misma persona u organizacioén, ya que la
experiencia ha demostrado que ese sujeto proveedor de recursos en algin momento puede
retirar su aporte y, en la mayoria de los casos, los equipos no estan preparados para

enfrentar esta situacién y se ven en grandes problemas por falta de recursos.

La segunda es sobre el papel que juegan las marcas de consumo masivo en los patrocinios
deportivos, tanto de equipos grandes como pequeiios. Debido a la gran amplitud del mercado
meta de estas marcas, los patrocinios simultaneos a diversos equipos pueden resultar una

herramienta para posicionar su marca con gran alcance.

La tercera conclusién es la importancia de las marcas y empresas en el apoyo a equipos de
su localidad, por ejemplo, empresas de transporte publico, hoteles y centros educativos. Esto
se presenta tanto en equipos grandes como pequenos, por lo cual, es también una opcién
para Belén Bridgestone FC si logran mostrar a este tipo de empresas los beneficios que

pueden obtener al entablar una relaciéon con otra marca local como ellos.

Sin duda, tanto el cant6n de Belén como las grandes empresas del pafs presentan opciones
para Belén Bridgestone FC, pero para que estas relaciones puedan entablarse y resulten

exitosas gran parte de la responsabilidad recae en la forma en que el equipo las gestione.
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4.2 Realidad organizacional del equipo

Al analizar el comportamiento de Belén Bridgestone FC con respecto a sus patrocinios no
puede dejarse de lado su funcionamiento en el dmbito interno. Lo primero que sobresale al
analizar la estructura jerarquica de Belén Bridgestone FC es que la toma de decisiones se
encuentra totalmente centralizada. Las disposiciones a nivel deportivo y administrativo del

equipo se encuentran en manos de dos personas: Jorge Saenz y Vinicio Alvarado.

Dicha centralizacion provoca que la toma de decisiones sea menos eficiente, ya que siempre
deben de pasar por la aprobacion de estas personas. Ademas, la falta de divisién de tareas y
responsabilidades genera recargo de funciones para algunos y poca capacidad de respuesta

para la gran cantidad de trabajo que debe realizarse.

Otro detalle importante es que Belén Bridgestone FC, al igual que otras muchas
organizaciones deportivas pequefas, no cuenta con un encargado de comunicacién, por lo

que estas labores recaen en el encargado de las tareas administrativas.

Aunque se reconoce la importancia de la comunicacién para el equipo, los esfuerzos que se
realizan en este campo son aislados y no responden a una estrategia que garantice el

cumplimiento de los objetivos.

En este sentido, durante las entrevistas, result6 evidente que en la actualidad Belén
Bridgestone FC no cuenta con ningin plan u objetivos definidos que permitan determinar
los propositos que tiene el equipo. Aunque existen una visién y misién establecidas, estas se
centran en el ambito deportivo y dejan de lado la influencia que tiene el equipo en el ambito

comunal y en la formacidn integral de sus jugadores.

Esta falta de planteamientos y objetivos claros, ha provocado que Belén Bridgestone FC no
tenga un norte definido ni tampoco pueda determinar si el trabajo que realiza es efectivo,
situaciéon que no solo afecta a la construccion de patrocinios, sino a toda la dinamica

administrativa del equipo.

La falta de planes y metas también es evidente en el manejo de las finanzas del equipo, ya

que ademas de que sus ingresos son limitados (patrocinios y taquillas), los gastos que se




realizan no se basan en estas entradas, lo cual los lleva a generar un desequilibrio entre las

entradas de dinero y los gastos, y terminan aumentando la deuda que ya tienen.

Actualmente, el equipo ha logrado conseguir algunos patrocinadores importantes como
Bridgestone y Pipasa, sin embargo, mantienen una visién de patrocinio totalmente orientada
al mercadeo y centrada en el intercambio. Hasta el momento el equipo no tiene una
estrategia de gestion de patrocinio que brinde un valor agregado y por tanto le permita

sobresalir o volverse atractivo para los patrocinadores.

Ademas, durante el monitoreo de medios se evidencié6 que aunque la idea actual de
patrocinio de Belén Bridgestone FC se centra en la exposicion de marca, en realidad lo que
aparece en la prensa nacional es poco. Nunca se mostré una relacion directa entre el deporte
y las marcas, lo que deja claro que la estrategia del equipo no debe enfocarse en dicha

exposicion, pues de seguir asi sus patrocinios siempre mostraran resultados negativos.

En sintesis, hasta el momento Belén Bridgestone FC no ha mostrado iniciativas para
gestionar sus relaciones de patrocinio de una forma mas estratégica que pudiera generar
mayores beneficios para si mismo y para sus patrocinadores, situacién que se ve agravada
por la falta de objetivos concretos en la gestién de sus patrocinios y su respectiva carencia

de métodos de evaluacion.

La comunicaciéon es también otro factor importante en toda relacion que ha sido
subestimado por la organizacién, ya que solamente ha sido vista como una forma de
coordinar asuntos basicos de los encuentros deportivos y no ha sido considerada como una
gran oportunidad para conocer mejor a los miembros de la relacién de patrocinio,
intercambiar conocimientos y deseos y asi, juntos establecer planes y formas de trabajo

beneficiosos para ambas partes.




Analisis de resultados

1. PERFIL DE EMPRESAS PATROCINADORAS

En términos generales, las variables de andlisis para cada empresa fueron: sector al que
pertenece, cOmo busca patrocinados, qué busca en un patrocinado, si tiene metas claras
(racionalidad), cudl es su costo-beneficio (utilidad marginal), si realiza o no un intercambio
justo, asi como otros factores importantes, tales como: qué le gusta y qué no le gusta de un
patrocinado, cudnto duran sus relaciones de patrocinio, cémo las evalia, cémo da

retroalimentacion, qué papel juega la comunicacién y otros.

1.1 Grupo Bimbo
Grupo Bimbo es una empresa transnacional del sector alimenticio, especificamente del
relacionado con panificaciéon. En Costa Rica tiene sus oficinas centrales en Heredia.

Actualmente su principal relacién de patrocinio es la que posee con el Deportivo Saprissa.

Grupo Bimbo entabla relaciones de patrocinio que le permitan cumplir su mision
organizacional y que refuercen los compromisos que ha adquirido con la sociedad en cuanto
a estilos de vida saludables. Por ser una compafiia mundialmente reconocida
constantemente recibe solicitudes de patrocinio, pero si estas no se presentan, ellos mismos

buscan las opciones que mads se ajusten a sus necesidades.

Debido al enfoque de su negocio y los compromisos sociales que ha asumido al respecto,
Grupo Bimbo busca a otras organizaciones o eventos deportivos que permitan promover
prdcticas saludables y, a la vez, alcanzar variados segmentos de sus puiblicos meta. Para
Bimbo, la duracién ideal de una relacién de patrocinio es de 4 aiios. En el caso de este tipo

de patrocinios, lo que se busca es que se trate de organizaciones que puedan brindar




rentabilidad por medio de una buena exposicién de marca y que transmitan valores positivos
y buen comportamiento, de manera que no comprometan la imagen publica de Bimbo. En el
caso de patrocinio a eventos puntuales lo que mdas se toma en consideracién al decidir
entablar o no la relacién es el presupuesto con el que se cuente en el momento y, por
supuesto, que no entre en conflicto con los valores de Bimbo. El aporte de la organizacion
como patrocinadora varia, puede consistir en aporte econémico, productos o bien, soporte
material y humano para la realizacién de actividades, tanto esto como el resto de

especificaciones de la relacién quedan detalladas en un contrato.

Para evaluar el rendimiento de sus relaciones de patrocinio, Grupo Bimbo utiliza como
primera herramienta el calculo de publicity, pero cuando se trata de eventos puntuales otro
indicador de logro lo define también la base de datos de participantes que hayan podido

obtener, la cual posteriormente utilizaran para envio de correos electrénicos.

La organizacién considera que las relaciones de patrocinio pueden ser relaciones ganar-
ganar si ambas partes trabajan para obtener el mayor provecho posible, es por ello que si se
detecta que alguno de los indicadores de resultados esta sefialando deficiencias, se conversa
con la contraparte para buscar una solucién. La comunicacién, entonces, se presenta para
dar retroalimentacién y hacer ajustes en el proceso, pero también para coordinar y analizar

resultados.

Antes de que finalice el contrato se analiza si se desea continuar con la relaciéon o no
dependiendo de los resultados obtenidos. Sin embargo, en el caso de que el patrocinado esté
incumpliendo el contrato se finaliza la relacién sin importar el tiempo restante para la

conclusion de la relacion.

1.2 Telefonica (Movistar)
Empresa transnacional del sector telecomunicaciones, tiene dos afios de operar en territorio
costarricense con su marca Movistar. Su patrocinio mas conocido es el que realiza a la Liga

Deportiva Alajuelense.




No utiliza el término “patrocinio” sino “asociacion de marca”, ya que lo que pretende con
estas relaciones es construir la marca en la opinién publica por medio de los atributos
asociados de su patrocinado. Con este posicionamiento de marca la comparifa busca alcanzar
los objetivos del negocio y obtener rentabilidad. Debido a esta asociaciéon de atributos, la
organizacién analiza no sélo los valores de sus posibles patrocinados, sino también su tipo
de negocio y el perfil de sus representantes, esto para asegurarse de que ninguno de estos

aspectos entre en conflicto con los valores de la compaiiia ni con la imagen de su marca.

Telefénica busca crear relaciones de patrocinio de largo plazo (un afio con posibilidad de
renovacion) y con objetivos sostenidos, ya que hay mds probabilidad de alcanzarlos. Para
ello entabla relaciones que no se basan inicamente en el intercambio dinero-logo, sino que
sean lo que se conoce como 360, es decir, integrales, contemplando actividades relacionadas
con el negocio de las telecomunicaciones (como difusiéon por medio de canales digitales y
mensajeria de texto), activaciones, proyectos de accion social en conjunto, entre otros. De
esta forma, el aporte de la compaiia no se limita a lo monetario, a financiar a su contraparte,
sino que contempla el expertise de cada uno para crear juntos y asi, ambos pueden

beneficiarse en niveles muy similares si trabajan en explotar la relacién de patrocinio.

Las principales formas de evaluar sus relaciones de patrocinio son la medicién del publicity
generado por las mismas, los resultados de eventos (cantidad de asistentes, impresiones) y
la medicién del posicionamiento de marca, la cual determinan con una herramienta propia

de la organizacién.

Por lo general son ellos quienes reciben solicitudes de patrocinio, sin embargo, cuando la
compaiiia identifica una necesidad estratégica también sale a la bisqueda de patrocinados
que puedan funcionar para solventar esa necesidad. Una vez que se negocia una relacién de
este tipo se formaliza con la firma de un contrato, posteriormente se mantiene comunicacién
para efectos de coordinar y retroalimentar si es necesario. La relacién concluye si alguna de

las partes lo desea.




1.3 Dos Pinos
Empresa costarricense con mas de 65 afos de operar, dedicada a produccion de productos
orientados a la salud. Actualmente es patrocinadora de los equipos de ftitbol San Carlos, Liga

Deportiva Alajuelense y Municipal Pérez Zeled6n.

Debido a que el tipo de productos va de la mano con los estilos de vida saludables guarda
estrecha relacion con el deporte, de manera que los patrocinios deben cumplir con el
objetivo de promover el deporte y la salud segin los publicos que la compaiiia requiera

alcanzar en el momento.

Constantemente, Dos Pinos recibe muchas solicitudes de patrocinio, de las cuales, eligen
solamente aquellas que concuerden con los objetivos que la organizacion previamente ha
definido. Ademas de esta coherencia con sus objetivos, Dos Pinos busca patrocinados que
realmente necesiten el apoyo y que concuerden con sus valores para que no deterioren la
imagen de la organizacion. En el caso de que surja una nueva necesidad u objetivo, es la

empresa quien toma la decision de buscar a quién patrocinar para llenar esta necesidad.

Por ser una empresa lider, en sus patrocinios buscan posiciones de liderazgo (logos grandes,
visibles) y a cambio su aporte consiste en dinero, productos, uniformes, dependiendo de las
necesidades del patrocinado. La empresa considera que ese intercambio per se conlleva a
una relacion ganar-ganar, ya que ellos obtienen exposicién de marca y su patrocinado recibe

el apoyo que requiere.

Para evaluar las relaciones de patrocinio se realiza medicion del publicity generado, alcance

obtenido y encuestas de percepcion.

Las relaciones de patrocinio se plantean para periodos de un afio, pues es en ese plazo que
se determina el presupuesto de cada departamento, sin embargo, si dan buenos resultados
son renovables. El patrocinio se formaliza con una carta de intenciones que una vez firmada

so6lo se modifica en caso de ser estrictamente necesario. Una vez que la relacion esta en

marcha, hay comunicacién de forma esporadica para supervisar el cumplimiento de los

acuerdos por parte del patrocinado.




La relacién finaliza si no se cumplen los objetivos planteados o si el patrocinado incurre en

actitudes que no concuerden con la imagen que Dos Pinos desea proyectar.

1.4 Compaiia Nacional de Calzado (Zapatto)

Empresa costarricense de comercializacién de calzado, la cadena Zapatto se enfoca en
calzado para hombre, mujer y nifio y cuenta con mas de 30 afos de operar. Actualmente hay
mas de 20 tiendas Zapatto ubicadas en las siete provincias de Costa Rica y la marca ha sido

patrocinadora del Club Sport Herediano.

Se trata de una empresa con poca trayectoria en el campo de patrocinios deportivos, los
cuales gestiona de una forma poco estratégica, en la que no se realizan esfuerzos por explotar

la relacién y obtener beneficios.

Para decidir entablar una relacion de patrocinio la empresa toma en cuenta el valor del
equipo a patrocinar y su posicionamiento en la colectividad, mas que su rendimiento
deportivo, pues el objetivo de la empresa al patrocinar es el posicionamiento de marca. Se
busca que sea reconocido como un equipo con valores y de buenas practicas, de lo contrario

no se patrocina pues perjudica la imagen de la compahia.

Por lo general, la organizacion recibe solicitudes de patrocinio, no obstante, cuando han sido
etflos mismos quienes identifican alguna necesidad u oportunidad buscan un posible
patrocinado. Las relaciones se entablan por un periodo de un ano, que consideran tiempo
suficiente para determinar si dieron resultados o no, sin embargo, no utilizan métodos de
evaluacidn que les permitan llegar a esas conclusiones, por lo cual no tienen certeza de si un
patrocinio funciona, pero valoran el respeto a los acuerdos del contrato y el buen

comportamiento del patrocinado para que no deteriore su imagen.

La organizacion brinda un aporte monetario mensualmente, y considera que de esa forma
quien se beneficia mas es el patrocinado, pues obtiene los recursos que necesita, mientras
que la empresa podria invertir ese dinero en otra forma de comunicacién y obtener los

mismos resultados.
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La relacién de patrocinio se formaliza por medio de un contrato, en el cual, la exclusividad
de categoria es una clausula no negociable. Una vez que la relacién esta en marcha hay poca

comunicacion, en caso de que sea necesario brindar retroalimentacidn se cita a una reunidn.

La relacién de patrocinio finaliza si se incumplen los acuerdos del contrato.

1.5 Cicadex

Empresa costarricense con 30 afios en el mercado, dedicada principalmente a la distribucion
de equipo deportivo y de salud. Es conocido por su patrocinio a la Seleccién Nacional de
Futbol y al campeonato nacional de futbol por medio de su marca Pioneer, que es el balon

oficial de dicho torneo.

Cicadex tiene la promocion del deporte y la salud como valores y también como parte de su
negocio, razén por la que frecuentemente realiza patrocinios deportivos, especialmente a
fatbol por ser el deporte que tiene mas influencia en Costa Rica. El patrocinio les ayuda a
cumplir objetivos de posicionamiento de marca, que a su criterio, podria resultar mas

costoso con publicidad masiva.

Generalmente la empresa es quien recibe las solicitudes de patrocinio, pero también sale a
buscar cuando identifica alguna oportunidad. En ese caso, por lo general busca a
organizaciones o eventos grandes. Ademas del cumplimiento de objetivos organizacionales,
se busca compromiso por parte del patrocinado, no sélo en cuanto al cumplimiento del
contrato sino mas alld, por ejemplo, que para sus usos personales tengan en cuenta a la
marca al momento de realizar una compra, y no que prefieran a su competencia. Ademas de
esto, se espera que los patrocinados brinden reportes de las actividades que realizan para

asi conocer los resultados de las mismas.

Las relaciones de patrocinio de Cicadex duran entre uno y dos afios, o bien, seis meses
cuando se trata de organizaciones mas pequefias. La organizacion pretende que tanto ella
como el patrocinado ganen en partes iguales, sin embargo, considera que ello depende de
qué tanto se esfuerce cada uno. Para evaluar qué tanto se estan beneficiando con la relacion

de patrocinio se utiliza la mediciéon de publicity para cuantificar exposicion de marca, asi




como la comparacion entre ventas reales y ventas proyectadas antes del patrocinio; con
ambas mediciones se pretende verificar que haya retorno de la inversion realizada y

cumplimiento de los objetivos planteados.

Las relaciones de patrocinio se formaliza mediante un contrato, en el cual, la presencia de

marca y el balon Pioneer como balon oficial no son negociables. Durante la relacion,

generalmente hay comunicacion cuando es necesario coordinar algo o brindar

retroalimentacion.

La relacion finaliza cuando se incumple alguna clausula del contrato.

