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Resumen de la investigacion

En los ultimos afios, diversos autores han reconocido que las relaciones de patrocinio
operan como alianzas estratégicas. Sin embargo, también enfatizan la falta de
aproximaciones analiticas que permitan conocer el proceso de desarrollo de este tipo de

alianzas estratégicas.

Respondiendo a este llamamiento se ha desarrollado un modelo sobre el ciclo de vida de
las relaciones de patrocinio que articula elementos de la perspectiva relacional de la
firma, el enfoque conceptual sobre las dindmicas en el proceso de desarrollo de las
alianzas estratégicas y la literatura de patrocinio. Para desarrollar el modelo sobre el
ciclo de vida se ha realizado una investigacion cualitativa mediante el estudio de casos
longitudinal. Se identificaron tres relaciones de patrocinio que han sido capaces de crear
y sostener un patrocinio exitoso durante un largo periodo de tiempo en el que ademas,
se han involucrado a fondo. Estas relaciones de patrocinio son: UBS/equipo Alinghi,
que pertenece al ambito deportivo, BBVA/Ruta Quetzal que pertenece al ambito
cultural y DKV/Intermén Oxfam que pertenece al ambito social. La investigacion parte

de la pregunta principal ;como se crean y se desarrollan las relaciones de patrocinio?

Para cada caso, se procedid a buscar distintas fuentes de informacién para poder
triangularla y asi, recoger la mas relevante y representativa reduciendo la probabilidad
de malinterpretarla o tergiversarla. Asi, los datos provienen de fuentes primarias y
fuentes secundarias de informacion. Para sistematizar y analizar los datos colectados se
fueron interpolando la sintesis de la informacion y la deduccion de las conclusiones

antes, durante y después de la recoleccion de informacion.

El estudio de los tres casos ha revelado una pauta de comportamiento secuencial en el
desarrollo de estas relaciones de patrocinio de tres etapas de evolucion interrumpidos
por periodos cortos de revolucion. Asimismo, ha permitido identificar las caracteristicas
clave en el éxito de las relaciones de patrocinio y analizar en profundidad la evolucion

de estas caracteristicas a lo largo de su ciclo de vida.
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Introduccion

Existe un consenso generalizado entre los académicos que el patrocinio envuelve una
transaccion de negocios (Thwaites, 1994). En efecto, aunque no existe una Unica
definicion de patrocinio, en la mayoria de las definiciones se identifican dos elementos
esenciales: el patrocinador y el patrocinado. En general, el patrocinio es ilustrado como
una relacion de negocios mutuamente beneficiosa entre dos partes, el patrocinador
(generalmente empresas) y el patrocinado (puede ser de distintas formas, organizaciones
permanentes, proyectos temporales o individuos de diferentes campos como el deporte,
el arte, la cultura entre otros). Asi, tradicionalmente se han considerado las relaciones de
patrocinio como cualquier relacion de negocios que implican el intercambio de recursos
de varios tipos entre las partes involucradas. En general, el patrocinio implica el
intercambio de dinero y/o productos/servicios/know-how por principalmente recursos
intangibles como imagen, reputacion, hospitalidad o desarrollar nuevas relaciones

(Thwaites, 1994; Olkkonen, 2001).

Sin embargo, las observaciones en la practica diaria de las relaciones de patrocinio
indican que en lugar de considerarlas una transacciéon econdmica puntual, se necesitan
nuevas perspectivas para estudiarlas adecuadamente (Meenaghan, 1999). En la
actualidad, en lugar de adoptar la perspectiva tradicional que considera el patrocinio
como una transaccion de corto plazo y una tactica de comunicacion, los patrocinadores
y los patrocinados se presentan como socios estratégicos. En efecto, estos reconocen el
gran potencial del patrocinio de crear valor mediante una relacion de largo plazo (Amis,

Slack & Berret, 1999).

Dada la creciente magnitud de contratos de patrocinio y el creciente status de
estratégico del patrocinio, las relaciones de patrocinio pueden ser determinantes en el
éxito de las estrategias de patrocinio. Tales contratos son concebidos con el fin de
obtener mayores beneficios en el largo plazo, un proceso inminentemente mas
estratégico que la simple eleccion de un medio de comunicacion (Crimmins & Horn,

1996; Fahy, Farrelly & Quester, 2004).
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Por tanto, las relaciones de patrocinio no pueden ser descritas como intercambios Uinicos
y discretos dado que, constituyen acuerdos complejos y de largo plazo, que implican

una serie de relaciones e interacciones (Farrelly, Quester & Mavondo, 2003).

Asi, recientemente se empieza a sugerir que el patrocinio es creado como una capacidad
distintiva mediante una asociacion estratégica entre el patrocinador y el patrocinado. Sin
embargo, existe una notable falta de investigacion tanto conceptual como empirica de
los mecanismos de la relacion de patrocinio, en particular, como ambas partes trabajan
conjuntamente para generar valor permanece sin aclarar (Farrelly & Quester, 2003,
2005). Por tanto, deben dedicarse mayores esfuerzos para comprender los factores que

influyen la salud y longevidad de estas relaciones tnicas (Farrelly et al, 2003).

El primer y hasta el momento Unico trabajo, como asi lo aseguran sus autores, que
explora la posibilidad de analizar el patrocinio como una alianza estratégica es el de
Farrelly & Quester (2005). Estos autores afirman que una relacion de patrocinio opera
como una alianza puesto que existe un gran potencial de crear valor y lograr beneficios
substanciales a través de la relacion. Los autores subrayan ademas que esto es posible si

se observa la relacion de patrocinio desde una perspectiva estratégica.

Mas aun, comprender la complejidad de estas alianzas estratégicas de largo plazo resalta
la necesidad de realizar un andlisis desde un punto de vista dinamico. Hasta el momento
se ha estudiado el patrocinio como un elemento estatico en el tiempo. Sin embargo,
lejos de ser una entidad estdtica que permanece igual afio tras afio, las relaciones de
patrocinio experimentan un cambio en el tiempo como toda relacién inter-
organizacional de largo plazo que se adapta y se desarrolla siguiendo una pauta de
comportamiento determinada (Wolf, Meenaghan & O’Sullivan, 2002; Amis, Slack &
Berret, 1999).

En el ambito de la estrategia empresarial, una alianza estratégica es un acuerdo de largo
plazo sobre una relacion cercana y mutuamente beneficiosa en el que recursos,
conocimientos y capacidades son compartidos con el objetivo de incrementar la ventaja
competitiva de cada socio (Forbes, Isabella & MacAvoy, 1998).

