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A,

LA NATURALESA ESTRATEGICA
DE L’ESPONSORITZACIO
ESPORTIVA

Abstract

The article its about sponsorship. Concretely company sponsorship understood as
the contribution in money or in kind of a company, to an activity (in our case a
team, event or sports organisation) with the aim of reaching company objectives.
The first part reviews previous studies, in particular, their contributions and
limitations. In continuation, the methodology with which the investigation has been
carried out is detailed. The results are centred on the following three points: the
relation of the sponsorship to the general company strategy, the decision to sponsor
and sponsorship as a strategic success. The conclusion, points out the importance
of knowing the sponsoring strategies of companies so that clubs can negotiate the
best financial conditions for themselves.

L’article parla sobre I’esponsoritzacié
i en concret de I’esponsoritzacié em-
presarial entesa com «la contribucié en
diners o especies d’'una empresa a una
activitat (en el nostre cas, un equip,
esdeveniment o organitzacid esportius)
amb ’expectativa d’assolir els objec-
tius empresarials». El primer apartat
tracta dels estudis previs i posa de ma-
nifest les seves aportacions i limits. A
continuacid, es detalla la metodologia
amb que s’ha envestit la investigaci6
portada a terme. Els resultats se centren
en els tres punts segiients: la relacié de
I’esponsoritzacié amb ’estratégia em-
presarial general, la decisid d’esponso-
ritzar i I’esponsoritzacié com a e&xit

estrategic. En les conclusions es refle-
xiona sobre la importancia de conéixer
les estrategies d’esponsoritzacio de les
empreses per tal que els clubs en pu-
guin negociar en les millors condicions
el suport financer.

Introduccio

Durant més de vint anys les federacions
esportives canadenques (FEC) han ob-
tingut un fort suport financer del Go-
vern federal. En la majoria de casos, la
principal font d’ingressos procedia
d’aquest. Malgrat tot, la recessid
econdmica que es va iniciar a principis
dels anys vuitanta va fer que el Govern
hagués de plantejar-se un ordre de prio-
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ritats en la concessi6 de subvencions.
Malgrat que les FEC fins i tot n’arri-
bessin a tenir un augment, la idea de
dirigir-se al sector privat per augmentar
les fonts d’ingressos va ser cada cop
més discutida al llarg dels vuitanta (Ca-
nada, 1986; Christie, 1984). Aquestes
discussions es plantejaren de manera
encara més generalitzada arran que el
Govern federal publiqués el Task For-
ce Report on Sport, cap el 2000, el
1988. En el document es deia que les
federacions haurien d’augmentar en un
10% el seu autofinancament entre 1988
1 1992 i que un altre 5% s’hauria de
produir entre 1992 i 1996. Malaurada-
ment, la desqualificacié de Ben John-
son en els 100 metres llisos dels Jocs
Olimpics de Seiil, va fer que el Govern
es fes enrera de moltes de les recoma-
nacions fetes en el «Task Force». A
més en el «Task Force Report», «Es-
port: el cami per anar endavant» (Ca-
nada, 1992), es manifestava definitiva-
ment la incapacitat del Govern per se-
guir financant un nombre tan elevat de
federacions i tal i com ho havia fet fins
ara. Se suggeria que les federacions
reduissin la seva independéncia de les
finances governamentals i que am-
pliessin les seves fonts d’ingressos. Per
assolir tal finalitat, se’ls aconsellava
«diversificar les fonts de financament,
tradicionalment procedents del Govern
i que les substituissin per altres de no-
ves 1 creatives» (Canada, 1992: 243).
Ates que no es donava una definicié
concreta del significat de «novesi crea-
tives fonts» la implicacié més clara que
es deduia era que les federacions ha-
vien de dirigir-se cap al sector empre-
sarial i intentar aconseguir algun tipus
d’acord d’esponsoritzacid per als seus
esports respectius. Per esponsoritzacio
empresarial s’entén «la contribuci6 en
diners o en especies d’una empresa a

una activitat (en el nostre cas, un equip,
esdeveniment o organitzacid esportius)
amb I’expectativa d’assolir objectius
empresarials» (Berrett, 1993:325). Es
distingeix del mecenatge ja que, en
aquest cas, els donants rarament espe-
ren publicitat per la contribucié finan-
cerarealitzada. També es diferencia de
I’esponsoritzacié individual a un o una
esportista al qual se li paga una suma
per promoure un producte a un servei
concrets.