1.6 Coopenae

Es una cooperativa costarricense con 47 afios de operar. Se dedica a brindar soluciones
financieras y de mutualidad. Cuenta con 21 sucursales ubicadas en todo el pais. Actualmente
patrocina al equipo de ciclismo Coopenae-Economy- Gallo-Bike, asi como a un equipo de

atletismo.

Coopenae enfoca sus relaciones de patrocinio como una forma de cumplir con sus objetivos
de Responsabilidad Social Empresarial para mejorar la calidad de vida del pais, mas que
como mecanismo para obtener exposicion de marca, si esto ocurre se considera un valor
agregado para la organizacién, pero para ellos lo mas importantes es beneficiar a su

contraparte.

Se entablan relaciones de patrocinio deportivo de largo plazo, (algunas incluso tienen siete
afios de estar vigentes) y se hacen planes hasta con dos afios de anticipacién, de forma que

es un tema que la organizaciéon toma con seriedad y es parte importante de su planificacion.

Por lo general, Coopenae mantiene un monitoreo constante del rendimiento deportivo de los
atletas, de modo que patrocina a aquellos que estén obteniendo mejores resultados. En otros
casos es co-patrocinador de equipos establecidos, por lo cual, no posee injerencia en la

conformacion de los mismos.




El aporte de Coopenae consiste en dinero y recursos para la manutencién y entrenamiento
de atletas, pero también aportan en motivacién, preparacion fisica y formacién integral.
Debido a que se trata de aportes significativos la empresa es exigente en el requerimiento de
resultados, para lo cual se basa en el mejoramiento de la calidad de vida de las personas
involucradas y en la exposicién de marca lograda. Con respecto de la calidad de vida, lo que
se busca es un mejor rendimiento de parte del patrocinado que demuestre que el aporte que

se le realiza esta rindiendo frutos.

La organizacién formaliza sus relaciones de patrocinio con la firma de contrato, en el que
exige a los patrocinados cuidar su imagen como atletas y como personas, pues son
embajadores de Coopenae. Ademas, se exige brindar informes sobre el estatus de los
atletas/equipos y sus planes. Estos contratos tienen un afio de duracién y porlo general son

renovables si generaron buenos resultados.

Durante la relacion de patrocinio la comunicacién es constante y se utiliza para tratar temas
de logistica con respecto a participacion en carreras y eventos y, por lo general, se da por

medio de correo electrénico.

La relacién de patrocinio puede finalizar por incumplimiento del contrato y de los cédigos
de ética, o en aquellos casos en los que el atleta baja su rendimiento o se retira del deporte.
De igual forma, los recursos y beneficios que el patrocinado recibe dependen de su

desempefio.

1.7 Femsa

Empresa transnacional del sector de embotellamiento y distribucién de bebidas con 10 afios
de operar en el pais. Sus marcas patrocinan una gran cantidad de disciplinas deportivas. Por
ejemplo, Coca-Cola es patrocinadora de los equipos de futbol de Primera Division Club Sport
Herediano, Liga Deportiva Alajuelense, Deportivo Saprissa y Puntarenas F.C. Patrocina

también a la Seleccion Nacional de Futbol.

Debido al negocio de la compaiiia, apoya el deporte y los estilos de vida saludables, por ello

realizan patrocinios deportivos a muchas disciplinas distintas, las cuales se eligen segun los




eventos deportivos de relevancia que haya en el momento (mundiales de fatbol, olimpiadas).
La organizacién mapea las actividades que hay durante el afio en las cuales le interesa
participar, sin embargo, también recibe solicitudes de patrocinio que analiza segin los

objetivos que tenga para ese periodo.

Para las relaciones de patrocinio deportivo buscan patrocinados con proyeccion, que
compartan sus valores y representen su filosofia con su comportamiento, de esta forma se
convierten en buenos voceros de la marca y hay afinidad que les permite realizar proyectos

de bien social en conjunto, como forma de darle un valor adicional a la relacién de patrocinio.

Ademas de la creacién de este tipo de proyectos, la organizacién busca obtener exposiciéon
de marca, no s6lo en medios de comunicacién sino en las canchas, uniformes, otros sectores
del estadio, etc. El objetivo es tener una exposicion “360", es decir, integral, de modo que

complementan también con pautay presencia en medios.

La compaiiia cree en las relaciones estables de largo plazo, por lo qﬁe, establece en sus
contratos un minimo de cuatro aflos que pueden ser renovables segin el rendimiento del
patrocinado y los objetivos de ambas partes. El aporte de Femsa en estas relaciones depende
de las necesidades del patrocinado, puede abarcar dinero, uniformes, productos, soporte
para mantenimiento de espacios deportivos o charlas, utilizando asi el expertise de cada uno

para el beneficio de la relacion.

Las relaciones de patrocinio se formalizan con la firma de un contrato que, una vez firmado,
sufre pocas modificaciones. Durante la relacion las partes se comunican para tratar temas de
coordinacidén, supervision y retroalimentarse mutuamente. Esto ultimo es de suma
importancia pues Femsa valora que sus patrocinados constantemente brinden sugerencias

y propuestas, ya que son quienes estan en contacto directo con el publico alcanzado.

Las relaciones finalizan si alguna de las partes incumple el contrato.




1.8 Bansol

Empresa del sector financiero con tres afios de presencia en Costa Rica. Desde el 2010 opera
como banco estilo “boutique” en una sola sucursal, sin embargo, su operacion en el pais inicié
en 1987 como una financiera. Bansol es patrocinador oficial del atleta especial Laurens

Molina, asi como de Leonardo Chacén y del equipo de atletismo CRC Endurance.

Para Bansol, los patrocinios deportivos cumplen los objetivos de posicionamiento de marca
y apoyo al deporte como parte de sus estrategias de Responsabilidad Social Empresarial, sin
embargo, para evaluar el cumplimiento de dichos objetivos utilizan solamente la medicion
del publicity y no hacen uso de herramientas destinadas a medir el impacto y beneficio de los
patrocinios en sus publicos internos y externos, ni la forma en que esto beneficia a la

organizacion.

La organizacion es reactiva en la seleccion de sus patrocinados, pues afirma que los recursos
con los que cuenta no le permiten salir a buscar mas opciones, por ello, generalmente reciben
las propuestas, las cuales se basan en metas deportivas mas que en asuntos organizacionales
como la compatibilidad de valores. De estas solicitudes se seleccionan las de atletas con mas
potencial, ya que hay mas posibilidades de que el apoyo les permita desarrollarse. Ademas
de esto, se busca que los patrocinados sean voceros de los valores de la marca, tanto en el

ambito profesional como en su comportamiento diario.

El plazo de la relacion depende de los objetivos que se establezcan en la misma, en el caso de
atletas, el objetivo puede ser llevarlos a olimpiadas entonces la duracién se determina por
esa meta. La organizacion considera que, en las relaciones de patrocinio, ambas partes se

benefician pues cumplen sus objetivos.

La relacién se formaliza con la firma del contrato, el cual contiene normas genéricas como la
exposicion permanente de marca, exigen que los patrocinados siempre usen el logo de
Bansol en su uniforme o en su vestimenta cuando estan en actividades oficiales, ademas, se

exige exclusividad en los patrocinios siempre.

Durante la relacién, la comunicacién es constante para saber qué estan haciendo los

patrocinados y cuales son sus planes. Para ello, se comunican por correo electrénico, teléfono




y, ocasionalmente, sostienen reuniones para brindar retroalimentacion. La relacion finaliza
por mala representacion de los valores de la marca, lo cual tiene mas peso que el mal

rendimiento deportivo.

1.9 EPA
Empresa extranjera del sector ferreteria, con ocho afios de operar en Costa Rica. Cuenta con
cuatro locales en el pais. EPA ha sido patrocinador oficial de carreras y de la seleccion

nacional de futbol.

Para EPA, sus patrocinios colaboran en el cumplimiento de los objetivos de recordacién de
marca y esto es lo que evaliian dos veces al afio por medio de la medicion de publicity y del
alcance de cada evento. Si esta evaluacién arroja resultados positivos y la experiencia de
trabajar en conjunto fue satisfactoria (hubo honestidad, transparencia, orden) el patrocinio

puede repetirse.

Ellos reciben solicitudes de forma constante pero s6lo aceptan las que tratan de eventos
masivos, pues el ptblico meta de la organizacién es muy amplio y los eventos con un alto
nivel de segmentacion no les son rentables. Cuando la empresa se plantea un nuevo objetivo
y define ejes de accién, asume un rol mds proactivo en la busqueda de sus patrocinios y sale
a buscarlos. En ambos casos, los puntos mds relevantes para decidir patrocinar son la
afinidad con los ejes de accién de EPA, el costo por contacto de los eventos y la presencia de

marca, ya que buscan que esta sea grande y dominante.

En sus relaciones de patrocinio, EPA aporta dinero o materiales, dependiendo de las
necesidades del patrocinado. Segin su criterio, ambas partes se benefician pues el
patrocinado obtiene los recursos que necesita y el patrocinador cumple sus objetivos.
Ademas de este intercambio con el patrocinado, EPA busca integrar a sus clientes en los
eventos, ya sea invitdndolos, regalando entradas, colocando stands, o bien aportando su

expertise realizando talleres.

Las relaciones de patrocinio se formalizan con contratos, los cuales se definen segin las

necesidades de ambos, pero siempre contemplan 1a presencia de marca y entradas de




cortesia, asi como un informe final que el patrocinado debe entregar para conocer los

resultados del evento.

Las partes se comunican cuando asi lo requieren, principalmente para efectos de
coordinacioén y logistica, asi como para dar retroalimentacién durante el proceso. Al final
siempre hay una reunién de cierre para ver resultados, datos y.retroalimentaci(’)n final para
ambos. El contrato finaliza cuando hay incumplimiento del contrato o se verifica falta de

honestidad o transparencia en el proceso.

1.10 Demasa

Empresa internacional dedicada a la produccién de tortillas y harina de maiz, con sus
derivados, asi como tortillas, arroz y palmito. Opera en Costa Rica desde el afio 1972. Su
marca Rumba patrocina al Deportivo Saprissa y Tortillas Misién patrocina carreras y un

equipo de baloncesto.

Demasa patrocina deporte cuando ve una oportunidad por afinidad con su segmento meta y

el del deporte, de manera que el patrocinio se convierte en un puente para alcanzar este fin.

Por lo general, Demasa no sale a buscar patrocinios, sino que recibe solicitudes que califica
segun el impacto que puedan generar y, por ende, el retorno de la inversién a realizar.
También se toman en consideracién la solidez y el buen nombre de los candidatos, asi como
sus valores para verificar que no vayan en contra de los intereses de la empresa, la cual, en
general, se dirige a un segmento familiar y, por ello, debe cuidarse de no proyectar una

imagen que rifia con los valores familiares.

La duraci6n de las relaciones depende de lo que el patrocinado determine, cuando se trata
de eventos puntuales la relacién dura aproximadamente un mes contando la etapa de
preparacidn, la implementacidn y el cierre, cuando se patrocina a equipos u organizaciones

por lo general abarca la duracién del campeonato.

Segun criterio de la organizacidn, en las relaciones de patrocinio se benefician ambas partes,

especialmente si el patrocinado se desempefia bien pues asi ambos logran una buena




percepciéon por parte de sus publicos. Sin embargo, la empresa siente que no posee
herramientas para evaluar el retorno de su inversién en los patrocinios, por lo cual la
evaluacion se complica. Por el momento valoran el alcance de sus patrocinios, el publicity y
el costo por contacto, tanto del evento/organizacién patrocinade como de las técnicas de

mercadeo adicionales (activaciones en los eventos).

Para formalizar la relacién se firma un contrato, una vez analizadas las propuestas de ambas
partes. Este contrato no posee normas de caracter no negociable y puede sufrir
modificaciones por mutuo acuerdo mediante la firma de adenda. Durante la relacién la
comunicacion es constante para coordinar activaciones y brindar retroalimentacién. La
relacion puede finalizar por incumplimiento del contrato o si el comportamiento del

patrocinado perjudica la imagen de la marca.

A continuacidn se presenta una tabla resumen de los resultados.




Principales resultados de entrevistas a empresas patrocinadoras.
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Cuadro 7: Comparacion de resultados de empresas patrocinadoras de Costa Rica. Elaboracion propia con base en entrevistas realizadas.



2. RELACIONES DE INTERCAMBIO Y ALTANZAS INTER
ORGANIZACIONALES

Como se menciono anteriormente, el enfoque de las relaciones de intercambio fue uno delos
utilizados para analizar las relaciones de patrocinio. Ostur, Kozub y Kocak (2004), establecen
que las relaciones de intercambio se basan en tres principios: racionalidad, es decir, que la
relacion se oriente a la consecucion de metas; utilidad marginal, que corresponde a un
analisis costo beneficio de las partes en las cuales se demuestre que la inversion que se
realice serd rentable; e intercambio justo, que se refiere a la percepcion que cada parte

tenga sobre la forma en que se reparten los beneficios.

Debido a que las relaciones de intercambio no contemplan plazos ni compromiso entre las
partes, para este analisis se decidié combinar este enfoque con la perspectiva de alianzas, de
forma que, ademds de intercambiar recursos para obtener resultados, las organizaciones
conciban sus relaciones de patrocinio como vinculos de largo plazo con un publico. Toda
alianza tiene tres fases: formacion, que corresponde a la negociaciéon y definiciéon de
acuerdos; operacion, o implementacion de los acuerdos; y desenlace, que puede resultar

en una estabilizacion, reforma o finalizacion de la relacion.

Procederemos a analizar a la luz de estos enfoques las relaciones de patrocinio de los
grandes patrocinadores en Costa Rica y de algunos de los patrocinadores actuales de Belén

Bridgestone FC.

2.1. Situacion de las grandes empresas patrocinadoras en Costa Rica

2.1.1RACIONALIDAD

Todas las empresas entrevistadas afirmaron que las relaciones de patrocinio que establecen
pretenden alcanzar algin objetivo, sin embargo, estos no siempre estin formalmente

establecidos o son medibles. Esta situacion dificulta que las metas propuestas sean




transmitidas al ente patrocinado y, por tanto, que se cree un plan de trabajo conjunto que

permita cumplirlas.

La gran mayoria de las empresas (Zapatto, Cicadex, Bansol, Femsa, EPA y Demasa),
establecen sus alianzas de patrocinio desde un enfoque de mercadeo ya que buscan
posicionamiento de marca y consideran esto como el fin ultimo de las relaciones que

formalizan.

Resulta destacable que las empresas de productos de consumo masivo entrevistadas (Bimbo
y Dos Pinos) aseguraron que sus patrocinios se basan en principios de Responsabilidad
Social. Estas organizaciones consideran que al apoyar el deporte, promueven habitos de vida
saludables. Ese es, al mismo tiempo, uno de los principios que guia la fabricacion de sus
productos, segun indicaron. Sin embargo, al igual que la mayoria, contindan evaluando estas

alianzas a partir de la exposicién de marca.

En este sentido, resulta evidente que existe una discrepancia entre las razones que en
primera instancia sefialan como motivaciones para la inversién en el patrocinio y los

criterios de evaluacién que establecen.

Coopenae fue la Ginica organizacion que menciond sus principios de Responsabilidad Social
como la principal motivacion para establecer relaciones de patrocinio y, aunque se mide la

exposicion de marca, esta no es determinante en la continuidad de los contratos.

Otra excepcién la presenta Movistar, ya que es la (inica empresa entrevistada que asegura
contar con objetivos previamente definidos y especificos para cada relacién de patrocinio

que establecen.




2.1.2. UTILIDAD MARGINAL

Para la mayoria de empresas entrevistadas es importante que el aporte que realicen sea
proporcional a los resultados que obtendran. Se trata de relaciones de negocio que buscan

beneficios, los cuales dependeran del esfuerzo que cada parte realice.

Algunas empresas (Bimbo, Zapatto, Cicadex, Bansol, Femsa, EPA, Demasa y Dos Pinos),
buscan que el monto en efectivo o en producto que aportan sea retribuido de manera
proporcional con el tamafio del logotipo en la camiseta de los jugadores u otros productos, o

a la cantidad de vallas permitidas en el lugar del evento.

En estos casos el criterio de evaluacion es el publicity, de modo que se calcula el costo que
hubieran tenido por concepto de pautas en medios y la posible exposicién, y se compara con

la inversidn realizada en el patrocinio y la exposicion a la audiencia meta.

Son las propias empresas las que se encargan de hacer esta evaluacién, de forma que se
demuestre la rentabilidad de la relacion establecida. De esta forma, hasta ahora no ha
existido ninguna responsabilidad por parte del patrocinado de darle seguimiento a la
relacion y mostrarle a la empresa patrocinadora los resultados que se obtienen mas alla de
la exposicion de marca, ya que no acostumbran presentar informes de resultados. En algunos
casos solo presentan un reporte de la cantidad de personas que asistieron al evento, con lo

cual pretenden medir el alcance de los patrocinios.

La empresa Zapatto fue la inica organizacién que indicd no utilizar ningin mecanismo para
evaluar sus patrocinios y, aunque la exposicion de marca es su principal motivacion para
establecer estas relaciones, no tienen forma de calcular si la inversién que realizan es

rentable.

Otra excepcion la presenta Movistar, ya que este patrocinador considera que su principal

aporte no es el dinero, sino conocimientos y habilidades para crear planes en conjunto, por




lo cual, lo que evaliia son los resultados de la relacién y esos proyectos de acuerdo con los

objetivos que se plantearon al iniciar la relacion.