Dentro de este ambito, recientemente se empieza a afiadir la dimensién temporal que

afecta el desarrollo de las alianzas estratégicas en el tiempo (Ring & Van de Ven, 1994).
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Mas atn, se empieza a analizar como estas alianzas evolucionan dentro su ciclo de vida,

es decir como se crean, crecen y se disuelven (Das & Teng, 2002).

Extendiendo esta linea de investigacion, el propdsito principal de la tesis doctoral es
estudiar como se crean y se desarrollan las relaciones de patrocinio en el tiempo como
una forma particular de alianza estratégica. Para cumplir con este proposito, se pretende
desarrollar un modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio utilizando el

estudio longitudinal de casos.

La presente tesis doctoral estd estructurada en tres grandes partes. La primera parte
contiene los dos primeros capitulos, el capitulo 1, la presentacion del marco tedrico
sobre el que se fundamenta la pregunta de investigacion y el capitulo 2, la presentacion
del modelo tentativo sobre el ciclo de vida de las relaciones de patrocinio que parte
desde una aproximacion integradora, es decir combinando elementos de varias lineas
conceptuales del area de la estrategia empresarial y de la literatura en patrocinio. El
grueso de la tesis esta en la segunda parte que abarca los capitulos 3, 4, 5 y 6. El
capitulo 3 trata sobre la metodologia de investigacion que incluye la argumentacion
sobre la eleccion del estudio longitudinal de casos como el método méas adecuado a los
objetivos de la tesis y sobre el proceso de recoleccion de datos y analisis. Los capitulos
4, 5y 6 corresponden a los tres estudios longitudinales de caso que se han elaborado.
Por ultimo, tercera parte incluye los capitulos 7 y 8 de la tesis. El capitulo 7 contiene el
analisis comparativo de los casos y presenta la revision y derivacion final del modelo
del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio. Finalmente, el capitulo 8 presenta las
conclusiones e implicaciones de la tesis asi como las directrices para futuras

investigacion.
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PARTE I: REVISION DE LA LITERATURA Y DESARROLLO DEL
MODELO DEL CICLO DE VIDA DE LAS RELACIONES DE
PATROCINIO
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Capitulo 1

Revision de la literatura

La investigacion sobre la creacion y desarrollo de las relaciones de patrocinio que se
pretende realizar mediante la presente tesis doctoral se fundamenta sobre tres pilares
tedricos: La perspectiva de la firma basada en los recursos, la literatura sobre patrocinio
y las alianzas estratégicas. La figura 1 esquematiza la derivacion del enfoque analitico

que se ha adoptado, el ciclo de vida de las relaciones de patrocinio.

Figura 1: Marco tedrico

Perspectiva de la firma basada en los recursos

Aproximacion
conceptual
Literatura Recurso/ Perspectiva Perspectiva sobre el
sobre Competencia  dinamica de relacional de proceso de
patrocinio distintiva los recursos la firma desarrollo de
N | las alianzas
l AN : estratégicas
N
=== 0 i
Patrocinio Relacion de | Ciclo de vida ! |
recurso/ — ~ patrocinio "~ 1 delas D J
competencia I relaciones de !
distintiva i patrocinio i

Desarrollado

————————— Por desarrollar

Fuente: Autor

En esta tesis doctoral se utilizardn los conceptos tedricos de dos corrientes que parten de
la perspectiva basada en los recursos (Barney, 1991), la perspectiva dindmica de los
recursos, una herramienta analitica desarrollada por Helfat & Peteraf (2003) para
estudiar el ciclo de vida de las capacidades y la perspectiva relacional de la firma, cuyos
autores Dyer & Singh (1998) consideran las relaciones inter-organizacionales un
recurso unico y productivo para la creacion de valor. Al mismo tiempo, se tomaran en
cuenta las premisas conceptuales de la literatura que considera el patrocinio como un
recurso valioso potencialmente capaz de desarrollarse en una competencia distintiva

(Amis et al, 1997; 1999). De esta linea se deriva la corriente embrionaria que estudia las
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relaciones de patrocinio (Olkkonen, 2001; Meenaghan 2002; Farrelly & Quester, 2003;
2005). Por ultimo, se recogera la aproximacion analitica sobre el proceso de desarrollo

de las alianzas estratégicas desarrollada por Das & Teng (2002).

1.1 La perspectiva de la firma basada en los recursos

Desde que este término fue acufiado por Wernerfelt en 1984 se ha creado un importante
cuerpo tedrico acerca de los recursos a nivel de empresa (Peteraf, 1993; Wernerfelt,
1995). Las principales contribuciones de este enfoque estan relacionadas con la teoria
de la ventaja competitiva. Este paradigma parte de la suposicion de que la direccion de
una empresa desea obtener resultados superiores a la media, incluyendo pardmetros
como cuota de mercado y rentabilidad. Para ello la empresa debe poseer una ventaja
competitiva sostenible. El enfoque basado en los recursos propugna que las empresas
adquieren esa ventaja a través de la posesion de recursos clave y de su explotacion de

forma efectiva en el mercado.

Numerosos autores han prestado atencion a las caracteristicas que deben poseer los
recursos para ser una potencial fuente de ventaja competitiva sostenible. Barney (1991)
propone cuatro condiciones: valor, rareza, inimitabilidad, e insustituibilidad. Grant
(1991) propuso una lista de factores algo distinta: durabilidad, transparencia,
transferibilidad y replicabilidad. Collis & Montgomery (1995) ampliaron esta lista a

cinco criterios, Amit & Schoemaker (1993) llegan a hablar de ocho caracteristicas.

El abanico de posibles recursos es muy amplio, sin embargo la literatura habitualmente
distingue entre activos tangibles e intangibles (Wright, 1994). Los activos,
especialmente los tangibles, se deprecian con el tiempo o se vuelven obsoletos. Los
recursos tangibles, no tacitos, son mas facilmente replicados por la competencia, de
modo que se difunden rapidamente a través de una industria, y las ventajas que generan
no se sostienen por mucho tiempo (Wright, 1994). Los recursos mas valiosos desde el
punto de vista estratégico son los mas duraderos, dificiles incluso de identificar y
entender, imperfectamente transferibles, no facilmente reproducidos por la competencia,
y claramente poseidos o controlados por la firma (Grant, 1991). Cuanto mas tacito e
intangible es un recurso, mas larga serd la duracién probable de ventaja que generen.