Malgrat que es recomanés a les federa-
cions que busquessin ajuts en el sector
empresarial per desenvolupar els seus
programes, «el sistema esportiu cana-
denc ha fet poc per ajudar aquestes or-
ganitzacions a desenvolupar estrategies
que els permetin obtenir fons de I’es-
mentat sector» (Berrett, 1993:324). La
literatura que existeix sobre els criteris
de les empreses per esponsoritzar 1’es-
port també és escassa (Thwaites, 1994).
Si bé I’esponsoritzacié s’ha considerat
amb freqiieéncia una activitat estratégica
(Gilbret, 1988; Mescon & Tilson, 1987;
Otker, 1988), en realitat, no hi ha hagut
intents seriosos d’analitzar la seva natu-
ralesa estrateégica. Per tant, I’objecte de
la investigacié que nosaltres realitzem
—i que presentem de forma breu en
aquest article— va ser examinar 1’es-
ponsoritzacié efectuada per una amplia
mostra d’empreses canadenques amb
I’intent de descobrir la seva naturalesa
estrategica. Especificament ens centrem
en la relacié de I’esponsoritzacié amb
les estratégies empresarials, els pro-
cessos de decisi6 que es produeixen en-
torn a aquesta i a aquells factors que,
segons els maxims responsables de les
empreses en qiestid, fan que 1’esponso-
ritzacio sigui un eéxit estrategic.

Per situar el nostre estudi en el marc
dels treballs que existeixen sobre es-

(1) En frances al text. «Raison d’étre» vol dir rad de ser. (N. de la T.)
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ponsoritzacié empresarial, comen-
cem a revisar la literatura que ha in-
tentat analitzar la racionalitat estra-
tégica d’aquesta. Subratllem, alhora,
algunes de les limitacions dels tre-
balls revisats. A continuacid, descri-
vim la metodologia que utilitzem per
recollir les dades dels nostre estudi i,
per tltim, donem compte dels resul-
tats obtinguts.

Estudis previs sobre
esponsoritzacio esportiva
empresarial

Hi ha un nombre limitat d’estudis; els
que existeixen s han centrat principal-
ment a determinar els objectius estra-
tegics que persegueixen les empreses
amb els seus programes d’esponso-
ritzacié. Meenaghan (1983) va ser un
dels primers en treballar en aquest am-
bit. En una revisié bibliografica sobre
la literatura d’esponsoritzacié comer-
cial va identificar sis objectius que,
segons ell, les empreses podrien assolir
mitjancant aquesta. Al primer d’ells el
va anomenar «objectius empresarials
amplis». A causa que les «empreses
han reconegutlanecessitat de presentar
un perfil creible i acceptable i han co-
mengat a assumir responsabilitats so-
cials entre els seus objectius com a
parcial raison d’étre (1) de la seva exis-
tencia... (han) adoptat I’esponsoritza-
cié com un vehicle que faci visibles les
seves inquietuds socials i ressalti la
seva imatge corporativa» (Meenaghan,
1983: 18). Aixi, en la categoria «objec-
tius empresarials amplis», 1’autor hi va
incloure subobjectius com ara: imatge
d’empresa amb esperit de ciutadania,
augment del coneixement de I’empresa
per part del public, influéncia en I’ opi-
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nié puablica, crear bona imatge entre els
liders d’opinid i els responsables de la
presa de decisions i oposar-se a formes
de publicitat negatives.

La segona categoria establerta per
Meenaghan va ser I’anomenada «ob-
jectius relacionats amb el producte».
En aquest cas, es tracta de relacionar
un producte concret amb un esdeve-
niment esportiu amb la finalitat de
promocionar-lo entre els consumi-
dors potencials. L’esponsoritzacié de
la Lliga de futbol anglesa per al cer-
vesa Carling €s un exemple d’aquest
tipus d’esponsoritzacié. Subobjec-
tius associats a 1’objectiu general po-
den ser: augment del coneixement del
producte/marca, reforg o alteracio de
les percepcions del mercat en relacié
a un determinat producte/marca i
se’ls relaciona amb un segment espe-
cific d’aquest. La tercera categoria
tenia relacié amb objectius de venda.
L’autor considerava que 1’esponso-
ritzacié es pot utilitzar per crear un
transfons favorable a la venda d’un
determinat producte.

La quarta categoria d’objectius tenia
a veure amb la cobertura dels mitjans
de comunicacié. Segons Meenaghan
era un dels objectius estratégics més
importants per a les grans empreses
d’esponsoritzacié. Malgrat tot, reco-
neixia que era només un «objectiu
intermedi», ja que, en dltim terme, el
més important era 1’augment de les
vendes o una major difusié de la seva
imatge en el mercat. L’ts de I’esport
com a oportunitat per fomentar acti-
vitats d’oci per part de I’empresa va
ser la cinquena categoria identificada
per Meenaghan. En aquest cas, acollir
persones en el marc dels esdeveni-
ments esponsoritzats s’ utilitzava com
a recurs per influir en els clients i els
clients potencials. Per dltim, 1’autor
suggeria que 1’esponsoritzacié podia
realitzar els objectius personals del
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president o alts carrecs de I’empresa
en el sentit que ells o elles podien
estar interessats en un esport i havien
influit per tal que I’empresa 1’espon-
soritzés. Meenaghan indicava que
I’esponsoritzacié podia cobrir més
d’un dels objectius esmentats. Es
més. considerava que era desitjable
que aixi fos. Si bé la classificacié de
Meenaghan proporcionava una clas-
sificacié comprensible i itil sobre les
possibles raons per esponsoritzar, no-
més aportava petites evidencies em-
piriques que fossin efectivament
reals. Per aixo, les persones que han
utilitzat aquesta classificacié com a
punt de partida de treballs posteriors,
s’han trobat que poques vegades es
reproduia exactament en la realitat.