Coopenae, al igual que la mayoria de las empresas patrocinadoras, evalia sus relaciones
mediante el publicity, ya que lo consideran una forma efectiva de probar que la inversion es
rentable. Sin embargo, las motivaciones de esta cooperativa no se centran en la exposicién
de marca, ya que existe un compromiso con la formacién integral del atleta. No obstante, no
cuentan con ninguna herramienta que les permita evaluar este aporte y terminan por medir

el rendimiento del deportista.

Es evidente que la evaluacion de este tipo de relaciones resulta un tema poco desarrollado y
definido, ya que los encargados de esta area no cuentan con instrumentos que les permitan
probar que las ventajas del patrocinio van mas alla de la aparicién en medios. De esta
manera, se termina midiendo su efectividad a partir de la metodologia existente, aunque esta

no responda a los objetivos empresariales que llevan a entablar una relacién de patrocinio.

La totalidad de las empresas entrevistadas aseguran que al establecer un patrocinio esperan
que se dé una relacién “ganar-ganar”, en la que ambas organizaciones se sientan satisfechas
con los resultados obtenidos. Sin embargo, cada empresa patrocinadora tiene un concepto
propio de lo que define como intercambio justo, por lo cual, es importante que las
organizaciones patrocinadas siempre tengan claro desde elinicio de la relacion qué es lo que

su contra parte espera, pues sus expectativas pueden ser distintas.

Para Bimbo, Zapatto, Cicadex, Bansol, Femsa, EPA, Demasa y Dos Pinos, que trabajan los
patrocinios otorgando dinero o productos a cambio de vallas y logotipos, su beneficio esta
claro desde el inicio, pues en el contrato se establece la cantidad de logotipos equivalente al
valor de lo que la empresa aporta. . En este caso, lo que se considera justo es que se cumpla
este contrato y el beneficio que obtenga la contraparte dependera de lo establecido en el

mismo.




Para Movistar el caso es un poco diferente, ya que el éxito de un proyecto requiere del
compromiso equitativo de las partes involucradas, de forma que si su contraparte no esta
interesada en dedicar esfuerzo, tiempo y recursos, la empresa tampoco obtendra buenos
resultados. En este sentido, Movistar presenta una concepcién distinta y cree que las
relaciones “ganar- ganar” deben construirse y dependen de la disposicion de su contraparte

para generar proyectos que los beneficien a ambos.

A diferencia del resto, Coopenae afirma que el modo en que han gestionado sus patrocinios
ha inclinado la balanza a favor de sus atletas, de modo que es necesario replantear su

estrategia y asi lograr que los beneficios sean repartidos de forma equitativa.

2.1.4. DURACION DE LAS RELACIONES

La duracién de los patrocinios responde al tipo de relacién que se establezca y en las
empresas entrevistadas fluctiia entre tres meses y cuatro anos. Los mas cortos suelen darse
cuando se patrocinan eventos, como es el caso de EPA y Cicadex, ya que las gestiones inician

poco tiempo antes y finalizan el dia de la actividad.

En cuanto a los patrocinios a mas largo plazo, las empresas entrevistadas coincidieron en
que la mayoria de los contratos se realiza por un aiio, con posibilidad de extender el plazo.
Esta situacion responde al hecho de que la mayoria de las empresas en nuestro pais manejan
presupuestos anuales, ya que este periodo les permite hacer planes y ser flexibles a los

posibles cambios en la economia.

Aunque algunos de los encargados de gestionar los patrocinios opinan que quisieran definir
relaciones de mas largo plazo desde el principio, esto depende de factores diversos como los

resultados obtenidos y la situacién econémica de la empresa.

En este sentido, es necesario aclarar que aunque el contrato se firme s6lo por un ano, es

bastante comiin que se renueve, sobre todo cuando los resultados han sido positivos. Este




es el caso de algunas relaciones establecidas por las empresas entrevistadas, como: Dos

Pinos-AD San Carlos, Bimbo-Saprissa, Coopenae-José Francisco Chavez y Demasa-Saprissa.

A diferencia del resto, Femsa firma sus contratos por cuatro afios De acuerdo, con el
representante de esa firma, esto responde a la dindmica empresarial y al hecho de que ya
tienen mapeadas las actividades o eventos deportivos en los que desean participar, por lo

que les resulta mas simple firmar contratos a largo plazo.

Otra excepcion la presenta Bansol, ya que el contrato con el triatlonista Leonardo Chacén se
firmo por tres anos. Este periodo respondia a un objetivo deportivo, ya que correspondié al
tiempo de preparacién necesario para las Olimpiadas del 2012, por lo que ahora se espera

renovar dicho contrato.

2.1.5. FASE DE FORMACION

Las relaciones de patrocinio surgen a partir de la necesidad del patrocinado de obtener
recursos para desarrollar sus actividades deportivas. Todas las organizaciones entrevistadas
formalizan la relacion mediante un contrato, lo que les permite establecer los acuerdos y fijar

responsabilidades.

Tanto Bimbo como Dos Pinos afirmaron que en ocasiones, dependiendo del monto del
patrocinio, se puede formalizar con un documento mas sencillo, como una carta de

intenciones o simplemente una cotizacion firmada.

Todas las empresas, excepto Movistar y Coopenae, admiten ser totalmente reactivos a la
hora de buscar relaciones de patrocinio. Los encargados del area de patrocinio de las
empresas entrevistadas, admiten recibir gran cantidad de propuestas, por lo que utilizan
algunos criterios para filtrarlas. El proceso de seleccién no suele estar formalmente

establecido, sino que se basa en distintas razones dependiendo de la empresa.




Como ya se habia mencionado, la mayoria de las empresas asignan gran importancia a la
exposicion de marca, por ello, a la hora de seleccionar a los patrocinados se suele escoger a
aquellos que les brinden mayor visibilidad mediante la exposicion de su logotipo y cobertura
mediatica. Determinar el impacto que tendra el patrocinio, el retorno de la inversién y el
numero de personas que se verd expuesta a la marca, son algunas de las herramientas que

utilizan para seleccionarlos.

Ademas, todas las personas entrevistadas afirman considerar los valores y razon de ser de
los posibles patrocinados, con la finalidad de que no vayan en contra de la filosofia de sus
organizaciones. Sin embargo, ninguno mostré conocimiento de los valores de sus
patrocinados y no manejan ninguna herramienta que les permita determinar si las dos
organizaciones son realmente compatibles. En este sentido, para elegir un patrocinado las
empresas suelen basarse en percepciones generales y eligen a una contra parte que no

represente mensajes negativos o contrarios a su visidn.

Resulta destacable que algunas empresas agregan criterios de seleccién que realmente no se
apegan a sus motivaciones iniciales. Tal es el caso de Dos Pinos, que se asegura de que el
patrocinado realmente necesite los recursos, esto le brinda una vision filantrépica a la
relacion aunque los criterios para evaluarlas sean de mercadeo. Una situacién similar la
presenta Cicadex, ya que esta organizacion toma en cuenta la posibilidad de generar ventas

y rentabilidad a la empresa.

Movistar y Coopenae son las uUnicas organizaciones que proactivamente buscan a sus
patrocinados. En el caso de Movistar la eleccién se realiza a partir de una necesidad
detectada y con objetivos establecidos, de modo que se definen las caracteristicas que el
patrocinado debe tener para poder cumplir con las metas planteadas. Por su parte, Coopenae
cuenta con un grupo de asesores técnicos que monitorean permanentemente los tiempos de

los atletas y, a partir de esto, se seleccionan y buscan a los que tengan un mejor desempeno.




En cuanto a los acuerdos iniciales que rigen para los patrocinados, Bansol es la unica
organizacion que les solicita exclusividad absoluta, mientras que Cicadex brinda el

patrocinio siempre y cuando se nombre a Pioneer el balon oficial del campeonato o evento.

2.1.6. FASE DE OPERACION

Durante esta fase las partes coordinan entre si y ejecutan lo acordado. En todas las empresas
entrevistadas, el establecimiento, monitoreo y seguimiento de la relacion corresponde a los
encargados del drea de mercadeo. Algunas de estas organizaciones reciben apoyo de otras

areas como: gerencia general, ventas, comunicacién e imagen corporativa.

La atencion se centra en cumplir los puntos dispuestos en el contrato y la herramienta mas
utilizada para ir midiendo los resultados es el publicity. Movistar también utiliza el “brand

tracking”, un estudio que le permite determinar la percepcién de marca en el mercado.

Tomando en consideracion que la mayoria de empresas entrevistadas gestionan sus
relaciones desde mercadeo, resulta légico que se trabaje en la construcciéon de marca. Sin
embargo, al centrarse iinicamente en este objetivo, las empresas pierden la oportunidad de
establecer alianzas integrales y aprovechar los conocimientos y experiencias del
patrocinado, para realizar en conjunto proyectos que les permitan a ambos establecer una

relacién mas cercana con sus publicos.

Realizar actividades con las comunidades, centros educativos y publico interno de los
patrocinadores son solamente unos pocos ejemplos del gran potencial que tienen las
relaciones de patrocinio para crear experiencias en los publicos de las organizaciones y, que
estas obtengan mas beneficios que la exposicion de marca en estadios y, con suerte, medios
masivos. La creatividad e innovacién en la gestion de patrocinios deportivos es un reto no
solo para las organizaciones patrocinadoras, sino también para los equipos deportivos que
deben tener claro cdémo pueden aportar valor a sus patrocinadores e incluirlo dentro de las

propuestas de biisqueda de patrocinio.




En cuanto ala fase de operacion, la inica empresa entrevistada que maneja de forma distinta
esta etapa es Coopenae, lo que se debe al tipo de patrocinio que realiza. Al firmar el contrato,
los atletas patrocinados por Coopenae reciben un asesoramiento constante en todas las
areas de su quehacer deportivo, entre ellas: nutricion, preparacién fisica, comunicacién,

competencia, entre otras.

En caso de que durante la relacién de patrocinio se desee hacer cambios o agregar nuevos
acuerdos, todas las empresas entrevistadas coincidieron en que se realiza mediante un

addendum al contrato.

2.1.7. FASE DE DESENLACE

Las relaciones de patrocinio finalizan en el tiempo estipulado por el contrato. Sin embargo,
como en toda relacion profesional, existen clausulas que estipulan algunas razones que
serian causantes de rompimiento del contrato. En el caso de las relaciones de patrocinio las
mas comunes tienen que ver con el incumplimiento de los acuerdos establecidos o que las
acciones del ente patrocinado vayan en contra de los principios de la empresay perjudiquen
su imagen. Ademds, Coopenae y Bansol establecen como causante de rompimiento del
contrato el bajo rendimiento de los deportistas. La mayoria de los contratos se firman por

un aiio y, si la relacién fue exitosa, se renueva.

2.2 Situacion de los patrocinadores actuales de Belén Bridgestone FC

Bridgestone de Costa Rica y Gutis tienen claro que su relacién de patrocinio busca alcanzar
objetivos empresariales establecidos, sin embargo, el caso de Pollos Raymi es distinto, pues
su decisién de apoyar al equipo de Belén se debe mas a un interés personal del propietario
que a un interés empresarial. Conforme la relacion se ha ido desarrollando, afirman que mas
personas llegan a su establecimiento, pero no es algo que hayan evaluado ni planteado

originalmente.




Nuevamente son Bridgestone y Gutis quienes han analizado el costo que tiene el patrocinio
y los beneficios que obtienen a cambio, los cuales evalian principalmente por publicity,
aunque en el caso de Bridgestone, se toman en cuenta ademds otros aspectos como la
satisfaccion de la comunidad, que para ellos es un aspecto valioso dentro de su plataforma

filosofica.

Pollos Raimy no toma las decisiones con base en un analisis de los beneficios obtenidos, por
el contrario, lo que define el monto y tipo de aporte es el recurso con que cuente en el
momento, de forma que podria decirse que da todo lo que puede cuando puede, sin analizar

mas que su capacidad para brindarlo.

2.2.3. INTERCAMBIO JUSTO

Bridgestone y Gutis tienen definido mediante contrato cuanto aportaran al mes y qué
recibiran a cambio, de forma que la justicia radica en que se cumplan esos lineamientos. En
el caso de Gutis, podriamos decir que se trata de una empresa que utiliza al equipo como
medio para exponer su marca, sin que haya un mayor involucramiento ni interés en generar

algo en conjunto, asi que su concepto de justicia se limita al cumplimiento del contrato.

Bridgestone, por su parte, es una empresa que ha buscado crear una relacion mas estrecha
con el equipo, ya que la afinidad en sus valores y formas de trabajo fue la que llevé a construir
la relacion. De esta forma, se realizan actividades mas alla del mero intercambio pactado
inicialmente, por ejemplo, capacitaciones para los jugadores en temas de relaciones con
medios de comunicacion, de forma que si se espera un buen papel del equipo frente a los
medios de comunicaciéon para que la empresa no se vea perjudicada. A pesar de esta
situacion, el equipo ha trabajado de manera reactiva y no ha buscado ir mas alla de

intercambiar recursos que pudieran acercarse al aporte que Bridgestone realiza.




Pollos Raymi, por su parte, no trabaja bajo el principio de intercambio justo, pues, al ser una
relacion mas inclinada a la filantropia que al patrocinio, lo que se espera del equipo es

minimo; si la empresa un dia aporta mas, no espera que el equipo aporte mas a cambio.

~ 2.2.4.DURACION DE LAS RELACIONES

Cada una de las empresas tiene una situacién diferente en este aspecto. Si bien Gutis y
Bridgestone firmaron con el equipo un contrato de un afo, Gutis no lo renovara si el equipo
desciende a Segunda Division, mientras que Bridgestone lo mantendr, pero con un aporte

menor.

Pollos Raimy es la Gnica empresa que, por no haber firmado contrato, no estableci6 una fecha
de caducidad, sin embargo y contrario a las otras dos empresas, afirma que si el equipo le
solicitara firmar un contrato con un aporte definido, tendria que retirarse de larelacion, pues
no cuenta con los recursos para patrocinar a un equipo de Primera Divisiéon como debe

hacerse.

 2.2.5. FASE DE FORMACION

Todas las empresas coincidieron en que, para iniciar la relaciéon, independientemente de
quién tenga la iniciativa, se realiza una reunion (informal, en el caso de Pollos Raymi) para
conversar el tema y definir si hay interés de las partes. Si hay interés, se firma un contrato
donde se establecen los lineamientos de la relacion, con excepcién de Pollos Raymi donde

solamente existe un acuerdo de palabra.

2.2.6. FASE DE OPERACION -

En este periodo se ejecuta lo que se planted inicialmente y algunos otros elementos que

pueden ser agregados previo acuerdo de las partes.




2.2.7. FASE DE DESENLACE

Las tres empresas han llegado a la fase de desenlace pues todas han finalizado el afio de
patrocinio establecido en el contrato, sin embargo, las tres han decidido renovarlo y
continuar la relaciéon. Dos de las empresas se pronunciaron sobre este tema en particular.
Una de ellas fue Gutis, quien afirmé que si el equipo desciende a Segunda Division larelacién
finalizaria. Por su parte, Bridgestone afirmé6 que en caso de un descenso no finalizaria la

relacion, pero si realizaria una modificacién en los términos de la misma.

3. RELACIONES DE PATROCINIO

Lourdes Urriolagoitia (2007) recapitula lo expuesto por Dyer& Singh (1998) y afirma que el
origen de la ventaja competitiva inter-organizacional radica en cuatro aspectos basicos:
inversiones relacionales especificas, rutinas de intercambio de conocimiento,
combinacion de recursos o capacidades complementarias y mecanismos de

gobernanza efectivos. En este sentido, dicha autora menciona que:

En el contexto del patrocinio, se ha comprobado que las compafifas que
consideraron sus acuerdos de patrocinio como un recurso estratégico,
el cual desarrollaron en una competencia distintiva, alcanzaron el éxito.
Como ya se mencioné también, se ha reconocido que crear y mantener
un patrocinio exitoso requiere de la implicacion de la empresa
patrocinadora y de la entidad patrocinada. Por lo tanto, las cuatro
fuentes de ventaja competitiva inter-organizacional clasificadas por

Dyer y Singh pueden ser determinantes en las relaciones de patrocinio.

(p. 35)

Estos aspectos mencionados por Urriolagoitia (2007) coinciden de cierta forma con lo que
Bruning y Ledingham (2000) consideran como las variables de las relaciones que ejerce una

organizaciéon con sus publicos, que en este caso seria Belén Bridgestone FC con sus




patrocinadores. Estas variables son: inversion, compromiso, confianza, participacion y

apertura.

Con respecto a las inversiones relacionales, Urriolagoitia (2007) menciona que tanto el ente
patrocinado como el patrocinador deben invertir tiempo, dinero y esfuerzo. Urriolagoitia
cita a Quester y Thompson (2001) quienes afirman que la inversién no sélo debe ser
financiera, y a Farrelly y Quester (2003} que consideran que el patrocinador debe estar

comprometido a invertir tanto a corto como a largo plazo.

Por tanto, el compromiso y la inversion, como también lo mencionan Bruning y Ledingham
(2000) son aspectos fundamentales en relaciones de patrocinio y que se evidencian en la

inversion que realizan ambas partes en cuanto a dinero, tiempo y esfuerzo.

Las rutinas de intercambio son visualizadas por Urriolagoitia (2007) como la transferencia,
combinacién y creacién de conocimiento especializado. En este sentido, menciona a autores
como Farrelly, Quester y Movando (2003) y Ryan y Fahy (2003) quienes indican que el
dialogo explicito y las constantes interacciones facilitan este intercambio, por lo que se
vuelve indispensable la apertura mencionada por Bruning y Ledingham (2000) para

compartir realmente los conocimientos obtenidos.