Por su complejidad y su especificidad, por su caracter dificilmente articulable y
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dificilmente aprehensible, y por el hecho de que se deprecian lentamente, los dos
recursos intangibles mas importantes de una firma son la imagen de la empresa y la

reputacion corporativa (Grant, 1991; Hall, 1992).

La imagen de una empresa y su reputacion corporativa son, por tanto, fuentes muy
valiosas de ventaja competitiva sostenible. Considerarlas como tales, no solo es una
cuestion de terminologia, sino que tiene profundas implicaciones para la direccion

estratégica de la empresa (Amis, Pant &Slack 1997).

1.2 La perspectiva relacional de la firma

Las relaciones inter-empresariales son una opcion viable para la creacion de una ventaja
cooperativa sustentable a través de una combinaciéon de recursos idiosincraticos y
complementarios (Lorenzoni & Lipparini, 1999). Es decir, las empresas que se
relacionan y combinan recursos de manera unica pueden lograr una ventaja sobre las
demds empresas de la competencia, las cuales, no tendran la capacidad o voluntad de
hacerlo. Por tanto, las relaciones idiosincrasicas entre empresas pueden ser una fuente
de rentas relacionales y de ventaja competitiva (Dyer & Singh, 1998). En su articulo,
Dyer & Singh (1998), analizan como son creadas y preservadas las rentas relacionales
desde un punto de vista relacional de la ventaja competitiva, es decir, tomando como
unidad de analisis la relacion inter-empresarial, las rutinas y los procesos relacionales en

el estudio de las fuentes de la ventaja competitiva.

Del mismo modo, Madhok & Tallman (1998) analizan las relaciones inter-
empresariales o alianzas como un recurso incrustado en un sistema de relaciones entre
recursos inter e intra organizacionales, es decir un sistema que contiene recursos tanto
de cada una de las partes involucradas como de la relacién en si misma. Los autores
consideran que el resultado de dicha alianza es un bien colectivo en el sentido de que no
solo estd generado colectivamente, también porque los beneficios son para ambas
partes, aunque en forma diferente para cada uno. Por ultimo, la produccion de tal bien
colectivo estd inextricablemente entrelazada con la dindmica interna de intercambio
entre las partes involucradas. Por lo tanto, existe una estrecha relacion entre la calidad
de la relacion, las inversiones que se hagan sobre ésta y los retornos de la relacion de

intercambio.
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Muchas de las actividades vinculadas a la edificacion de la relacion tienden a ser muy
especificas a las interacciones de los individuos o pequeios grupos dentro de la alianza
en particular (Madhok & Tallman, 1998). Por tanto, las inversiones y gastos dedicados a
la relacion -dinero, tiempo, energia y esfuerzos- adquieren las propiedades de una
inversion especifica puesto que son especializados a la aplicacién en particular y no son
transferibles a otros usos alternativos. Ademads, incluyen no solo los recursos
econdmicos y tecnoldgicos de las partes, también los compromisos sociales e

implicacion o inmersion de los agentes individuales (Ring & Van de Ven, 1994).

Aunque estas inversiones constituyen costes hundidos del desarrollo de la relacion
inhibiendo la movilidad, también, constituyen inversiones especificas relacionales y
sefiales relacionales positivas que permiten la coordinaciéon y compromiso en el proceso
de creacion de valor. Asi, las inversiones relacionales sirven para sumergir la relacion
en el proceso que logra incrementar las cuasi-rentas de la colaboraciéon (Madhok &
Tallman, 1998). Dyer & Singh (1998) denominan este tipo de cuasi-renta, renta
relacional y la definen como un beneficio superior a lo normal generado por las
contribuciones especificas de ambas partes a la relacion de intercambio y que no puede

ser generado por una empresa en solitario.

Dyer & Singh (1998) clasifican el origen de estas rentas relacionales en cuatro

categorias:

Inversiones en activos especificos a la relacion.
Intercambio substancial de conocimiento.
La combinacién de recursos o capacidades complementarios pero escasos.

Mecanismos de gobernanza efectivos.

Sobre la primera fuente de renta relacional, las inversiones en activos especificos, existe
una extensa literatura dedica a demostrar que la especializacion de los activos es una
condicion necesaria para obtener rentas. En efecto, existe evidencia empirica dentro la
corriente de la economia de los costes de transaccidbn que corrobora que mientras
mayores son las inversiones en activos especificos, mas elevadas seran las cuasi-rentas

(Klein, 1996, Williamson 1991). Las inversiones en activos especificos pueden ser tanto
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en capital fisico (tecnologia o maquinaria especializada disenada especialmente para la
transaccion) como en capital humano (conocimiento o know how adquirido y
acumulado durante la relacion). La co-especializacion humana crece mientras las partes
del intercambio desarrollan experiencia trabajando juntas y acumulan informacién
especializada, lenguaje y know how, lo que les permite comunicarse eficientemente
(Dyer, 1996). Por tanto, mientras mayores sean las inversiones que realicen ambas
empresas dentro de la alianza en activos especificos, mas elevadas serdn las rentas

relacionales.

Al mismo tiempo, existen dos subprocesos que influencian la habilidad de las partes de
generar rentas relacionales. Primero, la longitud del periodo de tiempo del arreglo
institucional influencia la habilidad de la alianza para invertir en activos especificos
puesto que cada una de las partes estard mas predispuesta a realizar tales inversiones si
existen garantias dentro del arreglo institucional que les proteja de futuros
comportamientos oportunistas. Segundo, el volumen de las transacciones entre las
partes influencia la habilidad de generar rentas relacionales puesto que mientras mayor
sea el volumen y alcance de las transacciones mayor sera la especificidad de los activos

relacionales (Dyer & Singh, 1998).

En la primera etapa de formacion de la relacion, la necesidad de inversiones relacionales
es especialmente alta ex ante y ex post del acuerdo. Esto ayuda a edificar los cimientos
para la formacion de las siguientes etapas y tiene el potencial de generar mayor
confianza y permitir el establecimiento de normas lo que a su vez facilita la
coordinacion y reduce la probabilidad y el alcance de conflictos futuros (Ring & Van de
Ven, 1994). Al mismo tiempo, este temprano entendimiento y confianza resalta las
oportunidades de combinar recursos y capacidades intangibles (Madhok & Tallman,

1998).