Abratt & Clayton & Pitt (1987) van
ser els primers en provar empirica-
ment la classificaci6 basica proposa-
da per Meenaghan el 1983. A partir
d’una investigaci6 sobre quaranta-
cinc empreses sud-africanes conegu-
des per la magnitud de I’esponso-
ritzaci6é que realitzaven, van desco-
brir que la promocié de la imatge
empresarial, les oportunitats poten-
cials d’apareixer a la televisio i les
possibilitats d’apareixer a la radioia
la premsa escrita eren les raons més
importants per les quals donaven su-
port a I’esport.

Witcher & Craigen & Culligan &
Harvey (1991) van fer un estudi sem-
blant a I’anterior aplicat a cinquanta-
quatre grans empreses comercials i
van obtenir resultats quasi identics.
La promocid de la imatge corporativa
(68% de les empreses aproximada-
ment), possibilitats d’apareixer a la
televisi6 (59%), radio (41%) i premsa
(53%) i la promoci6 de la marca
(66%) van ser identificades com les
raons principals de I’esponsoritzacid.
La investigacié de Marshall & Cook
(1992) va proporcionar material em-
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piric que corroborés 1’anterior. Van
escollir una mostra de 95 empreses de
la llista de 1000 del The Times Top i
van mostrar que crear una bona
imatge corporativa, assolir un seg-
ment de mercat i la possibilitat d’apa-
reéixer a la televisi6 i premsa eren les
principals raons per les quals s’ha-
vien implicat en I’esponsoritzacié. A
Australia, Scott & Suchard (1992)
van investigar 512 empreses amb un
pressupost superior als 50.000$ aus-
tralians. Mitjancant 1’analisi facto-
rial, van identificar quatre eixos que,
al seu entendre, eren els objectius
principals de I’esponsoritzacid.
L’aparici6 en els mitjans de comuni-
caci6é i promocié de ’empresa i el
producte eren els dos eixos que sobre-
sortien, raé per la qual aquests resul-
tats servien per confirmar els obtin-
guts en estudis anteriors.

Tals investigacions, que intenten de-
finir la racionalitat estrategica de les
empreses esponsoritzadores, facili-
ten un nivell basic de comprensié so-
bre els motius que les condueixen a
iniciar-se en I’esponsoritzacié. A
més, el fet que els resultats siguin
bastant coincidents, augmenta la seva
validesa. Malgrat tot, tenen limita-
cions a I’hora d’explicar totalment la
racionalitat de les empreses esponso-
ritzadores, perque es restringeixen a
comprovar els objectius suggerits per
Meenaghan o alguna proposta sem-
blant amb petites raons per a l’espon-
soritzacid, com ara millorar la cultura
corporativa, respondre a pressions
institucionals o obtenir avantatges
fiscals. I aix0 és un problema, ja que
aquestes dltimes raons han estat con-
siderades com a importants en estudis
sobre esponsoritzacié no esportiva
(Haley, 199; Useem & Kutner, 1986;
Thompson & Smith & Hood, 1993).
A més, els estudis descrits ofereixen
uns resultats que van poc més enlla
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d’uns llistats d’objectius; no ofe-
reixen grans elements per compren-
dre el fenomen de 1’esponsoritzacié i
el relacionen, per exemple, amb el
conjunt de I’estratégia empresarial i
intenten determinar els factors que
fan de I’esponsoritzacié un exit estra-
teégic i identifiquen la manera com
aquesta, en tant que iniciativa estra-
tégica, pot relacionar-se amb altres
fenomens de I’empresa tal com la cul-
tura organitzadora.

Un dels motius pels quals els anome-
nats estudis no han pogut donar infor-
macions més amplies i més profundes
que contribueixen a dilucidar la natu-
ralesa estrategica de I’esponsoritza-
cié és el metode empleat. Tots ells
han utilitzat enquestes mitjancant
qiiestionari per recollir les seves da-
des. A causa de les seves caracteristi-
ques, si d’una banda ha estat possible
estudiar un nombre molt gran d’orga-
nitzacions, d’altra banda el detall so-
bre la problematica de 1’esponso-
ritzacié és menor. Degut a aixo0, per
la nostra part, decidim utilitzar entre-
vistes en profunditat. Ens va semblar
que aquesta técnica de recollida de
dades permetria formular preguntes
més amplies i aprofundir en aquells
aspectes que, segons el nostre parer,
haurien estat identificats com a im-
portants per entendre 1’esponsoritza-
cié empresarial.