En el caso de la complementariedad de recursos y capacidades, Urriolagoitia (2007) opina
que es necesario que tanto el ente patrocinado como el patrocinador saquen provecho de las
habilidades del otro. En este sentido, la autora menciona a Stack y Berret (1999) que ponen
como ejemplo a las empresas que realmente consideran a sus patrocinados como entes
integrales de la organizaciéon. En este caso, es importante que ambas organizaciones
participen de las actividades de la otra, uno de los elementos mencionados por Bruning y

Ledingham (2000).

Finalmente, Urriolagoitia (2007) menciona los mecanismos de gobernanza, que de acuerdo
con Dyaer y Singh (1998), citados por esta autora, se refieren a los acuerdos formales e

informales que garantizan las inversiones realizadas por ambas organizaciones. La confianza




mutua es el principal acuerdo informal y es también uno de las variables para las relaciones
que establecen las organizaciones con sus publicos mencionadas por Bruning y Ledingham

(2000).

3.1. Situacion de los Patrocinadores actuales de Belén Bridgestone FC

3.1.1. INVERSIONES RELACIONALES

La empresa Bridgestone es actualmente el principal patrocinador del equipo de Belén y, por
tanto, realiza un aporte econémico que es utilizado para pagar parte de la planilla; esta es la
inversion financiera que realiza la empresa y a cambio recibe presencia de marca por medio
de vallas y nombre del equipo. Sin embargo, Bridgestone también realiza otro tipo de
inversiones como tiempo y esfuerzo, ya que esta empresa se ha preocupado por motivar
constantemente a los jugadores y organizar capacitaciones para ellos, lo cual demuestra que

el compromiso va mas alla.

El caso de Gutis es muy distinto, ya que su aporte se limita a los medicamentos que
proporciona al equipo a cambio de presencia en vallas del estadio, y no existe evidencia de
que se brinde otro tipo de apoyo que demande el tiempo o esfuerzo de esta empresa. Ademas,
el compromiso con el equipo es a corto plazo y se encuentra sujeto a que éste se mantenga

en Primera Division.

Finalmente, en el caso de Pollos Raymi se realiza un aporte en especie, ya que la empresa da
producto a cambio de presencia de marca en vallas y menciones televisivas, ademas, debido
a la cercania con el equipo, el duefio de la empresa invierte tiempo y esfuerzo en reuniones
para apoyar su desarrollo. De igual forma, existe un gran compromiso, ya que el

acercamiento con el equipo y el patrocinio existen desde hace muchos afios.




3.1.2. RUTINAS DE INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTOS

Con respecto a la regularidad de la comunicacién, en la empresa Bridgestone afirman que
aunque al principio las reuniones y llamadas se daban mucho mas seguido debido a que
necesitaban acordar muchos puntos, en la actualidad mantienen reuniones
aproximadamente cada tres meses, pero siempre estan al tanto de la situacion del equipo y

estan abiertos a escuchar y apoyar sus ideas.

En la empresa Gutis aseguran que la comunicacion no es regular y que sélo lo hacen cuando
se necesita entregar medicamentos o cambiar alguna valla, lo que denota desinterés por
realizar un intercambio de conocimiento que procure del beneficio de ambas organizaciones.
En cuanto a Pollos Raymi, la comunicacién es diaria y el didlogo constante ya que el dueiio
de la empresay el del equipo tienen muchos afios de amistad, lo cual permite que exista una

gran apertura para realizar recomendaciones o sugerencias.

3.1.3. COMPLEMENTARIEDAD DE RECURSOS Y CAPACIDADES

De las empresas patrocinadoras entrevistadas, Bridgestone es la Unica que ha logrado
realmente complementar sus capacidades y recursos con los del equipo y asi procurar el
aprendizaje y crecimiento de ambos. Segtin reconoce Horacio Hidalgo, Gerente de Mercadeo
de la empresa, con la relacién de patrocinio ellos han podido aprender sobre fiitbol y Ia forma
en que se manejan las organizaciones de este tipo. De igual forma, la empresa ha puesto a
disposicion del equipo asesorias sobre temas que ellos dominan como manejo de crisis o

gestion con medios y redes sociales.

El caso de Gutis y Pollos Raymi es muy diferente, ya que en la primera empresa mencionada
no existe evidencia de que se haya realizado un esfuerzo por aprovechar la relacion de
patrocinio mas alla de la exposiciéon de marca, y en la segunda no existe una cercania real de
la empresa como tal con el equipo, ya que es unicamente el duefio de Pollos Raymi el que

mantiene el acercamiento.




3.1.4. MECANISMOS DE GOBERNANZA

Tanto Gutis como Bridgestone garantizaron sus acuerdos formales por medio de un contrato
donde se determina el aporte que realizara cada parte y la duracién que tendrd el patrocinio.
En el caso de Pollos Raymi, no existe un contrato escrito, ya que las caracteristicas de esta
relaciéon son mucho mas informales, principalmente porque las partes se conocen desde hace

muchos afnos y esto ha generado que la relacion se base en la confianza.

En cuanto al tema de la confianza como acuerdo informal, en la empresa Bridgestone
aseguran que aunque se mantienen al tanto de la situacion del equipo, confian plenamente
en la forma en que manejan la organizacion. Esto se evidenci6 cuando el equipo enfrent6 un
problema de dopaje y, aunque la empresa Bridgestone se mantuvo al tanto y ofreci6 ayuda,

permitié que los dirigentes del equipo manejaran la situacién como consideraran indicado.

En el caso de la empresa Gutis, no se evidencia confianza mutua entre las organizaciones ni

oportunidad de participacién en las actividades que realizan.

3.2. Situacion de las actuales empresas patrocinadoras en Costa Rica

3.2.1. INVERSIONES RELACIONALES

Las relaciones de patrocinio de todos los entrevistados, excepto Movistar y Coopenae, se
reducen al intercambio de dinero o productos a cambio de exposicion de la imagen por
medio de vallas u otros materiales. En ocasiones, Bimbo aporta apoyo en algunos aspectos

de logistica de eventos, pero es la excepcién y no la regla.

Esta poca disposicién de las empresas por aportar a la relacion tiempo y esfuerzo, termina
por provocar que se desaprovechen las oportunidades que servirian de aprendizaje y

crecimiento para ambas organizaciones.




Movistar, por su parte, busca relaciones de patrocinio que vayan mas alla del intercambio de
dinero por vallas, de hecho, afirmaron que el monto econémico que brindan no es alto, pues
su objetivo no es “mantener” econémicamente a su contraparte, sino crear proyectos en
conjunto, en los cuales ambas partes aporten lo que pueden y lo que mejor hacen y les genere

beneficios a un plazo mayor.

Movistar considera que pagar por exponer su logotipo en la camiseta de un equipo no genera
gran valor, por ello, suele invertir tiempo y esfuerzo en desarrollar proyectos junto con sus

patrocinados, que garanticen experiencias para los publicos.

De todas las empresas entrevistadas, Coopenae es la que invierte mayor tiempo y esfuerzo
en sus patrocinados y su desarrollo integral. Ademaés de los recursos econémicos, Coopenae
pone a disposicion de los atletas una comision técnica que les brinda seguimiento y apoyo

en todas las areas necesarias para un adecuado desarrollo deportivo y profesional.

Ninguna de las empresas entrevistadas mantiene una rutina de transferencia, combinacion
o creacion de conocimiento con sus patrocinados. De hecho, ni siquiera existe un protocolo
de comunicacién definido que les permita compartir experiencias y evaluar los resultados

en conjunto.

La comunicacién entre las partes se reduce a tratar asuntos logisticos o conversar sobre
alguna situacién conflictiva y, para ello, se recurre a llamadas, correos electrénicos o

reuniones, segin la seriedad del tema.

Dadas las circunstancias anteriores, no se han logrado crear relaciones de patrocinio donde
ambas organizaciones aporten desde su area de conocimiento. Esto causa que se pierda la
oportunidad de compartir experiencias previas, generar estrategias mas efectivas y, por

tanto, obtener mejores resultados.




Coopenae realiza algunos esfuerzos por transferir conocimientos a sus patrocinados y
formarlos mas alld del area deportiva, sin embargo, no se trata de un intercambio real porque

se realiza de forma unidireccional y es la empresa la que concentra el conocimiento.

Movistar es la inica empresa entrevistada que afirmé promover el desarrollo de proyectos
que permitan, a ambas empresas, compartir su conocimiento y generar aprendizajes. Sin
embargo, coinciden en que en el pais los patrocinados no suelen buscar este tipo de
relaciones, lo que les dificulta desarrollar propuestas y comprometerlos con este tipo de

proyectos.

Las empresas entrevistadas no han logrado complementar sus habilidades con las de sus
patrocinados. De hecho, ninguna muestra un verdadero interés por el crecimiento y
desarrollo de la otra organizacién, y se conforman con conocer el desemperio deportivo.

La uinica empresa en la cual los patrocinadores son vistos como parte de la organizacién es
Coopenae y se visualiza un esfuerzo por que exista una combinacion de los recursos donde
se aprovechan las habilidades deportivas de los atletas a cambio de la asesoria técnica y
profesional. Esto permite que el patrocinado aumente su rendimiento, lo que genera mayor

exposicion y beneficios para la empresa.

Igualmente, Movistar se caracteriza por generar relaciones donde busquen aportar sus
recursos y capacidades, por ejemplo, realizar concursos via mensaje de texto u otras
actividades relacionadas con telefonia, que es su negocio central. También aportan
tecnologia y conocimientos y buscan incorporar a sus contrapartes en sus actividades, por
ejemplo, realizar campanas publicitarias utilizando la imagen de deportistas. Sin embargo,
les resulta muy dificil lograr este nivel de compromiso en sus patrocinados, por lo cual, ain

no han alcanzado complementar sus habilidades con las de todos su patrocinados.




Para el resto de las empresas entrevistadas los patrocinados no suelen verse como parte de
la organizacién, sino como instrumentos que les permiten obtener mayor exposicion de

marca y cobertura mediatica.

Como ya se menciono con anterioridad, los acuerdos se formalizan mediante contratos,
donde usualmente se definen las responsabilidades de las partes y los motivos que podrian

generar el rompimiento de la relacion.

En la mayoria de empresas entrevistadas, los controles establecidos se basan en que la
contraparte no realice acciones que puedan deteriorar la imagen de su patrocinador y

cumpla con la exposicién de marca prometida.

En el caso de relaciones a corto plazo (como eventos deportivos), las empresas suelen
establecer menos controles a su contraparte, sin embargo, esto mas que una muestra de
confianza se debe a que se realizan inversiones menores y no se trata de una inversioén

mensual o constante que vincule a la empresa de forma mas sélida con otra marca.

Aunque se mantienen los contratos, las relaciones que se han mantenido por varios afios,
como en el caso de Dos Pinos- San Carlos y Demasa -Saprissa, generan que se establezca un

ambiente de confianza que permite un mayor acercamiento entre las organizaciones.




Conclusiones generales

Las conclusiones de esta investigacion se presentan en cinco ejes, que buscan poner en
perspectiva la teorfa estudiada para esta investigacion y los resultados obtenidos en

las entrevistas con patrocinadores y el equipo Belén Bridgestone FC. Las categorias

son:
1. Objetivos de las relaciones de patrocinio
2. Evaluacién de las relaciones de patrocinio
3. Factores de éxito y fracaso en las relaciones de patrocinio
4. El papel de la comunicacion en el patrocinio deportivo
5. Lasituacién desde la perspectiva del patrocinado: el caso de Belén Bridgestone

FC.

1. OBJETIVOS DE LAS RELACIONES DE PATROCINIO

La revision bibliografica realizada sefialé que los principales objetivos de las relaciones de
patrocinio son aumentar las ventas y mejorar la imagen de la organizacién mediante la
exposicion de sus valores. En el caso de los patrocinadores costarricenses entrevistados, este
segundo objetivo fue mencionado en varias ocasiones, pero el primero (aumento de ventas)

no, ya que sélo Cicadex lo considero6 entre los aspectos que toman en cuenta en un patrocinio.

Fueron varias las organizaciones que mencionaron la exposiciéon de marca como un objetivo
per se, sin embargo, esto no especifica qué es lo que desean alcanzar con dicha exposicién, lo
cual plantea la interrogante de si realmente las empresas tienen claro cuales son los alcances

de sus relaciones de patrocinio cuando estas comienzan.

Algunos autores sugieren que la exposicion de marca genera aumento de ventas, sin
embargo, esto no puede confirmarse, ya que la sola exposicion de una marca no

necesariamente significa que el pablico la haya percibido y menos atn que la recuerde. La




exposicién de marca seria solamente un paso en el proceso, ya que los consumidores primero

deben conocer la marca, luego recordarla y finalmente probarla.

Si una empresa considera el aumento en ventas como un objetivo de patrocinio deportivo
entonces debe comprender que se trata de una meta de largo plazo, pues el proceso de
adopcién de la marca toma tiempo. Una vez teniendo clara esta situacion y sabiendo que la
mayoria de empresas firma sus patrocinios por un afo, vale la pena preguntarse: ;serd un
afo suficiente tiempo para ver si hay un aumento en las ventas? Es necesario que los plazos
de las relaciones de patrocinio vayan de acuerdo con los objetivos que pretenden cumplir,
pues hay quienes esperan alcanzar objetivos muy grandes en periodos muy cortos y al ver

que esto no sucede, piensan que los patrocinios fracasan.

Otras empresas consideran sus relaciones de patrocinio como parte de su Responsabilidad
Social Empresarial, afirmando que son una forma de apoyar ejes importantes dentro de su
filosofia, como la promocién de estilos de vida saludables. En todas estas organizaciones, la
Responsabilidad Social Empresarial fue mencionada como un objetivo en si, a pesar de que
esta deberfa ser mds bien una estrategia para alcanzar una meta definida, sin embargo, no
especificaron cudles eran estos objetivos. En quienes manejan sus patrocinios desde esta
perspectiva también se encontré una disonancia entre su supuesto objetivo y sus formas de

evaluacion, tema que se explicara mas adelante.

En términos generales, las empresas utilizan sus patrocinios deportivos para trabajar en la
exposicién de sus marcas, pero muchas de ellas no tienen claro cudl es el objetivo de esta
exposicién. Al igual que con todas las acciones que realiza una organizacion, es necesario
conocer primero los objetivos que se desean alcanzar y asi, definir las estrategias para
lograrlo. En el caso de los patrocinios hay tacticas que van mas alla de la exposicion de marca
y que contribuyen al mejoramiento de la imagen organizacional, por ejemplo, actividades

con comunidades, centros educativos, publico interno, etc.

Utilizando una forma de trabajo mads integral, podria abarcarse lo que Palencia (2007)
mencionaba como patrocinio de imagen, aquel que busca crear una asociacién entre los
atributos de la organizacién deportiva y los de sus patrocinadores. Esto es dificil de lograr,

ya que la simple exposicién de marca en vallas y uniformes es poco notada por el pitblico, de




manera que no puede existir una asociacion entre un deporte y sus patrocinadores si nadie
conoce a estos ultimos. Ademas, como se menciond en capitulos anteriores, uno de los
riesgos del patrocinio de imagen es que los patrocinadores sélo quieran ser asociados con
los equipos que estén en los primeros lugares de la tabla de posiciones, para ser asociados
con el concepto de éxito. Esto presenta un reto para los equipos mas pequefios, los cuales
deben trabajar en demostrar su valor como patrocinado mas alld de su rendimiento

deportivo y demostrarle al patrocinado los beneficios que ofrece.

El rol de los entes deportivos como patrocinados debe ser proactivo y debe ayudar a sus
patrocinadores a tener objetivos claros y realistas con respecto a la relaciéon que poseen. De
esta forma, los patrocinadores podran darle valor al patrocinio mas alla de la exposicién y

comprobaran su rentabilidad.

2. EVALUACION

Como vimos anteriormente, existen problemas en la definicién de objetivos de las relaciones
de patrocinio, lo cual da como resultado que haya problemas con las formas de evaluacién,
ya que no se sabe qué lo que se debe evaluar y, aun en los casos en los que esto si parece

estar claro, de igual forma se usan metodologias inapropiadas.

De las diez empresas entrevistadas, una no evallda sus relaciones de patrocinio, otra no
especifico como evalua y las ocho restantes utilizan para ello la medicién del publicity como
herramienta principal. En el caso de los patrocinadores actuales de Belén Bridgestone FC,
dos de los tres entrevistados también utilizan principalmente la medicién del publicity para

evaluar.

Aunque parece haber una metodologia de evaluacién predominante, hay un fenémeno
interesante en relacién con estay es que, en muchos casos, no mide lo que se supone que los

patrocinadores estan intentando alcanzar.

Algunas empresas afirman que sus patrocinios deportivos son parte de su RSE y buscan
transmitir valores organizacionales, sin embargo, la forma de evaluacién que utilizan para

ello es el publicity y no toman en consideracion aspectos que son mejores indicadores de la




RSE, como el impacto que las actividades realizadas generan en sus publicos, la percepcion
que estos tienen de la organizacién y la forma en que ello le agrega valor a la misma. Es decir,
miden aparicién de la marca en medios de comunicaciéon y su respectiva traduccion en

dinero, a pesar de que no es lo que desean alcanzar.