En cuanto al intercambio de conocimiento, la segunda fuente de renta relacional, Dyer
& Singh (1998) citan diversos articulos que argumentan que el aprendizaje inter-
organizacional es critico para el éxito competitivo y destacan que las organizaciones
aprenden colaborando con otras organizaciones. Por tanto, una alianza puede generar
rentas desarrollando rutinas de intercambio de conocimiento. Una rutina de intercambio

de conocimiento entre empresas es una practica regular de interacciones determinadas
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que permiten la transferencia, recombinacidn o creacion de conocimiento especializado.
La habilidad de explotar las fuentes de conocimiento que se encuentran fuera de la

empresa depende de la “capacidad de absorcion” del recipiente de conocimiento.

De acuerdo a Dyer & Singh (1998), la capacidad de absorcion de cada una de las partes
de la alianza se va agudizando mientras los integrantes de la alianza se van conociendo
lo suficientemente bien como para saber quién conoce qué y donde se encuentra la
experticia fundamental dentro de cada empresa. En muchos casos este conocimiento se

desarrolla informalmente en el tiempo a través de las interacciones de ambas partes.

En cuanto al tercer punto, diversos trabajos que han estudiado la formacion y el manejo
de alianzas han centrado su atencion en los recursos complementarios, considerandoles
como un factor clave en la generacion de beneficios provenientes de las alianzas (Dyer
& Singh, 1998). Los recursos complementarios son recursos distintivos que pertenecen
a las partes de una alianza y que colectivamente, es decir combinados entre si, generan
rentas superiores a aquellas rentas que podrian obtener separadamente cada una de las

empresas de sus respectivos récursos.

Cuando intervienen recursos intangibles en el intercambio, la complejidad de la
combinacion de dichos recursos y las inversiones relacionales se incrementan. En
efecto, la combinacion de recursos intangibles se caracteriza por una interaccion intensa
y requiere de considerable tiempo y esfuerzo y una perspectiva de largo plazo para crear
una “conexion intima” necesaria para alcanzar el verdadero valor que puede proveer la

relacion (Ring & Van de Ven, 1994).

Por tanto, una vez que la empresa ha identificado un socio potencial que posea recursos
estratégicos complementarios, el siguiente desafio es desarrollar una
complementariedad organizacional, es decir, los mecanismos organizacionales
necesarios para lograr la realizacion de las rentas de los recursos estratégicos
complementarios (Doz, 1996). La habilidad de alcanzar estas rentas por parte de los
socios de una alianza estd condicionada por la compatibilidad en los procesos de
decision, en los sistemas de informacion y control y en la cultura (Doz, 1996). En
efecto, a pesar de que la complementariedad de recursos estratégicos crea el potencial

para obtener rentas relacionales, estas rentas solo pueden materializarse si las empresas
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poseen sistemas y culturas lo suficientemente compatibles para facilitar la coordinacion

(Doz, 1996; Dyer & Singh, 1998).

Por tultimo, la estructura de gobernanza, el cuarto pilar en la creacion de rentas
relacionales en la clasificacion de Dyer & Singh (1998), es un elemento fundamental
por su influencia tanto en los costes de transaccion como en la disposicion de los socios
de la alianza por realizar inversiones en activos especificos. Ambas partes estdn
conscientes que mayores inversiones en activos especificos creardn mayores rentas
relacionales, pero también multiplicaran las probabilidades de que surja el oportunismo,
es decir los incentivos a apropiarse de las rentas relacionales creadas. Por este motivo,
las partes que intervienen en un intercambio escogen una estructura de gobernanza que
les proteja del oportunismo y minimice al mismo tiempo los costes de transaccion

(Williamson, 1991).

En el articulo de Dyer & Singh (1998) se destacan dos tipos de gobernanza utilizadas
por los socios de una alianza: Por un lado, los contratos legales, los cuales requieren la
intervencion de arbitros o terceras partes para garantizar el cumplimiento de los
acuerdos. Por otro lado, los ordenamientos privados, los cuales auto garantizan el
cumplimiento de los acuerdos, sin la necesidad de la intervencion de terceras partes. A
su vez, entre los ordenamientos privados de auto garantia se distinguen las garantias

“formales” y las garantias “informales”.

Mediante los acuerdos formales de auto-garantia las partes que participan en el
intercambio alinean los incentivos econdmicos y controlan el oportunismo. De mutuo
acuerdo, las partes realizan inversiones en forma simétrica en activos co-especializados
cuyos beneficios futuros les incentiva a cumplir con los acuerdos; En efecto, los costes a
largo plazo de romper el acuerdo seran superiores a los beneficios de corto plazo de
comportarse oportunisticamente (Klein, 1996). El hecho de que el valor de estas
inversiones decaeria si una de las partes se comportara oportunisticamente provee un
incentivo a cada una de las partes a confiar en la otra. Mas ain, dado que estas
inversiones pueden incrementarse en valor si las partes cooperan, ambas se veran

incentivadas a realizar actividades para crear valor (Dyer & Singh, 1998).
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Los acuerdos informales de auto garantia complementan los acuerdos formales incluso,
muchas veces los sustituyen como asi demuestran diversos estudios del area de la
sociologia (Dyer & Singh, 1998). Estos acuerdos informales utilizan las relaciones
personales de confianza (experiencias directas) o la reputacion (experiencias indirectas)
como mecanismos de gobernanza. En general, los costes de transaccion son menores
cuando los acuerdos se basan en auto-garantias tanto formales como informales que
cuando las partes elaboran complejos contratos que requieren la presencia de un tercer

arbitro que garantice su cumplimiento.

Ademas de reducir los costes de transaccion, los mecanismos de gobernanza influyen
sobre las iniciativas de los socios a realizar actividades de creacion de valor. Una
pequeia pero creciente literatura en valor de transaccidn empieza a enfatizar la
influencia de los mecanismos de gobernanza sobre la generacion de rentas a través de la
creacion de valor (Dyer, 1997; Zagac & Olsen, 1993). Por tanto, un mecanismo efectivo
puede generar rentas relacionales dotando los incentivos necesarios a los socios de una
alianza para crear valor mediante inversiones especificas a la relacion, intercambio de
informacion y conocimiento, o combinando recursos estratégicos complementarios

(Dyer & Singh, 1998).