En el segiient apartat, oferim detalls
sobre la metodologia i el tipus d’or-
ganitzacions analitzades en el nostre
estudi.

Metodologia

El nostre primer pas per aproximar-
nos aI’esponsoritzacié esportiva em-
presarial va ser identificar una mostra
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d’empreses que haguessin esponso-
ritzat de manera important organitza-
cions esportives (equips), esdeveni-
ments i/o esportistes individuals.
«Canadian Sport and Fitness Marke-
ting, Inc» va proporcionar una prime-
ra llista de possibles empreses.
Aquesta va ser complementada a par-
tir de persones que coneixiem, les
quals van suggerir que afegissim no-
ves empreses perd portant un control
previ per part nostra, en el sentit que
havien de complir els requisits esta-
blerts. Es va establir una llista apro-
ximada de quaranta empreses. Totes
eren grans, part d’elles multinacio-
nals i totes ben conegudes al Canada.

A partir de la llista, es van identificar
els noms de les persones responsables
de I’esponsoritzacié en cadascuna de
les empreses amb les quals es va con-
tactar, i després d’una explicaci6
prévia sobre el propdsit de la investi-
gacid, es va sol-licitar la possibilitat
d’efectuar una entrevista. Ningi va
rebutjar dur-la a terme. Malgrat que,
com que desitjavem fer entrevistes
cara a cara i que algunes empreses
tenien les seves seus a diferents ciu-
tats del Canada, va ser dificil concer-
tar entrevistes amb els representants
de totes elles. Finalment, se’n van
poder realitzar trenta-dues. Les em-
preses eren de tipus molt variat i ve-
nien material molt divers: begudes
refrescants, cervesa, material eléc-
tric, material per a la construccio, fi-
nances, venda al detall, companyies
acries i petroquimiques. Les entrevis-
tes van durar aproximadament de 60
a 90 minuts. Les persones entrevista-
des tenien una gamma molt variada
de titols. En algunes de les empreses
més grans, hi havia una persona ex-
clusivament dedicada a I’esponso-
ritzacid. Pero en la majoria de casos,
les persones entrevistades estaven
adscrites al departament de marque-

ting, tenien altres responsabilitats a
més de I’esponsoritzacié i depenien
directament del vicepresident de mar-
queting. Molt poques tenien expe-
riencia en el mén de I’esport; algunes
deien que gaudien fent esport, perd
no consideraven que fos condicié ne-
cessaria per realitzar el seu treball.
No es va poder establir un itinerari
especific que ens conduis a ocupar
responsabilitats en el camp de I’es-
ponsoritzacié.

Totes les entrevistes es van gravar
(amb el consentiment de les persones
interessades) i van ser retranscrites
literalment. Van ocupar 1000 pagines
de text que van ser arxivades en un
disc dur i en un disquet. Per analitzar
les entrevistes, es van establir unes
paraules clau o el que Miles & Huber-
man anomenaven «codis descrip-
tius». Aquestes paraules clau van ser-
vir per identificar el tipus de proble-
ma al qual ens hem referit a la intro-
duccid, és a dir, 1a relacié entre I’es-
ponsoritzacid i I’estratégia empresa-
rial en el seu conjunt, el procés de
presa de decisions al voltant de 1’es-
ponsoritzacid, el tipus d’acord en el
marc del qual s’efectua 1’esponso-
ritzacid, etc. Es van «escanejar» les
paraules claus als disquets. A conti-
nuacid, aquests «xurros» de dades es
van agrupar per categories temati-
ques (Miles & Huberman, 1994).

Resultats

Les dades obtingudes en el nostre tre-
ball de camp ofereixen diferents re-
sultats interessants sobre la naturale-
sa estrateégica de 1’esponsoritzacié es-
portiva. Ens centrarem, malgrat tot, a
comentar aquells als quals ens hem
referit a les pagines anteriors, concre-
tament en la relacié de I’esponso-
ritzacié amb ’estratégia empresarial
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en el seu conjunt, els processos de
decisié que envolten I’esponsoritza-
cié i els aspectes que, segons les opi-
nions dels directius fan que 1’espon-
soritzacié sigui un exit estrategic.