La medicién del publicity como herramienta de evaluacion de patrocinios deportivos tiene
un aspecto en contra, especificamente en el caso de la cobertura televisiva de competiciones.
Como lo mencionaba Crompton {2004), no se puede comparar la exposicion de marca
durante diez segundos seguidos, con la exposicion de diez segundos en fragmentos de un
segundo cada uno, ya que es posible que nadie los note y por ende, esos diez segundos
fragmentados no tengan valor. Ademas, hay que tomar en cuenta la gran cantidad de marcas
presentes en los estadios, tanto en vallas como en uniformes, por lo cual es posible que el

publico recuerde pocas.

En la entrevista realizada a miembros de Belén Bridgestone FC, mencionaron la exposiciéon
de marca como Unico beneficio para sus patrocinadores, sin embargo, de acuerdo con los
resultados arrojados por el monitoreo de Belén Bridgestone FC durante el torneo anterior,
de la totalidad de notas sobre el equipo en ninguna se mencioné a sus patrocinadores, ni

siquiera a Bridgestone de Costa Rica que forma parte del nombre oficial del equipo.

La tnica presencia de patrocinadores en las notas fue en las fotografias, la gran mayoria de
ellas en la parte delantera del uniforme (logotipo de Bridgestone de Costa Rica). Estos
resultados demuestran que, al menos en prensa, la exposicion de marca en vallas y en partes
del uniforme no recibe cobertura y, por ende, no deberia evaluarse con publicity, pues la

presencia en medios es del equipo, no de los patrocinadores.

El hecho de que los patrocinadores deportivos utilicen el publicity para evaluar sus
relaciones no sefala un problema soélo de ellos, sino de sus patrocinados, quien en muchas
ocasiones ofrecen esta presencia en medios como parte de los beneficios de la relacion de
patrocinio sin tomar en cuenta que, aun cuando se dé cobertura a los patrocinadores, para
empresas ampliamente reconocidas y recordadas la cobertura mediatica puede no generar
un aporte significativo, como menciona Crompton. En ese caso, ;Cual es el beneficio que

obtienen de la relacion?




Es necesario diversificar la propuesta de valor como patrocinado de manera que los
patrocinadores tengan variedad de formas para recuperar su inversion, ya que segin vimos,
la exposicién de marca no siempre lo va a lograr a menos de que el logo esté al frente de la
camiseta, lo que significa una inversién mayor y s6lo puede ser ocupado por una marca.
Entonces, ;qué se puede ofrecer a otros patrocinadores para que las propuestas sean

atractivas y estén basadas en resultados reales?

Sin duda, los entes deportivos necesitan capacitarse en evaluacién para convertirse en
aliados de sus patrocinadores en este tema y poder ayudarles a cuantificar los beneficios de
su inversion. En el caso de Belén Bridgestone FC, no realizan ningun tipo de evaluacién y
consideran que la misma es una responsabilidad exclusiva de cada patrocinador, lo cual da
lugar a una interrogante: esta deficiencia en la forma de gestionar sus relaciones de
patrocinio ;jsera una de las causas de que a la organizacion le resulte dificil conseguir y

mantener sus relaciones de patrocinio?

El tema de la evaluacion en las relaciones de patrocinio deportivo merece ser mas
investigado y trabajado, por lo cual, se sugiere como tema para profesionales de la
comunicacion que tengan interés en realizar un aporte ala gestion de patrocinios deportivos

de forma estratégica.

3. FACTORES DE EXITO Y FRACASO EN LAS RELACIONES DE
PATROCINIO.

La deficiencia en metodologias de evaluacion ha llevado también a que los conceptos de éxito

y fracaso en las relaciones de patrocinio deportivo no estén bien definidos.

Chadwick y Thwaites (2006) encontraron en su estudio que el compromiso entre las partes
es un factor importante para el éxito de estas relaciones. Sin embargo, en el caso de las
empresas costarricenses entrevistadas, se encontr6 que la mayoria de estas no tienen claro
su concepto de éxito en un patrocinio y este se limita al cumplimiento de los acuerdos del
contrato firmado, sin ahondar en la forma en que se desarrolle la relacién. Fueron pocas las

empresas que mencionaron como factor de éxito la manera en que el patrocinado se



comporte y los valores que demuestre en las negociaciones, planeamiento y ejecucion de las

relaciones.

También fueron muy pocas las empresas que mencionaron esperar compromiso y un rol mas
activo de parte del patrocinado pararealizar proyectos en conjunto y que sirvieran de enlace
entre el patrocinador y los publicos, por lo cual, no es posible afirmar qhe el concepto de
compromiso en las relaciones de patrocinio deportivo esté bien desarrollado, mas bien

parece limitarse al cumplimiento de las normas basicas.

Otro aspecto interesante con respecto a este tema, es que, al hablar de lo que se necesita para
que una relacién de patrocinio sea exitosa, la mayoria de las empresas se referia a lo que
esperaba de su patrocinado (que respetara los acuerdos del contrato, que se expusiera la
marca, que tuviera buena imagen), pero no mencionaban lo que ellas mismas podian y
debian aportar para el éxito de la relacién. Una organizacion en particular, afirmé6 que cada
una de las partes era responsable de sacar provecho para si misma de la relaciéon de
patrocinio, lo que demuestra la falta de compromiso y trabajo en equipo para lograr
beneficios en conjunto. Al parecer, la responsabilidad de que la relacién sea o no exitosa
recae en la contra parte, por lo cual, atn si se viera al patrocinio s6lo como relacién de

intercambio, no se estaria cumpliendo con el principio de intercambio justo de dicha teorfa.

Analizando la situacion desde la perspectiva de la organizacion deportiva (Belén Bridgestone
FC), encontramos que esta dice ofrecer a sus patrocinadores buena imagen, compromiso,
lealtad y resultados positivos, los cuales no se especifican. Con respecto al compromiso, este
también esta limitado al cumplimiento de acuerdos, puesto que no es un ente proactivo en
el desarrollo de proyectos en conjunto con sus patrocinadores y, como se menciono
anteriormente, no colabora en la evaluacion de la relacion. A pesar de esta deficiencia en el
compromiso, mencionan que esperan de sus patrocinadores que firmen contratos por
periodos mas largos y que den continuidad a la relacion de patrocinio, con lo cual, se pone
en evidencia que la organizacién no comprende las necesidades actuales de las empresas a
la hora de entablar una relacién de patrocinio y mantiene un enfoque que sélo se trata de

cambiar recursos por espacio publicitario.




Parece ser que no hay suficiente equilibrio en las relaciones de patrocinio. Por lo general, es
el patrocinador el que decide si una relacién esta resultando exitosa o no, por lo que la
decision de continuarla, modificarla o finalizarla esta de su lado. En una relaciéon que, se
supone, deberia ser ganar-ganar, esto no deberia suceder. Las decisiones deberfan tomarse
en conjunto tomando como base la opinion de ambas partes con igual importancia, sin
embargo, esta forma de pensamiento contraria esta relacionada con el modelo de patrocinio
que se utiliza, ya que, en una relaciéon donde una de las partes aporta el dinero y los bienes 'y
la otra no aporta nada mas que espacio para poner logotipos, no hay equidad y esto lleva a
que el patrocinador mantenga el poder, de modo que los mecanismos de gobernanza no

estén equilibrados.

Por esta razon, es importante que sean las mismas organizaciones deportivas quienes
comprendan la necesidad de tomar un rol proactivo en sus relaciones de patrocinio y

adopten modelos de trabajo més integrales y satisfactorios para ambas partes.

Con respecto al fracaso de las relaciones de patrocinio deportivo, Farrely (2010) menciona
que la principal razén es la asimetria entre expectativas y comportamiento de las partes. Si
desde el inicio no esta claro y formalmente establecido qué es lo que desean los miembros
de la relacion, es muy probable que tengan expectativas diferentes que la contraparte no
conoce y, por ende, cada uno busque solamente alcanzar las propias. Cuando se presenta
dicha situacion, la relacién no va a ser completamente exitosa para ninguna de las partes, ya

que cada una va a sentir que trabaja sola sin el apoyo de su par, generando insatisfaccion.

En las entrevistas realizadas a representantes de empresas costarricenses, se encontr6 que
lo que se considera como fracaso en las relaciones de patrocinio es que no se cumplan las
clausulas de los contratos o acuerdos, lo cual es una forma de incumplimiento de
expectativas. En el caso de una de las organizaciones que tiene muy claro su objetivo de
ayudar a mejorar el nivel deportivo de sus atletas, se considera fracaso si estos bajan su
rendimiento, pues, en ese caso, seria un incumplimiento de objetivos. En las demas
organizaciones, por lo general el incumplimiento del contrato se refiere a mala
representacion de los valores de la marca (mal comportamiento), falta de transparencia en

la relacién y no otorgar los espacios publicitarios acordados.




En sintesis, parece ser que los criterios de éxito y fracaso se basan, mayoritariamente, en un
tema de cumplimiento de acuerdos por parte del patrocinado y no del cumplimiento de
objetivos organizacionales de las partes. ;Sera esto un resultado de la deficiencia en el
planteamiento de objetivos medibles para las relaciones de patrocinio? Si bien la dinamica
de la relacién y el cumplimiento de acuerdos son importantes, el fin Gltimo deberia ser el
cumplimiento de objetivos, pues es lo que deberia justificar el que se realice una inversién
en un patrocinio deportivo y no en otras formas de relacionarse con los publicos de la

organizacion.

4.EL PAPEL DE LA COMUNICACION

Arceo (2003) afirma que las relaciones publicas atin no han incursionado en el futbol, a pesar
de ser un fenémeno que produce tantos resultados econémicos y tiene tantas implicaciones
sociales. Como se mencion6 anteriormente, es hasta que las organizaciones deportivas se
convierten en SAD (Sociedad Anénima Deportiva) que por su nueva estructura y roles

incorpora a la comunicacién como eje importante de su funcionamiento.

Sin embargo, esto no siempre llega a ocurrir, pues en el caso de Belén Bridgestone FC (que
es una SAD), no son sdlo las relaciones publicas las que no tienen presencia, sino las otras
ramas de la comunicacién, ya que, por el momento, no tienen una persona encargada de ese
tema ni lo gestionan de forma estratégica. Anteriormente el equipo tuvo un profesional en
comunicacién a cargo del area de prensa, sin embargo, como se evidencié en el monitoreo,
no es un drea que beneficie a las relaciones de patrocinio, pues la cobertura que reciba un
equipo antes, durante o después de un juego no es sinénimo de cobertura para sus

patrocinadores.

Tal como lo mencionan los representantes del equipo, la comunicacién en sus relaciones de
patrocinio consiste en coordinar con los patrocinadores asuntos de logistica propios del
intercambio y suele estar a cargo de algin miembro de la parte administrativa. No se
visualizan esfuerzos por implementar tacticas de comunicacién con los patrocinados mas
alld de llamadas telefénicas, correos electrénicos y reuniones ocasionales, y menos aun

existe alguna iniciativa para que los publicos del equipo conozcan a sus patrocinadores.




Las entrevistas realizadas a representantes de empresas patrocinadoras confirman que para
la mayor parte de ellas la comunicacién juega el mismo rol que para Belén Bridgestone FC:
coordinacion y logistica, y se le agrega solamente la funcién de dar retroalimentacién y
algunos resultados al final del periodo del contrato, entonces ;dénde queda el intercambio
de conocimientos propio de las relaciones inter-organizacionales? Si las partes de la relacion
periédicamente se comunicaran para compartir informacion valiosa, ideas, sugerencias, y
conocimiento en general, podrian surgir propuestas atractivas para ambos y habria mas

compromiso entre ellos, pues se sentirian como verdaderos aliados de negocios.

En el caso de las organizaciones deportivas, al menos en el caso de Belén Bridgestone FC,
esta deficiencia en la comunicacion puede atribuirse a la falta de una persona a cargo del
tema, sin embargo, las empresas patrocinadoras sf cuentan con al menos un profesional de
este tipo, tal como se constata en las entrevistas realizadas cuando se menciona que las
relaciones de patrocinio son una responsabilidad de departamentos de comunicacién o
mercadeo. De esta forma, no queda claro por qué estas organizaciones no dan el papel que
corresponde a la comunicacion en las relaciones de patrocinio, especialmente aquellas que
las enmarcan en su Responsabilidad Social Empresarial y esperan apoyo de sus patrocinados

para crear nuevos proyectos.

Al igual que la formulacion de objetivos y parametros de evaluacién claros, la comunicaciéon
es un elemento de las relaciones de patrocinio deportivo que debe mejorarse, ya que, como
en todos los tipos de relacion, es la clave para el entendimiento mutuo y para que cada una
de las partes comprenda las expectativas de su contra parte y puedan buscar formas de
alcanzarlas en conjunto. También es importante trabajar en la comunicacion con los publicos
de cada una de las partes de la relacién de patrocinio, para que estos se conozcan y asi, la
relacion genere mejores resultados y aumente su valor, al igual que la propuesta de valor

como patrocinado del equipo deportivo.

5. LA SITUACION DESDE LA PERSPECTIVA DEL PATROCINADO

Uno de los vacios sefialados de la literatura consultada es que, como se menciond
anteriormente, la mayor parte de las investigaciones y andlisis se centran en la perspectiva
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de los patrocinadores como tomadores de decisién, dejando de lado al patrocinado, quien
deberia tener igual importancia en la relacién. Parece ser, segtin los autores consultados, que
las decisiones de comenzar y finalizar una relaciéon de patrocinio, asi como desarrollar
proyectos y actividades innovadoras, estan en manos de los patrocinadores. ;Qué sucede,

entonces, con el intercambio justo y los mecanismos de gobernanza efectivos?

Como se menciond en el apartado anterior, la falta de proactividad e iniciativa de los
patrocinados para realizar propuestas méas llamativas e integrales a sus patrocinadores
podria ser una de las causas del desequilibrio en la toma de decisiones en la relacién. Si un
patrocinado se limita a un rol de medio de exposicién en lugar de ser un aliado en la
formulacion de proyectos, es de esperarse que tenga voz pero no voto en la relaciéon con sus
patrocinadores, quienes pueden considerar que simplemente estan pagando por un espacio

publicitario que facilmente puede ser reemplazado si deja de funcionar.

Fueron pocas las empresas costarricenses entrevistadas que indicaron esperar un rol mas
proactivo de parte de sus patrocinados. Esto se present6 principalmente en aquellas que
contemplan sus patrocinios desde un enfoque de Responsabilidad Social Empresarial, pues
esperan poder realizar mas proyectos que las empresas que solamente se enfocan en la
exposicion de marca y, para ello, necesitan contar con una contraparte mas dispuesta a

trabajar en conjunto.

Ninguna de las empresas entrevistadas mencion6 aportes de sus patrocinados a la relacién,
solamente algunas mencionaron aquello en lo que creen que los patrocinados pueden
aportar. Femsa mencioné que espera que sus patrocinados puedan brindar informacién
valiosa de sus ptiblicos, pues son quienes estan mas en contacto con ellos y, por ende, aportan

conocimiento util a la relacion de patrocinio.

Bridgestone de Costa Rica fue la que estuvo mas cerca al afirmar que con el patrocinio a Belén
Bridgestone FC pretendia mejorar las relaciones con su comunidad, de lo cual se puede
entender que consideran que el equipo es un miembro importante de la misma. A pesar de
que esta perspectiva del patrocinador podria considerarse muy positiva, hasta el momento

no parece haber funcionado, ya que el equipo cuenta con poco apoyo de la comunidad




belemita. Los demas patrocinadores del equipo que fueron entrevistados no mencionaron

aportes concretos.

Belén Bridgestone FC no presenta un rol proactivo en la formulaciéon de proyectos en sus
relaciones de patrocinio, sino que espera que sean sus patrocinadores quienes busquen
formas atractivas de explotar las relaciones. Automaticamente, el equipo asume un rol
pasivo en la relacion, y deja que sus patrocinadores tengan un rol dominante, de forma que
es su propia responsabilidad que los mecanismos de gobernanza no estén equilibrados, pues

el intercambio que se realiza tampoco lo esta.

Ademas de esta deficiencia en la forma en que el equipo gestiona sus relaciones de
patrocinio, en las entrevistas realizadas también se evidenci6é un problema de planificacién

interna que, sin duda, repercute en la forma en que el equipo se relaciona con otros.

Aunque no en la misma medida que ocurre con los patrocinadores, Belén Bridgestone FC
tiene dificultad para plantearse objetivos, ya que lo que menciona como tales son mas bien
tacticas, por ejemplo: obtener mas patrocinadores, reducir el déficit de recursos al final de la
temporada, fortalecer el area administrativa y contratar a un persona encargada de
comunicacioén. Hace falta una visién mas integral, estratégica y de largo plazo para poder
plantear objetivos que le ayuden a la organizacion misma a comprender para qué necesita
relaciones de patrocinio y como deben ser éstas. Hasta que esto no suceda, el equipo seguira
siendo un medio de exposicién de sus patrocinadores, y no un aliado estratégico, pues

mientras no muestre compromiso tampoco puede esperarlo de sus patrocinadores.

De la investigacion realizada sobresalen deficiencias de Belén Bridgestone FC como
patrocinado, una de las principales es la relacionada con su aficion. Como se mencion6 en
apartados anteriores, en los encuentros deportivos es poca la cantidad de personas que llega
a apoyar a Belén Bridgestone FC y, de ellas, la mayoria son familiares y conocidos de los
miembros del equipo. Tomando como base esta situacion y los comentarios de los miembros
del equipo, se concluye que no tienen una aficion sélida que permita al equipo ser rentable

para que sus patrocinadores estén en contacto con la comunidad.