Los socios de una alianza que utilizan un mecanismo de gobernanza basado en un
ordenamiento privado de auto garantia se veran motivados en mayor grado a realizar
actividades de creacion de valor que aquellos socios que utilicen contratos complejos.
En efecto, diversos trabajos empiricos (Crocker & Reynolds, 1993; Saussier, 2000) han
demostrado que ademds de costoso es casi imposible abarcar ex ante en un contrato
explicito todas las actividades que se realizaran a lo largo del periodo de vida de la
alianza. Los socios pueden evitar los costes de contratacion y de renovacion de
contratos empleando mecanismos de auto garantia que se iran apreciando en el
transcurso del tiempo en el sentido que la confianza va creciendo a medida que suceden
las interacciones (Dyer & Singh, 1998). Al mismo tiempo, los mecanismos de auto-
garantia ayudan a generar mayores rentas relacionales que los contratos puesto que los
contratos formales son relativamente faciles de imitar y por tanto no constituyen una

fuente de ventaja competitiva sostenible.
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Dentro de los acuerdos de auto-garantia, los mecanismos informales tienen mayores
posibilidades de generar rentas relacionales que los mecanismos formales, la confianza
y la reputacion son mucho mas dificiles de imitar puesto que son socialmente complejos
e idiosincraticos a la relacion de intercambio. Sin embargo, los mecanismos informales
requieren mucho tiempo para desarrollarse puesto que requieren una historia de
interacciones y vinculos personales. Muchas alianzas empiezan utilizando mecanismos

formales y con el paso del tiempo pasan a utilizar mas mecanismos informales (Dyer &

Singh, 1998).

Muchos autores consideran que la confianza es la “piedra angular de una asociacion
estratégica” (Spekman et al, 1998; Farrelly y Quester, 2005). Los conceptos de
expectativas y riesgo son centrales dentro de la nocion de confianza (Vangen &
Huxham, 2003). Al iniciar una relacion de colaboracion, las partes involucradas deben
tener la habilidad de formarse expectativas sobre los futuros resultados de la
colaboracion y una voluntad de asumir un riesgo. Esta capacidad se basa a su vez, en la
capacidad de formar acuerdos que reflejen claramente el proposito de la colaboracion,

las inversiones que requiere y los resultados que se esperan.

En cuanto a la voluntad de asumir un riesgo, por un lado, se argumenta que la creacion
de confianza implica asumir un riesgo y por otro lado, la existencia de confianza es
considerada como un mecanismo para reducir el riesgo del comportamiento
oportunistico. Por tanto, el desarrollo de la confianza dentro de una relacion es un
proceso ciclico. Cada vez que las partes actiian juntas asumen un riesgo y se forman
expectativas sobre los resultados y sobre la forma en que actuara su contraparte. Cada
vez que los resultados son satisfactorios, la confianza se ve reforzada, asi el incremento
de la confianza reduce la sensacion de riesgo en las acciones futuras (Vangen &

Huxman, 2003).

Aunque la literatura dedicada a la confianza es muy diversa y voluminosa, un elemento
que frecuentemente aparece como un obstaculo en el proceso de alimentar o nutrir la
confianza es el balance del poder entre las partes (Vangen & Huxman, 2003). Muchos
conflictos se originan en las diferencias de poder que van surgiendo, situaciones que se
originan en las inherentes fuentes de poder, la autoridad y habilidad para influir en la

agenda. Estas situaciones se superan con ¢xito cuando se realizan esfuerzos por
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comprender los objetivos y expectativas de cada una de las partes y por acordar los

objetivos y agendas comunes.

En sintesis, una relacion inter-empresarial ademas de una estructura que permite
organizar el intercambio, es un recurso productivo y unico para la creacion de valor, es
decir que es un recurso capaz de generar rentas relacionales, o lo que es igual, generar

una ventaja competitiva sostenible.

1.3 El ciclo de vida de las capacidades

Helfat & Peteraf (2003) argumentan que dentro de la teoria de la perspectiva de la firma
basada en los recursos no existe un modelo conceptual claro que incluya una
explicacion sobre como surge la heterogeneidad de los recursos y capacidades de las
empresas. Para suplir este vacio, Helfat & Peteraf, (2003) desarrollan el modelo del
ciclo de vida de las capacidades para explicar el origen fundamental de la

heterogeneidad entre estas.

Helfat & Peteraf (2003), definen un recurso como un activo tangible o intangible que
una organizacidén posee, controla o tiene acceso en una base semi permanente. Las
capacidades incluyen dos tipos de rutinas: aquellas que realizan las tareas individuales y
aquellas que coordinan estas tareas individuales. La necesidad de coordinar tareas
implica que una capacidad involucra esfuerzos coordinados de individuos y equipos.
Una capacidad organizativa se refiere a la habilidad de una organizacion de realizar un
conjunto coordinado de tareas utilizando recursos, con el proposito de alcanzar un
resultado particular. Por lo tanto, el ciclo de vida de una capacidad representa la

evolucion de una capacidad organizacional que se encuentra dentro de un equipo.

El ciclo de vida de las capacidades comienza con la etapa de fundacion que posee dos
requerimientos generales: Un grupo o equipo, organizado bajo algun tipo de liderazgo y
capaz de realizar una accidén conjunta y un objetivo central, la creacion de una nueva
capacidad. El nuevo equipo comienza con un conjunto de recursos, cada individuo
posee capital humano (conocimiento, habilidades y experiencia) y capital social

(relaciones sociales dentro y fuera del equipo). Ademas como grupo, estos individuos
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pueden poseer capital humano especifico al grupo si trabajaron juntos antes. Asi, los
recursos presentes en la etapa de fundacidon preparan la siguiente etapa de desarrollo

pre-condicionando el surgimiento de la capacidad.

La etapa de desarrollo empieza después que el equipo se ha organizado alrededor del
objetivo de desarrollar una capacidad particular. Durante esta etapa, la capacidad se
desarrolla a través de la blisqueda por parte del equipo de alternativas viables para su
desarrollo, combinadas con la acumulacion de experiencia en el tiempo. El desarrollo de
la capacidad implica que el equipo progresa y mejora en el tiempo la ejecucion de sus
actividades como equipo. Estas mejoras en el funcionamiento de la capacidad se deriva
de un complejo conjunto de factores que incluye el “aprender haciendo” de cada uno de
los miembros del equipo y del equipo en general, intentos deliberados de mejorar el

proceso y solucionar los problemas, asi como diversas inversiones.

En algtin punto, el desarrollo de la capacidad cesa y el ciclo de vida entra a la etapa de
madurez. El desarrollo de la capacidad puede finalizar simplemente porque enfrenta
limites inherentes a lo que el equipo puede alcanzar con los recursos que dispone, o
porque los lideres del equipo toman la decision final de terminar el desarrollo de la
capacidad. La figura 2 exhibe la forma general del ciclo de vida inicial desde la

fundacion a la madurez.