La relacio de I'esponsoritzacié amb
I'estratégia empresarial general

Els resultats de les entrevistes mostren
clarament la relacié entre 1’estratégia
empresarial i les seves iniciatives en
I’ambit de I’esponsoritzacié. En un am-
bit molt general, un nombre significa-
tiu de les persones entrevistades deien
que el clima de recessid econdmica
havia forgat les seves empreses a pen-
sar molt seriosament en la seva estra-
tegia empresarial, fet que havia tingut
un impacte immediat en els fons desti-
nats a 1’esponsoritzaci6 esportiva. Al-
tres tipus de factors relacionats amb
I’entorn en que es desenvolupaval’em-
presa també es va considerar important
de cara a I’estratégia empresarial i, al
seu torn, havia influit en el tipus i nivell
d’esponsoritzaci6 en el qual I’empresa
estava implicada. Per exemple, el res-
ponsable d’una important empresa de
roba indicava que 1’acord de lliure in-
tercanvi entre Canada i els Estats Units
havia afectat seriosament la seva indis-
tria i que també havia tingut un impacte
en la seva manera d’afrontar I’esponso-
ritzacio. :

Un dels entrevistats, treballador en
una fabrica de cervesa, indicava que
I’increment de la competéncia (vins
frescos (2), aigiies minerals de gustos
variats, etc.) i la creixent importancia
atribuida a la salut i al manteniment
havien tingut impacte en la manera
com invertien els diners destinats a
I’esponsoritzacié. En una linia sem-
blant, el representant d’una empresa

(2) «Cooler» (refrigerants) a ’original. (N. de la T.)
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de begudes molt important tenia la
impressié que les begudes produides
pels propis supermercats —sense cap
marca en concret— afectaven els
seus nivells de vendes. Aix0 havia
conduit a orientar ’estratégia empre-
sarial cap a un major émfasi en la
diferenciacié del seu producte res-
pecte als que entraven en el mercat de
manera progressiva. Aquesta estra-
tegia diferenciadora va tenir un pro-
fund impacte en I’esponsoritzacid,
atés que ’empresa ja no donava su-
port a un nombre molt divers d’acti-
vitats esportives, siné que es concen-
trava en aquelles que ajudarien a di-
ferenciar-la de la competencia.

Algunes empreses estaven preocupa-
des per posar en relleu la seva identi-
tat canadenca i expressaven de mane-
ra oberta el seu desig de donar suport
a Canada com un dels objectius
basics de la seva estratégia organitza-
dora. L’esponsoritzaci6 d’equipsies-
deveniments esportius canadencs era
una manera d’afirmar el seu compro-
mis amb el pafs. En una linia sem-
blant, algunes d’elles indicaven que
les seves delegacions locals tenien els
seus propis pressupostos per a I’es-
ponsoritzacié i que l'utilitzaven per
donar suport a la comunitat local.
Malgrat tot, molt poques empreses
havien fet algun intent per lligar la
seva esponsoritzacié en 1’ambit na-
cional amb mercats locals. Ens refe-
rim a aixd, perqué aquest tipus d’es-
tratégia de marqueting que relaciona
el global (o nacional) amb activitats
esportives locals ha estat utilitzat
amb &xit per restaurants «fast food» i
podria ser utilitzat per un altre tipus
d’empreses per tal de treure major
profit a les seves despeses en materia
d’esponsoritzacié (Consens & Slack,
1996).

A,

Moltes empreses, bé de manera im-
plicita o explicita, relacionaven D'es-
ponsoritzacié amb una estrategia de
creixement. Esponsoritzar equips i
esdeveniments esportius s’utilitzava
per augmentar la seva visibilitat en
situacions financeres solides. Altres,
malgrat tot, veien 1’esponsoritzacié
com una part d’una estratégia de can-
vi d’orientacié. Una gran multinacio-
nal que recentment havia patit per-
dues considerables, per exemple, in-
tentava utilitzar I’esponsoritzacio es-
portiva per canviar la seva imatge.
Havia fet anuncis, on apareixien im-
portants esportistes, amb la qual cosa
s’intentava donar una imatge d’em-
presa «calida, amical i accessible».
Tals esportistes eren presentats com
a persones sense experiencia en I'ds
dels productes de l’empresa i a
I’anunci mostraven com era de facil
utilitzar-los. Una altra empresa, re-
centment adquirida per una dels Es-
tats Units, buscava un «debut jovial»,
fet que I’havia conduit a esponso-
ritzar un esport recentment inclos en
el programa olimpic. El seu respon-
sable de marqueting deia:

«voliem ser una empresa jovial i
excitant, i aquesta és la imatge que
aquest esport comporta, un esport
innovador. Els esportistes fan co-
ses que la gent es mor de ganes de
fer, voliem ser coneguts com a in-
novadors.».

I una altra empresa que havia perdut
posicions en el mercat veia I’esponso-
ritzacié com una inversié efectiva per
generar visibilitat. Esponsoritzava un
esport d’hivern, perque la temporada
d’aquest coincidia amb la seva epoca
de major venda.
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Diferents empreses veien la seva impli-
caci6 en activitats esponsoritzadores
com un cami per forjar aliances estra-
tegiques amb empreses més grans. Tot
i que ben poques haguessin intentat
realment crear aliances en 1’ambit de
I’esponsoritzacid, alguns comentaris
semblen indicar que podria tractar-se
d’una tendéncia emergent en aquest.
Només cal indicar que aquests tipus
d’acords ja existeixen en algunes orga-
nitzacions esportives professionals.
Creiem que ben aviat aix0 succeira en
I’esport «amateur».