Belén es un cantén que se caracteriza por su apoyo al deporte, por lo cual, la falta de interés
en el inico equipo de fiitbol de Primera Division que lo representa merece una investigacion
por parte del equipo y hasta del Comité Cantonal de Deportes de la localidad. ;Por qué a los
belemitas no les interesa Belén Bridgestone FC?, ;Qué debe hacer el equipo para captar su
atencion e interés y ganar su apoyo? La carencia de una aficién estable es algo en lo que el
equipo debe trabajar con caracter de urgencia, ya que necesita de ella para obtener ganancias
de taquilla (que en este momento mas bien causa pérdidas) y para aumentar su propuesta

de valor como patrocinado.

Ademas de trabajar en llegar a la poblacién de su comunidad. Belén Bridgestone FC también
debe aprovechar la gran cantidad de poblacién flotante que posee el cantén, la cual, segin
Ziiiiga y Campos (2010), diariamente oscila entre 20 000 y 25 000 personas. Esta cantidad
de personas esta expuesta a infraestructura, actividades y publicidad del cantén, por lo cual,
debe tomarse en cuenta como un importante publico al cual pueden llegar los patrocinios
del equipo, e implementar ticticas que permitan alcanzarlo, por ejemplo, vallas publicitarias
en zonas de alto trdnsito, activaciones cerca de zonas empresariales y hasta actividades con

el publico interno de las empresas, que también incluye poblacién que no reside en la zona.

Segiin datos de la Municipalidad de Belén, el cantén cuenta con 947 empresas, lo cual incluye
organizaciones de diversos tamarios y sectores de la economia. Definitivamente, nadie puede
argumentar falta de prospectos en la zona, ya que las empresas son tan variadas como sus
intereses y necesidades, por lo cual, hay opciones para todas las organizaciones que

requieran entablar relaciones de patrocinio, la clave est4 en la forma en que se gestionen.

Entre los posibles patrocinadores para organizaciones deportivas pequefias, como es el caso
de Belén Bridgestone FC, estan los negocios locales que busquen atraer a la comunidad, pero
para que esto funcione, primero el equipo debe construir una aficion belemita que le permita
ofrecerle a estas empresas una propuesta de valor que vaya mas alla de la exposiciéon de

marca y que busque la creacién de relaciones entre ellas y su comunidad.

En sintesis, al igual que lo menciona la literatura consultada, Belén Bridgestone FC asume un
rol pasivo en sus relaciones de patrocinio, pero para que esto cambie (y debe cambiar) es

necesario que el equipo muestre mas proactividad y compromiso con sus patrocinadores,




primero solucionando sus deficiencias internas y, luego, exponiendo su valor como

patrocinado y trabajando para que sus relaciones sean rentables para ambas partes.




Recomendaciones para Belen

Bridgestone FC

De acuerdo con el analisis de resultados anteriormente realizado, en el cual se toman en
cuenta la posicion del equipo tanto en el &mbito administrativo como deportivo y la opinién
de algunas empresas que se han destacado por patrocinar actividades deportivas en Costa
Rica, se procede a plantear una serie de recomendaciones para Belén Bridgestone FC, con

respecto a la gestion que realiza de sus patrocinios.

1. ANTES DE INICIAR LA RELACION DE PATROCINIO

1.1 Tener objetivos claros y establecer plan estratégico

Antes de continuar formalizando relaciones de patrocinio, resulta fundamental que Belén
Bridgestone FC defina los objetivos que desea alcanzar y las necesidades econémicas que
deben ser solventadas. S6lo cuando el equipo tenga definidas sus propias metas, podra

realizar propuestas que le aseguren cumplirlas.

En este momento no existe un plan estratégico formalmente definido que muestre al equipo
las acciones que debe realizar si desea cumplir sus objetivos. Esta falta de planificacion,
provoca que los esfuerzos que se realizan respondan a las necesidades que van surgiendo y

no se concentren €n una meta mayor.

En este sentido, Belén Bridgestone FC debe plantearse objetivos de largo plazo que no sélo

les permitird enfocar sus esfuerzos sino también los mantendrd motivados.




1.2 Buscar asesoria financiera

En la actualidad, el equipo atraviesa una crisis econémica debido a que muchos meses sus
gastos superan sus ingresos. Por esta razon, es necesario que el equipo se asesore con un
profesional del area que les ayude a construir estrategias para mejorar la situacién
econdmica y definir objetivos financieros, de modo que se establezcan las necesidades que

deben ser solventadas a partir de patrocinios.

Para establecer relaciones de patrocinio, el equipo debe mostrarse como una organizacion
seria y confiable y, sin lugar a dudas, la estabilidad financiera es indispensable si realmente
desean proyectar esta imagen. Por este motivo, resulta indispensable que el equipo busque
alternativas y proyecte un presupuesto que les permita ser competitivos deportivamente

hablando, sin que esto signifique pérdidas o deudas para el club.

1.3 Sintonizar al pablico interno
Los primeros que deben enterarse de que se realizard un cambio de vision de patrocinio son

los miembros del equipo, lo que incluye tanto las parte administrativa como deportiva.

El cuerpo técnico, administrativo y jugadores de Belén Bridgestone FC deben comprender
las ventajas de alejarse de la vision tradicional de patrocinio y el papel que juega cada uno

de ellos como parte de Ia organizacioén patrocinada.

Es evidente que sera el personal administrativo quien se encargue de aplicar el nuevo
modelo de gestion de patrocinios, sin embargo, es necesario recordar que los jugadores son
los que finalmente representaran las distintas marcas, por lo que ellos deben mantenerse
informados sobre los acuerdos y beneficios que ofrece el equipo a las empresas

patrocinadoras.

El hecho de que a nivel interno todos comprendan el trabajo que se realiza, asegura que la

gran mayoria se comprometa con las metas e ideales del equipo.




1.4 Acercarse a la comunidad

Aun cuando Belén Bridgestone FC es un equipo representante del cantén, no existe un
vinculo estrecho entre ellos. El equipo ha realizado dos giras a escuelas de la comunidad con
el fin de atraer mayor aficién al estadio, sin embargo, se trata de esfuerzos aislados que no

han brindadolos resultados que se esperaban.

Desde esta perspectiva, se propone que el equipo establezca una relacién mas estrecha con
la comunidad, de modo que participe activamente en sus actividades y se involucre con sus
habitantes. Una buena forma de hacerlo es acercarse a aquellos establecimientos
comerciales que generan identificacion con los belemitas y que son reconocidos en el cantén.
Realizar alianzas de patrocinio con estas empresas no sélo es una buena fuente de ingresos
para el equipo, sino que también son un canal importante para comunicarse con la

comunidad.

Ademas, es necesario que Belén Bridgestone FC participe de las actividades comunales, se
acerque a centros educativos y comparta con los practicantes de otras disciplinas deportivas
impulsadas por el comité, de modo que, el equipo se involucre en el quehacer comunal y se

convierta para los belemitas en un representante del cantén.

Este acercamiento no sé6lo generard una mejor relacién entre el equipo y la comunidad, sino
que también permitird crear una aficibn mds soélida y estable. En este sentido, Belén

Bridgestone FC podra ofrecerle a sus patrocinadores un vinculo con los belemitas.

1.5 Centrar esfuerzos en empresas afines al equipo y su nueva vision de

patrocinio

Con el fin de crear relaciones sélidas con sus patrocinadores y otros publicos, Belén
Bridgestone FC deberd buscar empresas que deseen ir mas alld del patrocinio basado en el
intercambio, y que estén dispuestas a invertir recursos, conocimiento, tiempo y esfuerzo
para crear proyectos en conjunto que generen valor para cada una de las partes y asi,

construir relaciones duraderas, estables y mutuamente beneficiosas.




Es probable que en la mayoria de las ocasiones, las empresas no gestionen sus patrocinios
desde esta perspectiva. Por esta razon, es fundamental que a la hora de que el equipo
presente su propuesta, deje claro la forma en que trabaja y le haga saber al posible
patrocinador las ventajas que obtendra al cambiar sus perspectivas. Por esta razdn, es
importante que Belén Bridgestone FC tenga claro cudl es el objetivo que podria ayudar a

cumplir a los potenciales patrocinadores y a qué tipo de empresas debe acercarse.

Resulta fundamental mencionar la importancia de que exista compatibilidad de valores y
objetivos que persigue el patrocinio, ya que de esta forma el equipo podra asegurarse un
verdadero compromiso del ente patrocinador y una mayor facilidad para el cumplimiento

de objetivos en conjunto.

De igual forma, con el fin de que el intercambio de recursos y conocimiento pueda ocurrir de
una forma mas simple para ambas partes, es importante que los posibles entes
patrocinadores se dediquen a una actividad econémica cuyos objetivos no discrepen con
los principios fundamentales del deporte como la salud y la sana diversién. Con el objetivo
de que tanto el equipo como la empresa patrocinadora obtengan beneficios de la relacién,

resulta fundamental que ambas también compartan el piblico al que se dirigen.

Es importante sefialar que el equipo cuenta con un publico bastante variado, que incluye
aficionados, visitantes del polideportivo, habitantes de Belén, seguidores del futbol nacional

y las personas que visitan el cantén a diario por motivos laborales.

Tomando en consideracién que estos publicos mayoritariamente estd conformados por
familias, el equipo podria ser atractivo para aquellas empresas cuyos productos o servicios
estan dirigidos a la familia o promuevan la unién familiar, como: restaurantes, centros de
entretenimiento, marcas de alimentos y bebidas no alcohélicas, supermercados, centros
educativos, entidades financieras, entre otros. A este tipo de empresas se les debe dar

prioridad al realizar la lista de posibles entes patrocinadores.




1.6 Negociar relaciones de largo plazo
La investigacién demostr6 que aunque la empresa patrocinadora crea en la relacién,
generalmente no asume un compromiso por mas de un aiio, ya que depende de aprobacién

de presupuesto y ello esta ligado con la situacién del mercado.

Es importante que Belén Bridgestone comprenda esta realidad y realice propuestas con
objetivos que se puedan cumplir en este periodo. Sin embargo, es necesario que el equipo le
haga saber a los patrocinadores la importancia de darle continuidad a la relacién con la

finalidad de establecer objetivos de mayor alcance.

2. DURANTE LA RELACION DE PATROCINIO

2.1 Alinear a patrocinadores actuales

Es muy probable que algunos de los patrocinadores actuales del equipo quieran darle
continuidad a la relacion, con las condiciones a las cuales ya estdn acostumbrados. Sin
embargo, es indispensable que Belén Bridgestone FC le deje saber el modo en que gestionara

sus patrocinios y la forma en que esto los beneficiara.

El equipo debe aprovechar la confianza que muchas de estas empresas le tienen para poner
en practica la nueva vision de patrocinio y demostrar su efectividad. De hecho, una buena
parte de sus patrocinadores actuales son del cantén, por lo que podrian iniciar desarrollando

tacticas que beneficien el acercamiento entre la comunidad, el equipo y las empresas.

Ademas, tomando en consideracion que ya el equipo conoce a la empresa, resulta mucho mas
facil que realice propuestas que realmente busque solventar las necesidades particulares de

cada una de las empresas patrocinadoras.

2.2 Mantener una comunicacién constante
Uno de los aspectos que concierne mas a este proyecto es la comunicacion entre las partes

de la relacién. En la investigacién realizada se evidenci6 que la comunicacién en las




relaciones de patrocinio es casi nula y responde a necesidades muy puntuales. No existe un
plan de comunicacion para coordinar proyectos, analizar resultados, elaborar propuestas o

intercambiar conocimientos.

En este sentido, es necesario que Belén Bridgestone FC comprenda que no puede elaborarse
una propuesta de patrocinio desde las relaciones publicas si no se incluye comunicacién
proactiva y oportuna. Porlo cual, uno de los aspectos prioritarios que el equipo debe incluir
en el perfil de posibles patrocinadores es la disposicion a dedicar el tiempo y el esfuerzo que
la comunicacion estratégica requiere, esto con el fin de que la relacién sea beneficiosa para

ambas partes.

Con el fin de crear verdaderas alianzas, resulta indispensable que el equipo mantenga una
actitud proactiva en este tema, de modo que se establezcan inversiones relacionales
especificas, rutinas de intercambio de conocimiento, combinacién de recursos o capacidades

complementarias y mecanismos de gobernanza efectivos.

Belén Bridgestone FC debe estar anuente a compartir sus experiencias y habilidades con el
patrocinador, a la vez que aprovecha el expertise y recursos que tienen las empresas para

aprender y generar proyectos que resulten interesantes a sus publicos.

2.3 Generar experiencias para el publico

Tanto el cuerpo administrativo como deportivo del equipo Belén Bridgestone FC deben
conocer no soélo el valor y posicionamiento que tienen como marca, sino que deben actuar
proactivamente en la generacion de oportunidades, en las que la unién grupal, el
compromiso y el espiritu de lucha puedan ser transferidas a la empresa patrocinadora y se

generen beneficios para ambas organizaciones.

Desde esta perspectiva, el equipo debe comprender que la exposicion de marca es relevante,
pero mas importante ain es la relacién que el equipo logre hacer entre las empresas
patrocinadoras y sus publicos. Belén Bridgestone FC debe convertirse en un aliado por el

cual las empresas se puedan comunicar con sus publicos.




2.4 Evaluar, evaluar, evaluar

Para las empresas que patrocinan es importante saber que su aporte es proporcional a los
resultados que obtendran. Sin embargo, la investigacién realizada demostré que son pocas
las empresas que evaluan y que en muchas ocasiones los mecanismos utilizados no

responden a los objetivos planteados.

En este sentido, Belén Bridgestone FC debe ser proactivo en la generacién de informes
evaluativos que les permita demostrar que la inversién ha sido rentable, tanto para el
patrocinador como para ellos mismos. Por esta razoén, los objetivos plateados deben ser

evaluables y se deben establecer mecanismos para hacerlo.

La evaluacién debe ser constante durante el desarrollo de la relacién de patrocinio y se
deben establecer reuniones para brindar informes de resultados y plantear los cambios

necesarios.

Tomando en consideracion que la mayoria de empresas patrocinadoras considera que esta
es una funcién que les corresponde a ellas, el hecho de que Belén Bridgestone FC lo haga de

forma proactiva le brinda valor a su propuesta.

Ademas, esta evaluacién es de suma utilidad para el equipo, ya que le permite valorar su
trabajo, realizar los ajustes pertinentes y demostrar a posibles patrocinadores la efectividad

delabor.




Propuesta de modelo estratégico de
consecucion de patrocinio

Uno de los propositos del presente proyecto es que las organizaciones deportivas pequefias
puedan entender cémo gestionar sus relaciones de patrocinio de forma estratégica y
mutuamente beneficiosa. Para facilitar esta comprensién, se elaboré una propuesta de
modelo de 12 pasos, con el cual, las organizaciones sabran cémo prepararse para comenzar
a buscar patrocinios, cémo buscar y plantear estas relaciones de patrocinio, cémo ejecutarlas
y como finalizarlas. Lo expuesto surge a partir del analisis realizado sobre las necesidades

expresadas por las empresas patrocinadorasy por el equipo Belén Bridgestone FC.

El objetivo de este modelo es brindar las bases para que las organizaciones deportivas
comiencen a gestionar sus relaciones de patrocinio de forma estratégica. Bajo ninguna
circunstancia este modelo pretende ser expuesto como inalterable, por el contrario, se trata

de una propuesta y deben tomarse en cuenta las particularidades de cada caso.




1. Definir quién es la
organizacion

2. Definir las
necesidades de la
organizacion

3. Definir qué puede
dar la organizacion

4. Elaborar perfil de
posibles
patrocinadores

10. Evaluar

12. Finalizar relacion

de patrocinio
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[ ETAPA: DEFINICION INTERNA

e >,

1. Definir quién es
la organizacion

/
i
|

|

* Antes de crear una estrategia de patrocinio, la
organizacion deportiva debe de tener claro su
misidn, vision, valores y objetivos por cumplir.

= Elaborar un presupuesto con las posibles entradas
y salidad de dinero.

e Determinar la cantidad de dinero que la
organizacion necesita conseguir por medio de
patrocinios.

» Identificar las necesidades deportivas, sociales,
tecnologicas, humanas, materiales vy de
comunicacion que tenga la organizacion.

.~ 4
7 =
!
f 2. Definir las
i necesidades de la
!l organizacion
b /l
\
3. Definir qué
puede dar la
organizacion
\ 4
S -

M D . (N

¢ Definir todos los tipos de aportes que puede
realizar la organizacion como ente patrocinado:
exposicion de marca, reforzamiento de relaciones
con los publicos, complementariedad de
conocimientos y recursos, entre otros.

= Sensibilizar al publico interno sobre su papel en

los diferentes tipos de aporte que realiza la
organizacion como ente patrocinado.

P

{f =)
4. Elaborar perfil de
posibles

patrocinadores

W M

« Definir los tipos de organizaciones con las cuales\
se pueden entablar relaciones estratégicas de
patrocinio. Este perfil se debe basar en las
caracteristicas de la organizacion deportiva y sus
necesidades econdémicas y debe contemplar el
tipo de organizaciones que se buscan, las
actividades a la que se dedican, el sector al que
perteneceny su tamano.

e Una vez que se tiene el perfil, realizar una lista
de las posibles empresas patrocinadoras.

* Investigar el historial de patrocinio de cada una
de las empresas enlistadas.