Figura 2: Etapas del ciclo de vida inicial de las capacidades
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Fuente: Helfat & Peteraf, 2003
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El eje horizontal representa la cantidad acumulativa de actividad hacia la cual la
capacidad se dirige y el eje vertical representa el “nivel” de capacidad por unidad de
actividad, que corresponde a una particular escala de actividad. El nivel de capacidad
refleja la capacidad general del equipo de ejecutar la actividad determinada y puede

estar caracterizada a lo largo de muchas dimensiones de capacidad.

En las etapas de fundacion y desarrollo, la naturaleza del ciclo de vida de la capacidad
hace dificil especificar el punto de transicién de una etapa a otra con precision por lo
que en la figura no se traza ningun punto exacto de transicion entre la etapa de
fundacion y desarrollo. La etapa de madurez estd representada por una linea recta,
debido al nivel constante de mantenimiento de la capacidad a través de un nivel de

ejecucion de tareas que se mantiene en el tiempo.

Cuando ocurren factores externos a la capacidad que tienen un impacto lo
suficientemente fuerte para alterar la trayectoria vigente del ciclo de vida, la capacidad
se ramifica y se transforma. Estos factores pueden surgir dentro o fuera de la
organizacion y son denominados por los autores como eventos de seleccion internos y

externos respectivamente.

Figura 3: Ramificaciones del ciclo de vida de las capacidades
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La figura 3 representa las ramificaciones posibles que a modo de simplificar el analisis
aparecen cuando la capacidad ha alcanzado la etapa de madurez. Las ramificaciones son

retiro, reduccion, replica, recombinacion, reorientacion o renovacion.

Las ramificaciones del ciclo de vida de las capacidades reflejan el impacto de dos tipos
de efectos de seleccion: Aquellos que amenazan convertir una capacidad en obsoleta y
aquellos que proveen nuevas oportunidades para el crecimiento o cambio de la

capacidad.

Asi, el ciclo de vida de las capacidades, modelo propuesto por Helfat & Peteraf (2003),
es un componente fundamental de la perspectiva dindmica basada en los recursos que

permite comprender como evolucionan los recursos y capacidades en el tiempo.

1.4 EIl patrocinio desde la perspectiva de la firma
basada en los recursos

Aunque existe un gran numero de estudios sobre patrocinio, estos se han concentrado en
la dimension del patrocinio ligada a la comunicacion, donde la principal funcion del

patrocinio es considerada similar a la del marketing (Walliser, 2003).

Un aspecto que trata la revision de la literatura sobre patrocinio elaborada por Torres &
Urriolagoitia (2005) es la evolucién que ha sufrido la investigacion del patrocinio
pasando de ser considerado un instrumento de marketing, a ser un recurso estratégico y
valioso de nivel corporativo. La figura 4 expone los diferentes elementos del patrocinio

que han evolucionado.

En la actualidad, en lugar de constituir un elemento de marketing, el patrocinio empieza
cada vez més a ser considerado una actividad que contribuye al logro de objetivos de
estrategia a nivel corporativo (Meenaghan, 1999). No obstante, los estudios que se han
realizado hasta ahora no han puesto atencion en la relacion integral del patrocinio con

las estrategias organizativas (Berret & Slack, 1999).
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Figura 4: Diferentes facetas del estudio del patrocinio
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El articulo de Amis, Pant & Slack (1997) constituye el primer trabajo que estudia el
patrocinio considerandole una inversion estratégica desde la perspectiva basada en los
recursos. Los autores argumentan que esta teoria puede ser de gran utilidad para
profundizar el conocimiento en patrocinio. El segundo trabajo que estudia el patrocinio
desde esta perspectiva es el de Amis, Slack & Berret (1999) que sigue la misma linea

del primero.

Partiendo del trabajo de Hamel & Prahalad (1994), los autores sefalan las tres
caracteristicas que debe poseer el patrocinio para poder convertirse en una competencia
distintiva: valor percibido, diferenciacion competitiva y extensibilidad. Se trata de una
simplificacion y clarificacion de las caracteristicas identificadas en el articulo de Amis,
Pant & Slack (1997). Valor percibido hace referencia a la capacidad del patrocinio para
aumentar y resaltar un beneficio importante para los consumidores. Diferenciacion
competitiva se relaciona con la propiedad del patrocinio de producir un resultado que
encaja con la imagen del patrocinador mucho més que con cualquier otro competidor. Y
extensibilidad se define a partir de la capacidad de alcanzar economias de alcance y de
utilizar el patrocinio de forma multidimensional dentro de la organizacion. Para
determinar que patrocinios son exitosos y cuales no, teniendo en cuenta la diversidad de
objetivos posibles y la ausencia de mediciones fiables, los autores proponen medir el

éxito a partir de la satisfaccion manifestada por la direccion.

Los autores realizaron un estudio de 28 casos desarrollados a partir de entrevistas semi

estructuradas con directivos de esas empresas. De ellos, los autores presentan en el
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articulo casos de estudio de 4 empresas que tuvieron un marcado éxito en sus acuerdos
de patrocinio que seguidamente, contrastan en detalle con otras 4 empresas que

terminan sus acuerdos por el fracaso que obtuvieron.

Se concluye que los patrocinios que poseen esas tres caracteristicas estudiadas parecen
ser mas exitosos, previsiblemente porque contribuyen a crear una ventaja competitiva
sostenible. También se sefala que la mayor diferencia entre las empresas exitosas y las
restantes parece ser el reconocimiento del potencial del patrocinio como un recurso
valioso y consiguientemente, el compromiso por parte de la direccion de la empresa de
invertir tiempo y esfuerzo en cultivar un acuerdo de patrocinio con el fin de

desarrollarlo en una capacidad distintiva.

Aunque esta linea ayuda a desarrollar un entendimiento del patrocinio como un recurso
estratégico, ha prestado una atencion limitada a la relacion entre el patrocinador y el
patrocinado, a pesar de su influencia fundamental en el éxito del patrocinio

(Meenaghan, 1999; Farrelly & Quester, 2003; 2005).

Fahy, Farrelly & Quester 2004 destacan el rol estratégico del patrocinio y la falta de
atencion por parte de la investigacion académica que ha recibido hasta el momento.
Especificamente, los autores afirman que muchos autores recalcan la importancia de
establecer los objetivos por parte del patrocinador, pero pocos reconocen el rol esencial
del patrocinado y aun mas escasos son los autores que consideran las capacidades y los

procesos necesarios para alcanzar dichos objetivos.