La decisio d'esponsoritzar

En general, la decisié d’esponsoritzar
alguna cosa o algu en concret era presa
per la persona que vam entrevistar i, en
molts casos, aquesta tenia relacié di-
recta amb el vicepresident de marque-
ting. Quan 1’esponsoritzacié repre-
sentava una suma de diners més eleva-
dadel normal (criteri que variavad’una
empresa a una altra), I’dltima paraula
la tenia ’esmentat vicepresident. En
alguns casos, es consultava altres de-
partaments, pero en la majoria d’oca-
sions la decisié d’esponsoritzar queda-
va restringida al departament de mar-
queting. En el seu treball sobre espon-
soritzacié de I’art, Useem & Kutner
(1986) observem que en el 60% de les
empreses estudiades «els responsables
de I’empresa [...] revisen totes les deci-
sions quan excedeixen una minima
quantitat» que, en la meitat dels casos
eranomés de 500$ USA. No trobem un
fenomen semblant en 1’esponsoritzacié
esportiva. Només en tres empreses vam
obtenir alguna indicacié que alts
carrecs havien estat implicats en les
decisions relatives a I’esponsoritzaci.
En un dels casos, es tractava d’una
empresa petita, i en laltre, els alts
carrecs només intervenien si la suma
destinada a I’esponsoritzaci era supe-
rior a 1.000.000 $ canadencs.
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Malgrat, trobem algunes evideéncies
que els alts carrec havien influit en el
desti dels diners destinats a I’esponso-
ritzaci6. En altres casos, se’ns va dir
que aixo havia succeit en el passat pero,
en el moment actual, les decisions es
prenien més en funcid de les exigeéncies
del mercat. Tal i com una entrevistada
ens va dir «actualment ha de ser bo per
a I’empresa, no només per a una de les
persones que pertanyen a aquesta».

L'esponsoritzacio

com a exit estratégic

La majoria de les empreses utilitzaven
I’esponsoritzacié esportiva per pro-
moure o variar la seva imatge o la del
seus productes. Altres motius, com ara
millorar la cultura organitzadora, in-
culcar un sentit de responsabilitat em-
presarial o provar nous materials, es
consideraven aspectes secundaris. En
altres paraules, les empreses veien 1’es-
ponsoritzacié esportiva com un poten-
cial que havia de servir per guanyar
posicions respecte a la competéncia.
Per tal que I’esmentat potencial es con-
vertis en una realitat, és a dir, en una
esponsoritzacié amb &xit, era necessari
que satisfés les tres condicions se-
giients: no podia posseir-lo cap de les
empreses rivals, aspecte que en la lite-
ratura sobre gestié estratégica s’ano-
mena distribucio heterogenia dels re-
cursos. Segon, ha de ser inimitable i
insubstituible. Tercer, els competidors
no han de poder-lo obtenir facilment;
en altres paraules, I’esponsoritzacié ha
de ser no negociable (Amis & Pant &
Slack, en premsa).

Tal i com s’apuntava al principi de
I’article, totes les empreses objecte del
nostre estudi rebien cada any moltes
peticions d’esponsoritzacié. Una en va
rebre més de 3.000 en només un any.
Amb tantes oportunitats d’esponso-
ritzaci6 i la necessitat de legitimar ade-
quadament les inversions en aquest

ambit, totes les persones entrevistades
van assenyalar que intentaven utilitzar
I’esport per diferenciar-se dels seus
competidors. Les que tenien més &xit
en les seves decisions relacionades
amb I’esponsoritzacié esportiva eren
les que, en un moment donat, havien
estat capaces d’identificar i donar pas a
una oportunitat que els donava avan-
tatge respecte als seus competidors.
Eren molt sensibles al fet que la relacié
entre ’empresa i 1’esponsoritzacid se
centrés en una sola activitat. Mentre en
el passat les empreses havien donat
suport a més d’una organitzacid espor-
tiva, les que ara tenien exit preferien
centrar-se en un sol acord d’esponso-
ritzacié. Aixo podia ser mitjangant la
correlaci6 entre un producte i un esport
(per exemple, I’esponsoritzacié de Mi-
zuno —vestimenta esportiva— a
Athletics Canada) o una relacié més
subtil establerta entre els valors de
I’empresa i els associats a una orga-
nitzacié esportiva (equip) o esdeveni-
ment.