= Establecer el contacto con cada empresa.

o
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I1 ETAPA: CONSTRUCCION DE RELACIONES

personalizada para cada posible patrocinador, en la
cual se presente un breve perfil de la organizaciéon
deportiva, se justifique el porqué a esta le interesa
ol tener una relacion con ese posible patrocinador y
> Reallzar_qna se especifique lo que podrl':‘aportar (ver posibles
presental(:lon aportes en la pagina 163).
personalizada » La presentacion debe ser corta e interesante. Debe
destacar el interés del equipo en darle valor a las
‘ empresas mas alla de la exposiciéon de marca.

' * Realizar una presentacion introductoria \

» Realizar la presentacion en una reunion con el
posible patrocinador.

interés en una relacion, se debe investigar cuales
son sus principales objetivos y necesidades en

| * Una vez que el posible patrocinador muestra

6. Negociar sobre cuanto a exposicion de marca, relaciones con sus
las principales publicos, complementariedad de recursos vy
oportunidades de conocimientos, y otros dambitos que se

identifiquen.

» Esta investigacion breve puede realizarse en una
reunidén entre ambas partes, de ser posible, en la
reunion del paso #5. /

cooperacion

"« Con base en la informacién obtenida en el paso #6 y w
en las capacidades de la organizacion deportiva,

7. Elaborary elaborar una propuesta de trabajo para la relacion
presentar una de patrocinio, que conjugue las necesidades y
propuesta capacidades de ambas partes.
¢ La propuesta debe especificar objetivos, estrategia,
‘ tacticas, beneficios e inversién necesaria. J

* En caso de ser necesario, negociar la propuesta o\
partes de ella, incluyendo la inversion necesaria, la
cual debe adaptarse a la capacidad de las partes
para asumirla.

8. Formalizar la e Firmar contrato, generalmente por un ano. En este
relacion de punto es necesaria la asesoria legal de un experto
patrocinio en el drea.

e La cantidad de patrocinios que se formalicen
dependera del tipo de  organizaciones
seleccionadas como posibles patrocinadoras y de
la medida en que se vayan solventando las
necesidades de |la organizacion deportiva. /
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111 ETAPA: EJECUCION

» Elaborar un plan operativo para la propuesta de
patrocinio acordada. En este plan se deben
especificar tareas por realizar, plazos, fechas,

9. Ejecutar lo responsables y recursos necesarios.

pactado e Ejecutar el plan operativo.

* Mantener a la empresa patrocinadora enterada
de los resultados obtenidos en los encuentros y
de la situacion de la organizacion deportiva.

\ o

* Monitorear medios de comunicacion y presentar
informes mensuales de exposicion de marca
(alcance y el costo que hubiera tenido pagar por

10. Evaluar esa exposicion)

* Presentar al patrocinador informes sobre los
resultados de actividades realizadas (alcance, |
beneficios para las partes y sus publicos). -

sttt Y

* Mantenerse al tanto del contexto con el fin de \
aprovechar  situaciones especiales de la !
organizacion deportiva, los patrocinadores o el '
entorno, que puedan ser aprovechadas para

11, Realizar darle valor a la relacion de patrocinio. Por ’
ajustes ejemplo: actividades comunales en las cuales se

pueda participar, surgimiento de necesidades i

especificas de los publicos que puedan solventar, i

o bien, nuevas necesidades del patrocinador o

de fa organizacion deportiva. of

IV ETAPA: FINALIZACION

e Realizar una reunién de cierre con la empresa
patrocinadora donde se presente un informe de

12. Finalizar la las metas alcanzadas.
relacion de » Con base en los resultados obtenidos y el nivel
patrocinio de satisfaccion de las partes, decidir si se finaliza
o renueva la relacion de patrocinio por un nuevo
periodo.
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1. PERFIL DE LAS POSIBLES EMPRESAS PATROCINADORAS

A continuacién, se propone un perfil con las caracteristicas que deberian tener los
patrocinadores de Belén Bridgestone FC, con el fin de que sean compatibles y logren

construir relaciones de largo plazo y mutuamente beneficiosas.

Tomando en consideracién los intereses del equipo y la informacién brindada por las
empresas entrevistadas, se recomienda que de Belén Bridgestone FC se enfoque en dos tipos

de organizaciones:

1. Empresas patrocinadoras de deportes: Se trata de organizaciones nacionales o
multinacionales que tengan experiencia como patrocinadores deportivos, y que

ademads de aportar recursos sean capaces de transmitir sus conocimientos.

Al contar con mayor estabilidad econémica, pueden asumir la inversiéon de un
patrocinio de al menos un afo, periodo indicado para construir confianza en la

relacion y comenzar a ver resultados de los proyectos.

2. Empresas de Belén: Empresas del cantén que estan interesadas en acercarse a la
comunidad, a las familias y a personas que acostumbran hacer deporte, ya que el
polideportivo de Belén es un lugar frecuentado por este publico, por lo que, hay

posibilidad de realizar proyectos que le permitan acercarse a ellas.

Algunos de estos patrocinadores también deben ser empresas reconocidas en Belén
y que la comunidad sienta apego hacia ellas, y ello colabora a cumplir el ideal del

equipo de acercarse a la comunidad.

A continuacion, se presentan las caracteristicas que deberian tener las empresas, partiendo

de los perfiles anteriormente expuestos.
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Secundario o terciario Secundario o terciario

in | Pequenas Medianas o grandes
d Privada Privada
Local Nacional o multinacional
Con fines de lucro Con o sin fines de lucro

Cuadro 8: Caracteristicas de los posibles patrocinadores de Belén Bridgestone FC. Elaboracién
propia.

Ademads de tener en consideracion la filosofia del equipo y su razén de ser, resulta
indispensable que también se tomen en consideracién los objetivos de los posibles

patrocinadores y los valores que promueven.

1.2 Objetivos que buscan

Una de las caracteristicas mas importantes de los posibles patrocinadores de Belén
Bridgestone FC es que cuando piensan en patrocinio no buscan sélo proyeccién mediatica,
sino generar experiencias para sus publicos. Ademas, son empresas que estan dispuestas a
aportar mas que dinero, que aportaran otros recursos, como conocimiento, tiempo y

experiencias, y que quieren generar intercambios mutuamente beneficiosos

1.3 Valores

Los posibles patrocinadores de Belén Bridgestone FC son empresas cuyos valores no van en
contra de los del equipo, y la actividad econ6mica a la que se dedican no discrepa con el
deporte, la salud, el esparcimiento familiar y el sano entretenimiento. Por ello, se excluyen
las empresas cuyo negocio se relacione con el consumo de bebidas alcohdlicas y cigarrillos,
como bares y licoreras. Por el contrario, se entendera como patrocinadores ideales a marcas
de consumo masivo (telecomunicaciones, alimentos, bebidas no alcohélicas), marcas
deportivas, opciones de sano entretenimiento (hoteles, centros de recreo) y educacion

(universidades, institutos).
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2.TIPOS DE APORTE A LA RELACION DE PATROCINIO

Con el fin de que las organizaciones deportivas cuenten con una gufa que les permita realizar propuestas de patrocinio que

vayan mas alla de la exposicion de marca en medios de comunicacion per se, presentamos a continuacién algunas opciones de

tipos de aporte que pueden incluirse en una propuesta de patrocinio, segiin los objetivos que se pretendan alcanzar.

A continuacién se presentan algunos tipos de aportes que el patrocinado puede ofrecer, su descripcion, los posibles criterios

de evaluacién que deben utilizarse y opciones de herramientas de evaluacién.

Tipo de aporte

Formacion e integracion de

A las organizaciones deportivas se
les relaciona con habitos de vida
saludable, disciplina, esfuerzoy
trabajo en equipo. Estos y otros

valores pueden ser aprovechados
por el patrocinador con el fin de

transmitir mensajes a sus publicos.

Criterios de evaluacion

Cantidad de poblacién alcanzada con
la campaiia o actividades realizadas.
Correcta asociacion de atributos y
valores de las marcas por parte del
publico de las campaiias.

Mejora en indicadores de desarrollo
humano en el piblico interno de las
empresas con respecto a  valores
asociados a la relacion de patrocinio.
Aumento de motivacién, compromiso e
identificacién de los colaboradores.
Mejoramiento del ambiente en que se
desenvuelven los ptiblicos de las
campafias.

Posibles herramientas de
evaluacion
Conteo de participantes de las actividades.

» Encuestas sobre posicionamiento de marca.

Datos de alcance de los medios utilizados para
la campafia (periédicos, radio, Facebook,
medios de comunicacién internos de las
empresas, sitio web).

Encuestas de imagen organizacional en las que
se solicite a los participantes que digan
palabras que se les vienen a la mente al
escuchar el nombre del equipo deportivo o la
marca patrocinadora.

Sondeo de indices de salud del personal de las
empresas (enfermedades presentadas en el
afio, dias de ausentismo e incapacidad por
enfermedades, mejora de estos niveles en
comparacion con periodos anteriores.)
Encuestas para conocer el nivel de aplicacion
de los valores promovidos por parte de la
relacién de patrocinio.



Motivacién al pablico
interno

La organizacion deportiva debe
explorar estrategias que le permitan
construir una relacion con el piblico
interno de sus patrocinadores, con el

fin de crear compromiso e
identificacion al mismo tiempo que
se les mantiene motivados.

Creacion de relaciones con la

Cantidad de poblacion alcanzada en la
campafia o actividades realizadas.
Aumento de motivacién, compromiso e
identificacion de los colaboradores.
Mejoramiento del ambiente en que se
desenvuelven los publicos de las
campafias.

Mejoramiento del desempefio laboral
de los colaboradores.

Reduccidn de indices de rotacién de
personal.

Cantidad de poblacién alcanzada en la

Encuestas de motivacion de personal de
empresas.

Andlisis de rendimiento del personal de
empresas.

Estudios de clima organizacional.
Encuestas de percepcion del ambiente en
comunidades.

Conteo de participantes de las actividades.
e Datos de alcance de los medios utilizados para

la campaifia.

e Encuestas de motivacion del personal de

empresas,

Anélisis del rendimiento del personal de
empresas.

Estudios de clima organizacional.

e Encuestas de percepcién del ambiente en

comunidades.
Informes de rotacion de personal en las
empresas.

e Conteo de participantes de las actividades.
« Encuestas sobre posicionamiento de marca.
» Datos de alcance de los medios utilizados para

campaiia o actividades realizadas.
Correcta asociacion de atributos a las

comunidad

La organizaciones deportivas tiene
el gran potencial de crear
comunidades y los esfuerzos que
realice el equipo por acercarse a este
publico y construir una aficion, le
permitiran al patrocinado acercarse
a este grupo y generar estrategias
para comunicarse con ellos.

marcas por parte del puablico de la
comunidad.

Aumento de la cantidad de miembros
de la comunidad en partidos.
Incremento de las ventas en la
comunidad en las que se desarrollan
tacticas de la relacién de patrocinio.

la campafia,

Encuestas de imagen organizacional en las que

se le solicite a los participantes que digan
palabras que se les vienen a la mente al

escuchar el nombre del equipo deportivo o la

marca patrocinadora.

Conteo de personas que asistan a los partidos

a apoyar al equipo.
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Estrategias de
Responsabilidad Social
Empresarial

En conjunto con la organizacién
deportiva, la empresa patrocinadora
puede generar estrategias de
responsabilidad social empresarial
que se alineen al plan que ya
desarrollan.

Cantidad de poblacién alcanzada con
la campana o actividades realizadas.
Mejoramiento de imagen de la
empresa patrocinadora.
Mejoramiento de indicadores de
calidad de vida de los ptblicos de la
campana (comunidad, colaboradores,
publico nacional).

Disminucién del impacto ambiental
asociado a estilos de vida saludables
por parte de los ptblicos.

Reporte de ventas segmentado por sectores,
para que pueda identificarse si hubo aumento
de ventas en los puntos de venta de la zona.
Conteo de participantes de las actividades.
Datos de alcance de los medios utilizados para
la campaiia.

e Estudio de imagen organizacional.
* Sondeo de indices de salud del personal de las

empresas patrocinadoras, comunidad, centros
educativos y otros grupos elegidos parala
campafia: presencia de enfermedades,
condicion fisica, ausentismo laboral e
incapacidades causadas por enfermedades,
entre otros. Comparacidn de estos criterios
con periodos anteriores.

Encuestas para conocer el nivel de aplicacién
de los valores promovidos por parte de la
relacién de patrocinio.

Sondeo para determinar cuantas personas
utilizan méas medios de transporte alternativos
(bicicletas, caminar) para desplazarse en su
comunidad y zonas aledanas.

Cuadro 9: Tipos de aporte para las propuestas de patrocinio de Belén Bridgestone FC. Elaboracién propia.




Estrategia

1. OBJETIVO GENERAL

Posicionar a Belén Bridgestone FC como un aliado estratégico y patrocinado beneficioso para

las empresas que deseen unirse como patrocinadores.

2. ESTRATEGIA GENERAL

Se construiran propuestas de patrocinio que permitan establecer relaciones estratégicas y

sostenibles entre la institucion y sus patrocinadores, mas alla de la exposicion de la marca.

2.1 Principales hallazgos que sustentan la estrategia
Se tomaron como base cuatro hallazgos principales de la investigacion, tanto de Belén
Bridgestone FC y la relacion con sus patrocinadores, como de la forma en que las empresas

costarricenses realizan sus patrocinios. Estos cuatro puntos se detallan a continuacién:

1- Belén Bridgestone FC Considera que una de sus principales fortalezas son sus valores,
especificamente el espiritu de lucha y la unién de grupo. Estos dos aspectos fueron
muy mencionados por el equipo durante las entrevistas realizadas, ya que fueron lo
que los hizo salir adelante y llegar a la Primera Divisién en un momento de grandes
limitaciones econémicas. Bridgestone de Costa Rica mencioné en la entrevista que
esos valores fueron la principal motivacion de la empresa para convertirse en
patrocinador del equipo, sin embargo, no han sido explotados por ellos ni se han
tomado en consideracion para otras propuestas de patrocinio.

2- Una de las principales necesidades de Belén Bridgestone FC es contar con aficién que
los apoye en los partidos y que les permita compartir ptiblicos meta con posibles
patrocinadores.

3- La mayoria de las empresas entrevistadas mencion6é como objetivos de sus

patrocinios deportivos la representacién de valores o principios organizacionalesy/o
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la Responsabilidad Social Empresarial. Sin embargo, la mayoria de estos patrocinios
consisten solamente en intercambio de recursos a cambio de espacio para poner el
logotipo de la empresa.

4- Varias de las empresas entrevistadas mencionaron la importancia de que los
patrocinados estén anuentes a realizar proyectos en conjunto que le agreguen valor

a larelacion.

Tomando en consideracion lo anterior, se plante6 la siguiente estrategia.
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Objetivos Estrategias

. Lograr que el priblico | “Preparandonos para el gran
interno comprenda Iai% juego”

visién del equipo en tr?moja

ELE G REGR LR Bl T Prepararse de forma interna

el compromiso que debert (motivacién, percepcidn, valores) y
adquirir para el - externa (seguimiento de pasos y
c‘u_nipliniienlfd-‘?dh-alb?i

obiji tlvos }hqm: ' pxm.r‘e
para adoptm‘un'rol e
proactivoen la husqﬁémm' perspectiva.

Y H.y‘
il

~ elaboracién de productos) para
comenzar la bisqueda de

patrocinadores bajo la nueva

X ._pa-;mcinadures-
estratégicos.

Tacticas
Taller “Como ser patrocinados de valor”
dirigido a jugadores y cuerpo técnico.
Enfatizar en el valor del equipo y de cada uno
de sus miembros. Reforzar los valores del
equipo, explicar su papel en las relaciones de
patrocinio y brindar ejemplos de aplicacién
cotidiana
Sesiones de coaching para personal
administrativo “Cémo crear y mantener
relaciones estratégicas de patrocinio de valor”.
Reforzar la importancia de plantear objetivos,
la proactividad, la evaluacién formal y la
entrega de informes a los patrocinadores.
Aplicacién del modelo estratégico de
consecucion de patrocinio desarrollado con
anterioridad.
Realizacién de un mapeo de empresas que
puedan ser posibles patrocinadoras de Belén

Bridgestone FC utilizando dos perfiles
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o “Construyendo nuestra aficion”

Belén Bridgestone FC que le
ey ER T S TR Fortalecer la relacién entre la
como patrocinado al comunidad belemita y el equipo.

compartir ptiblicos con

posibles patrocinadores.

basicos: empresas de Belén y alrededores y,
empresas de consumo masivo.

Elaboracién de un kit de propuesta de
patrocinio que incluya: perfil del equipo (se
adjunta una propuesta), datos sobre
cobertura televisiva y radial (nombre de los
medios que transmiten los partidos y alcance
de estas transmisiones), datos sobre el
publicity generado en los tltimos torneos,
generalidades de la afinidad entre ambas
empresas, publico al que pueden alcanzar y
paquetes de patrocinio (inversion del
patrocinio y beneficios que se obtienen a
cambio).

Visitas a escuelas y colegios para interactuar
con los estudiantes: sesiones de
entrenamiento, invitados en las clases de
educacidn fisica, charlas sobre la importancia
del deporte, obsequiar entradas a los partidos.
Actividades con las ligas menores: sesiones de

entrenamiento en conjunto, invitaciéon a los




. Contay'conin modélo

estratégico de desarrollo de

patrocinio que sea efectivo ;

y sostenible.

“Creando un plan de juego de
valor”

Elaborar propuestas de patrocinio
que cumplan con las caracteristicas
de relaciones estratégicas y que
posicionen a Belén Bridgestone FC

como un aliado en la promocién de

los valores y principios

nifios de las ligas a que participen en partidos
oficiales ejecutando un rol pequeiio (ej: junta
bolas).