En este sentido, los autores proponen un modelo conceptual desarrollado dentro del
marco de la perspectiva de los recursos, que explica el proceso a través el cual se
alcanza la ventaja competitiva a dos niveles: A nivel del “mercado” del patrocinio y a
nivel del mercado del producto o servicio. Para construir el modelo, los autores utilizan
la misma logica que la mayoria de los modelos que estudian la relacion entre recursos y

ventaja competitiva: Modelos lineales que contienen circuitos de retroalimentacion.

El modelo que proponen representa como en un primer nivel, un patrocinio que es
desarrollado mediante el despliegue de recursos claves, se transforma en una ventaja

competitiva sustentable en el “mercado” del patrocinio, es decir que este patrocinio
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claramente se diferencia entre el resto de patrocinios y sobrelleva los esfuerzos de las
emboscadas de los competidores. Los autores aseguran que un patrocinio lograra una
ventaja competitiva si se desarrollan por un lado, habilidades especializadas en la
construccion de marcas de manera que se logren una congruencia perpetua entre las dos

marcas y por otro, grandes capacidades organizativas.

En un segundo nivel, una vez que se logra desarrollar un patrocinio superior al de los
competidores, este generard una ventaja competitiva en el mercado de productos si

permite la creacion de valor para los consumidores.

Los autores concluyen que desde el punto de vista practico, la efectividad del patrocinio
parece estar mas relacionada a la presencia de recursos intangibles desarrollados en el
tiempo. Mds aln, recalcan la importancia de nutrir y proteger estos recursos intangibles
que de otra manera se disiparian; Asi, identificar e integrar los procesos de gestion y las
rutinas para crear una cultura de patrocinio y al mismo tiempo, categorizar y registrar la
experiencia pasada y el conocimiento, ayudaran a asegurar que las disciplinas internas

perduren en el tiempo.

El proposito de la tesis doctoral es estudiar desde un punto de vista dindmico, como se
crea y como se desarrolla un patrocinio. Partiendo de la premisa que el patrocinio puede
ser desarrollado en una capacidad distintiva que ademds posee un ciclo de vida,

mediante la investigacion se pretende contestar a las preguntas:

(Como se crean y se desarrollan las relaciones de patrocinio?
(Las relaciones de patrocinio poseen un ciclo de vida?

(Este ciclo de vida exhibe una pauta de comportamiento o una trayectoria determinada?

Para responder a las preguntas, estudiar la trayectoria de la relacion entre patrocinador y
patrocinado en el tiempo y distinguir las diversas etapas por las que atraviesa en el
tiempo, se pretende desarrollar un modelo del ciclo de vida del patrocinio cuya unidad

de andlisis sera la relacion entre patrocinador y patrocinado.
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Capitulo 2

Desarrollo del modelo del ciclo de vida de las
relaciones de patrocinio

2.1 Las relaciones de patrocinio desde la perspectiva
relacional de la firma

Dyer & Singh (1998) clasifican el origen de la ventaja competitiva inter-organizacional
en cuatro categorias: Inversiones relacionales especificas, rutinas de intercambio de
conocimiento, combinacion de recursos o capacidades complementarios y mecanismos

de gobernanza efectivos.

En el contexto del patrocinio, se ha comprobado que las companias que consideraron
sus acuerdos de patrocinio como un recurso estratégico, el cual desarrollaron en una
competencia distintiva, alcanzaron el éxito. Como ya se menciond 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.

Asi, partiendo de la perspectiva relacional de la firma, se consideraran las relaciones de
patrocinio como un recurso valioso potencialmente capaz de generar una ventaja

competitiva.

2.1.1 Inversiones relacionales especificas

Para construir relaciones sélidas y duraderas, se deben realizar inversiones en tiempo,
dinero y esfuerzo. Madhok & Tallman (1998) argumentan que estos gastos y

actividades dedicados a la relacion adquieren la propiedad de una inversion relacional
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puesto que estan especializados en este uso en particular y no son transferibles a otros

usos.

Investigadores en patrocinio como Quester & Thompson (2001) encontraron que los
pagos por los derechos de asociacion que hace el patrocinador al patrocinado no seran
efectivos a menos que estén acompafiados por el compromiso de un significativo
nimero de recursos adicionales que va mucho mds lejos que la simple financiacion.
Estos recursos adicionales deben asignarse para apalancar la relacion que generalmente

consiste en realizar actividades de promocion y difusion.

Farrelly & Quester (2003) destacan la importancia de las inversiones especificas pues en
su estudio encontraron que el compromiso del patrocinador de realizar inversiones en el
corto plazo con la expectativa de obtener beneficios de la relacion en el largo plazo es

fundamental para sostener una relacion de patrocinio.

Paralelamente a los beneficios al patrocinador, la relacion provee valor al patrocinado,
lo cual es fundamental para la longevidad de la alianza como sefialan Farrelly & Quester
(2005). Ademas de la remuneracion por los derechos de explotacion que recibe el ente
patrocinado, una asociacidén con una importante empresa tiene el potencial de otorgarle
grandes beneficios como una gran exposicion o el realce de su imagen, lo que a su vez

puede atraer a otros patrocinadores.

Amis, Pant & Slack (1997) estudiaron el acuerdo entre una firma canadiense Owens-
Corning y el equipo canadiense de esqui estilo libre que firmaron en 1986 y se extendio
hasta 1998. Los autores describen como la firma trabajo para lograr que este evento
adquiriese estatus olimpico puesto que era consciente que su perfil aumentaria si
patrocinaba un deporte olimpico. Una vez adquirido este estatus, la firma hizo grandes
esfuerzos para contribuir al desarrollo del esqui estilo libre apoyando por ejemplo, la
creacion de un centro de entrenamiento a nivel nacional. Al mismo tiempo, la firma
promocionaba su asociacion con el equipo transmitiendo una imagen positiva sobre su

compromiso de forjar una relacion de largo plazo que aportara beneficios mutuos.
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2.1.2 Rutinas de intercambio de conocimiento

De acuerdo a Dyer & Singh las rutinas de intercambio de conocimiento permiten la
transferencia, combinacion o creacion de conocimiento especializado. Los autores
subrayan que este intercambio dependerd de la intensidad de las interacciones

personales.

Farrelly, Quester y Mavondo (2003) realizaron un estudio exploratorio en el que
participaron los 20 mayores patrocinadores de deportes en Australia. Dicho estudio
confirmd que un determinante critico del éxito o fracaso de la relacion es la habilidad de
las partes de establecer un didlogo explicito y la predisposicion de fortalecer una
relacion de trabajo productiva. Los autores utilizan el término “comunicacion
colaborativa” que definen como una combinacion de atributos especificos a la
instauracion de la comunicacidon dentro la relacion de patrocinio. Al mismo tiempo,
Fahy, Farrelly y Quester (2004) afirman que ambas partes deben involucrarse y hacer un
esfuerzo constante en el desarrollo de las rutinas complejas y tacitas pues estas son

centrales en la efectividad del patrocinio.