Un cop havien identificat I’oportunitat
que semblava adequada per a I’empre-
sa, les organitzacions que més &xit van
tenir mitjancant 1’esponsoritzaci6 es-
portiva eren les que havien treballat
estretament amb I’ organitzacié espor-
tiva escollida per explotar al maxim els
seus potencials. L’esponsoritzacié no
es veia com alguna cosa explotable
d’immediat i després oblidada, siné
com un recurs amb un valuds potencial
que havia de ser acuradament desenvo-
lupat. En aquest sentit, I’esponsoritza-
ci6 reflectia tots els criteris de marque-
ting de ’empresa. Per aixo, s’establia
una relacié molt estreta entre aquesta i
I’organitzacié esportiva objecte de
I’esponsoritzacié. Es  necessitava
temps, pero, finalment, tal i com un
dels entrevistats expressava «es fa un
esforg enorme en dolars, la inversi6 es
planteja a cinc o sis anys, pero final-
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ment s’obté el que es voliax». Aix{, I’es-
ponsoritzacid es convertia en un recurs
distribuit hetereogéniament en les dife-
rents empreses del ram i per aixo, podia
oferir a I’empresa uns avantatges con-
siderables. En conseqii¢ncia, la majo-
ria de les empreses que veien en I’es-
ponsoritzacié un recurs que les afavo-
ria, plantejaven les seves inversions
com un acord a llarg termini que reque-
ria molt compromis i treball.

Qualsevol avantatge adquirit gracies
I’esponsoritzacié esportiva seria efi-
mer si la competéncia pogués imitar tal
esponsoritzacié o efectuar un tipus
d’acord semblant (Barney, 1991). En
aquest sentit, vam poder observar que
era molt dificil imitar o substituir
I’acord que s’havia forjat quan I’espon-
soritzacié era considerada com un exit.
Per dos motius. Primer, per’existencia
d’un contracte a llarg termini que in-
cloia la garantia d’exclusivitat en I’es-
ponsoritzacid. Aixi, s’evitava la possi-
bilitat que qualsevol empresa rival in-
tentés trencar 1’acord establert. Un se-
gon motiu, potencialment més efectiu
per reduir les possibilitats d’imitacié
del recurs, era I’establiment d’una rela-
cif llarga i estreta amb 1’organitzacié
esportiva esponsoritzada. Tal i com
hem apuntat, per tenir exit, una empre-
sa ha d’esponsoritzar una organitzacié
esportiva que es relacioni tan bé amb la
imatge i valors d’aquesta com per pro-
duir un recurs que és distribuit d’'una
manera heterogénia en les diferents
empreses del ram (Peteraf, 1993). Les
empreses que havien utilitzat amb exit
I’esponsoritzacid esportiva havien for-
jattal relacié amb 1’ organitzacié espor-
tiva (equip) o esdeveniment que els
seus beneficis no desapareixien imme-
diatament una vegada havia expirat
I’acord establert. Aixi, qualsevol es-
pénsor posterior necessitaria molt de
temps i diners per aconseguir que el
public fos conscient del canvi. Tal as-
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pecte era una barrera favorable per evi-
tar que altres empreses intentessin tren-
car I’acord establert inicialment. I si
una empresarival decidia intentar com-
petir en el mateix sector de manera que
esponsoritzava una altra organitzacié
esportiva, probablement hauria de fer-
ho amb una que el public la rebés sense
gaire importancia a causa d’'una menor
qualitat dels esportistes o qualsevol al-
tre aspecte semblant. En conseqii¢éncia,
competiria amb un recurs de menor
qualitat i en una posicié de desavan-
tatge.

Per 1ltim, si un acord d’esponsoritza-
ci6 havia de tenir exit i havia d’oferir
la possibilitat d’avantatges consider-
ables, a més de no poder ser imitat,
havia de ser no negociable, o, en cas de
ser-ho, sempre d’una manera avanta-
tjosa per a I’empresa que I’havia esta-
blert (Peteraf, 1993). De nou, obser-
vem que contractes allarg termini feien
de I’esponsoritzacié un recurs no nego-
ciable. La llarga associacié amb 1’ orga-
nitzacié esportiva feia que aquest re-
curs perdés valor en cas que una altra
empresa intentés trencar 1’acord inicial
i fer-se’l seu. En aquest cas, també era
important tenir en compte I’opinié de
I’organitzaci6 esportiva respecte a
I’acord establert. Si una vegada expirat
aquest, I’esmentada organitzaci6 deci-
dia no renovar-lo, I’empresa esponso-
ritzadora poc hi podia fer i1’ oportunitat
de construir a llarg termini un recurs
potencialment valuds, es perdria.