Participacion en fiestas patronales y
actividades culturales de la localidad.
Perifoneo para invitar a la comunidad a los
partidos.

Gestion de prensa con medios de la localidad
(ej. Belén Digital, El Jilguero) para invitar a
partidos y eventos y brindar informacion

sobre los resultados de los mismos.

En conjunto con sus patrocinadores, realizar
en centros educativos y empresas talleres de
union grupal, charlas sobre el espiritu de
lucha y el compromiso bajo la temética del
deporte.

Actividades en conjunto con los
patrocinadores en centros educativos de la
zona, comunidades, Polideportivo de Belén y

empresas para promover el deporte y estilos
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‘organizacionales de sus
patrocinadores y propios
(compromiso, union de grupo,
espiritu de lucha, estilos de vida

saludables).

de vida saludables, por ejemplo, campeonatos
deportivos, Feria del Deporte, Feria de la
Familia, Feria de la Salud. En estas actividades
se pueden entregar obsequios del
patrocinador y colocar un stand para tomarse
fotografias con los jugadores portando
letreros con frases positivas relacionadas con
el espiritu de lucha.

Envio de flyers digitales con frases de valores
para que los patrocinadores puedan enviarlos

a su personal.

Otras tacticas

Promociones y concursos en las redes
sociales de Belén Bridgestone FC y de los
patrocinadores para sortear entradas al
estadio o productos de los patrocinadores.
Activaciones de los patrocinadores durante
los partidos (ej.: que los nifios tiren penales
en el medio tiempo y ganen productos del

patrocinador).
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4. Dar mantenimient_i:

oportunoy prnacti% alas

relaciones de patrocinio
una vez que ya estan

establecidas.

“Entrenando constantemente”

Evaluar periédicamente para
identificar mejoras en la relacién de
patrocinio y estar en constante
comunicacién con los

patrocinadores.

Obsequio de entradas para los partidos a los
patrocinadores con el fin de que puedan
obsequiarlas a su personal (un niimero
limitado por patrocinador).

Realizacion de actividades deportivas para
colaboradores de empresas patrocinadoras.
Promociones en escuela de flitbol para hijos
de los colaboradores de las empresas
patrocinadoras.

Renta de espacio en vallas y publitapias en
sitios de alto transito para cederlos a los
principales patrocinadores por periodos de 3
meses cada uno.

Evento de presentacién con jugadores,
patrocinadores y prensa propiciando la
exposicion de marca de los patrocinadores.
Envio de invitaciones digitales a los
patrocinadores antes de cada juego.
Entrega de reportes mensuales a los
patrocinadores con datos sobre poblacién

alcanzada en actividades, comentarios de los
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participantes y fotografias, resultados de
encuestas semestrales en los lugares de los
eventos sobre recordacién de patrocinadores.
Ademas incluir resultados de los encuentros,
publicity generado, cantidad aproximada de
visitantes al estadio, etc.

Realizacion de reuniones trimestrales e
individuales con los patrocinadores con el fin
de que ambas partes brinden
retroalimentacion.

Desayunos semestrales con los
patrocinadores en un lugar tradicional de la
comunidad.

Celebracién de aniversario del equipo con sus

patrocinadores y medios.
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Perfil de Belen Bridgestone FC

Propuesta de material para incluir en el kit de patrocinio.

DATOS GENERALES

Nombre: Belén Bridgestone Futbol Club

Direccion: Polideportivo de Belén.
Teléfono: 22395050

Correo electrénico: belen.fut.c@gmail.com

Sitio web:www.belenfc.com

ANTECEDENTES DE LA INSTITUCION

El 13 de junio de 1979, se funda la Asociacién Deportiva Belén, el segundo equipo de
la provincia de Heredia en participar en la Primera Division.

En la temporada 1993-1994 debuta oficialmente en la Primera Divisién, en el antiguo
Estadio Nacional.

En el ano 98 el equipo de Belén participa por primera vez en un certamen
internacional: La Recopa de CONCACAF

Con Vinicio Alvarado en el banquillo, el equipo de Belén retorna a la maxima categoria
enel 2011.

Balance en el torneo actual: actualmente se encuentra en la segunda mitad de la tabla
de posiciones. Cuenta con 12 partidos jugados, de los cuales, ha ganado 2, empatado
6 y perdido 4. Tiene 11 goles a favor y 14 goles en contra. (Mariosegura.com, datos

del 14 de marzo del 2013).

168



MISION

Mantener al equipo en Primera Division durante un largo periodo, ademas darle un nombre
prestigioso al canton de Belén en el campo futbolistico, en el ambito nacional, asi como

brindar un espacio competitivo para jovenes tanto de la zona como del pais.

VISION

Mantener un equipo econdémica y deportivamente estable en el campeonato de Primera
Division de Costa Rica y, que esto permita alcanzar grandes metas, como posicionarse entre

los mejores equipos del pais.

VALORES

Compromiso: Somos un equipo comprometido con el deporte, el trabajo duro, la mejora

constante, el desarrollo cantonal y nuestros patrocinadores

Union de grupo: Nuestro equipo siempre trabaja unido de forma responsable y apegada a

los principios de nuestra organizacion.

Espiritu de lucha: Belén es un equipo de fitbol que no se rinde con facilidad y por esto

siempre dejamos el cien por ciento de esfuerzo en la cancha.

PRINCIPALES PATROCINADORES

En la actualidad contamos con importantes aliados estratégicos con los que nos hemos unido
para trabajar de forma conjunta en el desarrollo deportivo y de marca. Todos ellos son
testigos del esfuerzo, dedicacion y responsabilidad con que manejamos nuestras relaciones

de patrocinio.

o Bridgestone de Costa Rica

¢ DosPinos
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e Suplementos alimenticios Dr. Frank
e Pollos Raymi

e Sportec

e Movistar

e BigCola

e Pipasa

e Roshfrans

e (Carnes Zamora

e Hotel Tamarindo Diria

« (Calox

COBERTURA MEDIATICA

Nuestro aliado medidtico es Repretel y en la actualidad ha cubierto el 100% de nuestros
encuentros. Ademas nuestros juegos son cubiertos por reconocidos medios nacionales de

prensa, radio, television e Internet. Algunos de estos medios son:

e LaNaci6n
 AlDia

* Diario Extra

e LaPrensa Libre

¢ LaRepublica

e Radio Columbia

¢ Radio Monumental
e Mariosegura.com

e Everardoherrera.com
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MOTIVOS PARA PATROCINAR A BELEN BRIDGESTONE FC

Su marca se vera revitalizada con caracteristicas de nuestro equipo como la energia,
efectividad, unién de grupo, dinamismo, compromiso y espiritu de lucha.

Su marca podra acercarse a su publico meta de forma experiencial, lo que facilita su
posicionamiento en la mente del consumidor.

Por medio del patrocinio podra comunicarse con su publico con costos inferiores a
los de la publicidad tradicional, sobre todo tomando en cuenta que los consumidores
cada vez prestan menos atencion a los anuncios.

Los deportes en Belén reciben gran apoyo por parte de la comunidad, por lo cual,
exponer su marca en el polideportivo y realizar actividades con esta poblacién tendra
efectos muy efectivos en el posicionamiento de su empresa.

Nuestro grupo se compromete a fondo con cada uno de sus patrocinadores y trabaja
de forma responsable y eficaz para cada uno de ellos.

Somos un equipo dispuesto a innovar y construir posicionamiento de marca a partir

de la aplicacion de distintas estrategias en conjunto con nuestros patrocinadores.
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Anexos

1,

INSTRUMENTO

PARA

INTEGRANTES

JUNTA DIRECTIVA Y

ADMINISTRATIVOS DE BELEN BRIDGESTONE F.C

Prags PN o=

Valores

Historia

Objetivos

FODA

Aporte a la
comunidad
Diferencia
respecto a
equipos
Aporte en la relacion
de patrocinio

con
otros

10.

11.

. ¢Cuales

son los principales
valores de la organizaciéon?
(Cudles son los valores que
transmite el equipo?

¢Cudles son sus principales
objetivos?

(Cudles son las principales
caracteristicas del equipo?
;Cudles son las principales
fortalezas de Belén Bridgestone
E.C?

¢Cuales son las oportunidades
de crecimiento que tiene el

equipo?
(Cudles son las principales
debilidades de Belén

Bridgestone F.C

(Cudles son las principales
diferencias de Belén
Bridgestone E.C en
comparacion con otros equipos
deportivos similares?

;Cudles amenazas ponen en
peligro el funcionamiento del
equipo? (;cudles cosas podrian
pasar que afecten al equipo?

;Consideran que el equipo
realiza un aporte a la
comunidad? ;Cudl es ese

aporte?/ ;Por qué no aporta?
Cuando se han desarrollado
relaciones de patrocinio, ;qué
ha aportado el equipo?

;Qué es para ustedes un

patrocinador?
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= ———
i{Qué esperan de la empresa
patrocinadora?

(Que deberia esperar el
patrocinador de ustedes?
;Por cudles razones una

empresa deberia patrocinarlos?

- =

2. GUIA GRUPO FOCAL CON EL EQUIPO BELEN BRIDGESTONE FC

OB W N

. Valores

. Historia
. Objetivos
. FODA

. Aporte a la comunidad |
. Diferencia

. Aporte en la relacién

|

con
respecto a otros

equipos

de patrocinio

1- Presentacion

2- Dindmica rompe hielo: “El niimero de
mi camiseta”. Cada jugador debe decir
una cantidad de cosas que les ha
pasado en el equipo; esa cantidad
dependera del niimero de camiseta
que use en el equipo (si usa el #8, debe
decir 8 cosas que le gustan).

Presentacion de noticias de Belén
Bridgestone F.C en torneo pasado
(actividad generadora).

a- ;Qué eslo que mas recuerdan de ese
periodo?

b- ;Qué fue lo mas importante?

c- ¢Qué fue lo que més les gusté?

d- ;Qué fue lo que menos les gust6?

e- ;Qué les dejo esa experiencia?

f- ¢En qué aspectos es diferente el
equipo después de esa experiencia?

g- De las ensenanzas que dej6 la
experiencia, ;Cuales atin marcan al
equipo?

h- Del aprendizaje obtenido en ese
tiempo, ;Qué es lo que el equipo
nunca deberia olvidar?
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4- Preguntas generadoras - valor del
equipo como ente patrocinado

a-

b-

c-

Si tuvieran que describir al equipo
en tres palabras ;cudles serian?
¢(Qué aportan los jugadores al
equipo?

(Cudles son las principales
caracteristicas del equipo en el
campo de juego?

¢Cudles valores no son negociables
en la cancha?

(Qué  diferencia a  Belén
Bridgestone FC de los otros
equipos?

¢(Qué le brinda el equipo a la
comunidad?

¢Tener patrocinadores influye de

alguna manera en el
comportamiento de los jugadores?
;De qué forma influye?

¢Cudl es el compromiso de los
jugadores con sus patrocinadores?
¢Qué espera el equipo de un ente
patrocinador?
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3.

INSTRUMENTO PARA ACTUALES PATROCINADORES DE BELEN
BRIDGESTONE FC

1. Responde a objetivos
claros

2. Plazos en que se concibe

Es evaluable

4. Mutuamente beneficiosa

w

. (A qué se debe la decision de

patrocinar al equipo?

. ¢(Qué duracién tiene el

patrocinio de Belén
Bridgestone FC?

. ¢(Como evaltia el rendimiento

de su relacion de patrocinio con
Belén Bridgestone FC? ;Usan
alguna metodologia concreta
de evaluacion?

. ¢De qué forma se beneficia cada

una de las organizaciones?

Las organizaciones
comparten:

1. Valores organizacionales
2. Objetivos

3. Publicos

4. Plazos

. ¢Cudles son los valores de esta

organizacion?

.¢Se analizaron los valores de la

otra organizacion para
determinar si son compatibles?

. (Cudles son los principales

grupos a los que se dirige la
empresa?

. ¢A cudles de esos grupos

pueden acercarse por medio de
una relacién de patrocinio con
Belén Bridgestone FC?

. Tomadores de decision

. Seleccion de posibles
patrocinadores

. Contacto inicial

. Analisis de candidatos

5. Formalizacion de Ia
relacion

6. Normas/acuerdos
iniciales

. Aporte realizado

8. Desarrollo de la

comunicacion entre las

partes

NHl

S W

~J

9. (Qué tipo de apm_'te_ se |

realiza en la relacion de
patrocinio  con Belén
Bridgestone FC?

10.;Quiénes se encargan de
esta relacion de patrocinio
(iniciarla y mantenerla)?

11.;De qué forma se realizo el
contacto entre las
organizaciones?

12.;Como se formalizdo Ia
relacion?

13. ;Cémo se comunican con la
organizacién?, ;Cada
cuanto?, ja qué obedece esa
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9. Reparticién
beneficios/ganancias

10. Retroalimentacion

11. Cambios

12. Expectativas

13. Evaluacién

14. Finalizacién de la

relacion

de

comunicacion (para qué se
comunica, con qué
objetivo)?

14.En el caso de tener
sugerencias, criticas o
inquietudes  sobre la
relacion, ;Como se expresan
y resuelven?

15.;Qué se espera
principalmente de Belén
Bridgestone FC para que la
relacion sea exitosa?

16.;Cudles han sido las
principales dificultades?

17.;Cuales han sido los
aspectos mas favorables de
la relacion de patrocinio?

18. ;Cuales serian las
principales causas para
finalizar la relacion?
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4.

INSTRUMENTO PARA EMPRESAS PATROCINADORAS DE DEPORTES

1. Responde a objetivos
claros

2. Plazos en que se concibe

. Es evaluable

4. Mutuamente beneficiosa

98]

Las organizaciones

comparten:

1. Valores organizacionales
2. Objetivos

3. Publicos

4. Plazos

1,

o |

. (Para quienes

. Cuando se entabla una relacion

. ¢{Cémo evalta el rendimiento de

. A su criterio: ;Cudl de Ilas

. (Cudles son los valores de esta

. (Cuél es el papel que juegan estos

;La organizacion tiene objetivos |
establecidos formalmente (en un
documento)?, Si la respuesta es
si, ¢las relaciones de patrocinio
colaboran en el cumplimiento de
esos objetivos? ;de qué forma?. Si
la respuesta es no: ;En qué se
fundamenta la decision de
entablar una relacion de
patrocinio?

tienen
formalmente establecidos sus
objetivos): ;En qué plazo desea
cumplirlos?

de patrocinio, icuanto
planea/desea que dure?

sus relaciones de patrocinio?
¢(Usan alguna metodologias
concreta de evaluacion de las
relaciones de patrocinio?,

organizaciones se beneficia mas
con la relacion de patrocinio?,
¢De qué forma se beneficia? ;Esos
beneficios fueron considerados
antes de iniciar la relacion?

organizaciéon?

valores al entablar relaciones con
otras organizaciones?

;Se analizan los valores de la otra
organizacion para determinar si
son compatibles?

. ¢;Cudles son los principales

grupos a los que se dirige la
organizacion? ,
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9. ;Cual

es el interés de la

organizacion en esos grupos?,

¢Por

qué trabaja con esos

grupos?

10.

¢A cuales de esos grupos
podrian acercarse por medio de
una relacion de patrocinio?,
¢Con qué tipo de organizacion
tendrian que entablar esa
relacién de patrocinio?

:
|
|
H

Lol

9.

Tomadores de decision
Seleccion de posibles
patrocinadores

Contacto inicial

Analisis de candidatos

Formalizacion de Ia
relacion
Normas/acuerdos
iniciales

Aporte realizado
Desarrollo de la
comunicacion entre las
partes

Reparticion de
beneficios/ganancias

10. Retroalimentacion
11. Cambios

12. Expectativas

13. Evaluacién

14. Finalizacion

de la
relacion

11.

12.

13,

14.

15.

16.

17.

18.

19.

;Quiénes se encargan de las
relaciones de patrocinio
(iniciarlas y mantenerlas)?
(Cémo es el proceso de
seleccién de posibles
patrocinados?, ;cuales son los
principales aspectos a tomar en
consideracion?, ;Realizan una
busqueda 0 reciben
propuestas?

:De qué forma se realiza el
contacto con la organizacion?,
{aquién se contacta?

¢Hay algin “proceso de

seleccion” de patrocinados?

(Hay normas o acuerdos
iniciales genéricos? ;Cuales?

;Como se formaliza la
relacion?

;Qué tipo de aporte se realiza

en la relacion de patrocinio?,

¢Ello es asi siempre o depende
de cada relacion de
patrocinio?

¢Cémo se comunica con el
patrocinado?, ;Cada cuanto?,
(aquéobedece esa
comunicacion (para qué se
comunica, con qué objetivo)?
:Como se dividen los
beneficios/ganancias?, ;Ello
esta establecido desde el
inicio?

R i
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20.

21.

22,

23,

24.

Z5.

En el caso de tener
sugerencias,
criticas o inquietudes sobre la
relacién, ;Como se expresan?
¢Hay posibilidad de realizar
cambios durante el proceso?,
(Qué tipo de cambios?, ;Cual
es el procedimiento para
negociar esos cambios?
;Qué se espera principalmente
del patrocinado para que la
relacion sea exitosa?
:Qué mecanismos utiliza la
organizacion para evaluar sus
relaciones de patrocinio?
¢Cudles son las principales
causas para finalizar una
relacion de patrocinio?
¢Cémo es el proceso para
finalizar una relacién?
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