Per tot el que hem comentat fins ara, no
va ser cap sorpresa el fet de descobrir
que les empreses que consideraven ha-
ver realitzat esponsoritzacions amb
exit havien invertit molt temps i es-
forcos per mantenir una bona relacié
amb [Porganitzacié esponsoritzada.
Una de les empreses objecte d’estudi,
per exemple, havia treballat amb gran
afany per aconseguir que el «seu» es-
port estigués en el programa olimpic.

ek,

Entre altres coses havia invertit diners
en instal-lacions, en plans d’entrena-
ment per a esportistes i a facilitar la
reinsercié social a esportistes retirats.
Les empreses amb major ¢xit insistien
en laimportancia d’un contacte regular
i invertien gran quantitat de temps en
el dialeg per assegurar-se que tant les
necessitats de I’empresa com de 1’ orga-
nitzacié esportiva eren adequadament
satisfetes. Respecte a aix0, un entrevis-
tat deia «ells (I’organitzacié esportiva)
ens volen tant com nosaltres a ells».
D’aquesta manera, era més facil pres-
sionar I’ organitzacié per tal que accep-
tés certs requisits. Podria tractar-se, per
exemple, que I’organitzacio en qiiestié
abandonés altres empreses esponso-
ritzadores, ja que I’empresa considera-
va que oferien una imatge incongruent
amb la que ella volia donar (aixi el
principal espénsor d’uns campionats
nacionals infantils va aconseguir que,
en contra dels seus desitjos inicials,
I’organitzacié acceptés excloure del
seu ventall d’espénsors marques de
cervesa i de tabac), aconseguir que un
esdeveniment esportiu tingués lloc a la
ciutat on I’empresa tenia la seva seu
principal o canviar el perfil de I’esde-
veniment amb la finalitat que resultés
més atractiu per a la televisio.

Observem alguns aspectes comuns en
les empreses que tenien més exit en les
seves activitats esponsoritzadores. Pri-
mer, van identificar una oportunitat
d’esponsoritzacié que fos congruent
amb la imatge que desitjaven oferir,
que consideraven valuosai, a continua-
cié, la van desenvolupar com a tnic
recurs. Segon, havien treballat intensa-
ment per aconseguir que aquest recurs
fos inimitable i insubstituible. Tercer,
havien dedicat molta atenci6 a I’orga-
nitzacié esportiva esponsoritzada per
tal que la relaci6 fos Optima i, en con-
seqiiencia, el recurs es pogués desen-
volupar de la millor manera possible.
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Per tal que I’esponsoritzacid tingui exit
ha de ser percebuda com un recurs que
sigui treballat de la mateixa manera que
qualsevol altre recurs. Per aixo, és im-
portant que les organitzacions esporti-
ves que desitgen ser esponsoritzades i
les empreses que busquen oportunitats
d’esponsoritzacié siguin conscients de
tots aquests aspectes i coordinin les
seves estrategies per desenvolupar-los.

Conclusions

Hem pretes oferir elements de com-
prensié sobre 1’esponsoritzacié espor-
tiva en tant que iniciativa estrategica.
Tot i que altres investigacions I’hagin
considerat com una activitat estrategi-
ca, la majoria només s’ha basat en en-
questes que han servit per generar llis-
tes d’objectius estratégics. Malgrat que
siguin qtils, em sembla que aquests
tipus d’estudis no ajuden a aprofundir
en la naturalesa estratégica de I’espon-
soritzaci6 esportiva. La nostra investi-
gacid difereix de les precedents, perque
el tipus de dades obtingudes és qualita-
tiu. Gracies a aix0, creiem que hem
pogut dilucidar aspectes relacionats
amb I’esponsoritzacié que no s’havien
tingut en compte d’una manera previa.
Els principals sén la relaci6 de les ini-
ciatives d’esponsoritzaci6 amb I’estra-
tegia empresarial i la seva utilitzacié
per obtenir una posicié favorable en el
mercat.

Atesa la quantitat creixent de diners
que es destina a I’esponsoritzacio es-
portiva (les estimacions suggereixen
que el 1996 la xifra oscil-lara al voltant
de 3,54 bilions de dolars USA en el
moén), la tendeéncia observada en dife-
rents paisos segons la qual 1’esport va
sent cada cop més finangat pel sector
privat i menys pel public i ’enorme
quantitat de diners concentrada en al-
guns tipus concrets d’esponsoritzacid
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(40 milions de dolars USA per ser es-
pénsor «oficial» dels Jocs Olimpics),
és una necessitat imperativa que am-
pliem els nostres coneixements sobre
aquest fenomen. Les relacions que hem
mostrat existeixen entre les iniciatives
d’esponsoritzacid i I’estratégia empre-
sarial i el fet que I’esponsoritzacié pu-
gui ser considerada com un recurs per
obtenir posicions avantatjoses en el
mercat, suggereixen que la literatura
sobre 1’estratégia pot ser una font xtil
per ajudar a entendre aquest fenomen i
la manera com és utilitzada per les em-
preses. Tal i com apuntavem a I’inici
d’aquest article, tot i que I’esponso-
ritzacié hagi estat qualificada amb fre-
qiiéncia d’estratégica, poques vegades
s’ha estudiat des d’una perspectiva es-
tratégica. Encara que els nostres resul-
tats no siguin concloents, posen de ma-
nifest la importancia dels usos estra-
tegics de I’esponsoritzacid, i per tant,
la utilitat d’aquest tipus d’aproxima-
cions.
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