Ryan & Fahy (2003) estudiaron el caso del patrocinio de Nortel Networks, una empresa
irlandesa, al Festival de Arte Galway. Mediante este caso, los autores ilustran como se
pueden desarrollar las rutinas de intercambio de conocimiento en una relacion de
patrocinio. Los empleados de Nortel Networks interactuaron en varias ocasiones con los
miembros del Festival de Arte Galway al colaborar en la organizacion de los festivales y
participar activamente como auxiliares. Mientras se sucedian estas interacciones, el
intercambio de informacidn se iba incrementando asi como la capacidad de internalizar
y aplicar esta informaciéon en sus propias necesidades organizacionales. Nortel
Networks aportd al Festival expertise en gestion financiera lo que fortalecid el
desarrollo de su sistema financiero. A su vez, el Festival de Arte Galway transfiri6 a la
empresa creatividad y ensefio a sus empleados a “pensar fuera de la caja” (Ryan and

Fahy, 2003, p. 37).
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2.1.3 Complementariedad de los recursos y capacidades

Dyer & Singh definen los recursos estratégicos complementarios como recursos
distintivos de las alianzas estratégicas que colectivamente generan mayores rentas que
las suma de las rentas que podrian generar individualmente. Sin embargo, los autores
resaltan que los beneficios de combinar los recursos se obtendran solo si las partes
desarrollan la complementariedad organizacional necesaria para facilitar las acciones

coordinadas.

En el contexto del patrocinio, Farrelly y Quester (2005) afirman que el potencial para un
intercambio simbidtico claramente existe en una relacion de patrocinio puesto que los
recursos criticos para lograr importantes beneficios pueden ser derivados de la
interaccion entre las partes. Estos recursos pueden incluir conocimientos sobre la
construcciéon de una marca que pueden estar compuestos por activos tangibles como

perfiles de consumidores y seguidores y activos intangibles como la creatividad.

Volviendo al caso de Nortel Networks y el Festival de Arte de Galway (Ryan &
Fahy, 2003), este es un ejemplo de una combinacion de recursos compleja fruto de
interacciones positivas. El desarrollo del sistema financiero del Festival permitié su
expansion lo que entre otras cosas, facilité la implicacion de los empleados de Nortel
Networks en actividades artisticas. El resultado fue el surgimiento entre los empleados
de un sentido de pertenencia a la empresa y que ésta misma fuera considerada como un
lugar atractivo para trabajar. Por su parte, el Festival de Arte Galway vio crecer su
audiencia puesto que los empleados de Nortel Networks junto con sus familias se

transformaron en una audiencia leal.

Otro ejemplo de combinacién compleja de recursos se encuentra en el articulo de Amis,
Slack y Berret (1999) quienes destacan como las empresas que consideran los atletas o
equipos que patrocinan como parte integral de la empresa pueden utilizar esta relacion
para desarrollar la cultura corporativa. Los autores citan el ejemplo de Nike que
patrociné al baloncestista Michel Jordan y que, ademas de gestionar su imagen, lo
integraron a la empresa asistiendo a jornadas con los trabajadores, colaborando en el

desarrollo de nuevos productos y en su lanzamiento, entre otras actividades.
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Por su parte, Fahy, Farrelly y Quester (2004) aseguran que la relacién de colaboracion
entre el patrocinador y el patrocinado puede ser fuente de nuevos recursos y
capacidades, por ejemplo, los patrocinadores de deportes o artes pueden adquirir ideas
creativas de sus patrocinados en relacion a las estrategias de marca y comunicacion de

nuevos productos o disefio y desarrollo de servicios.

2.1.4 Mecanismos de gobernanza efectivos

Dyer & Singh utilizan el término gobernanza efectiva para destacar los acuerdos de
auto-garantia formales e informales como los medios mas efectivos y menos costosos

de garantizar las inversiones especializadas y facilitar el intercambio complejo.

Los mecanismos formales son inversiones simétricas que alinean los incentivos
economicos de las partes. Los mecanismos informales se basan en la confianza mutua.
Los autores destacan que la confianza es un mecanismo que posee un gran potencial de
generar una ventaja competitiva dado que es dificil de imitar por ser socialmente

complejo e idiosincrasico a la relacion.

Farrelly, Quester y Mavondo (2003) afirman que la confianza juega un rol fundamental
en la renovacion de los acuerdos de patrocinio mediante los cuales ambas partes esperan
obtener mayores retornos de los beneficios acumulativos. Fahy, Farrelly & Quester
(2004) afirman que los contratos de patrocinio tienen una duraciéon media de tres a cinco
afos y generalmente se espera que estos sean renovados varias veces de modo que el
patrocinio logre alcanzar los beneficios de una asociacion de largo plazo. Wollf,
Meenaghan & O’Sullivan (2002) afirman que existe evidencia que el fomentar y
mantener la confianza influyen en el caracter y la trayectoria de la relacion en el tiempo.
Por ultimo, Farrelly y Quester (2005) confirman que la confianza es critica para el

funcionamiento y longevidad de la alianza
El estudio del caso sobre el patrocinio de la empresa Guinness a GAA, la asociacién

deportiva irlandesa de campeonatos de hurling, (un deporte irlandés muy importante)

escrito por Meenaghan (2002) ejemplifica la importancia de la confianza como un
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mecanismo de gobernanza efecivo. En 1995, la practica del hurling sufria un estado de
deterioro por lo que Guinness estaba conciente del enorme esfuerzo que debia realizar

para desarrollar el perfil del hurling y su asociacion con este deporte.

Aunque el patrocinio fue muy exitoso para ambas partes, desde el principio la relacion
de patrocinio fue objeto de continuas criticas y presiones, en general relacionadas a la
asociacion del deporte irlandés hurling con la marca de una bebida alcoholica. En ese
contexto, el desarrollo de la confianza mutua fue particularmente importante. La escala
de gastos y de actividades de apalancamiento que Guinness realiz6 fue muy importante
y con una perspectiva de desarrollar una asociacién que aportara grandes beneficios en
el largo plazo. GAA, la organizacion deportiva patrocinada depositd toda su confianza
no solo en la capacidad de promocionar el hurling, también en la habilidad y
compromiso de Guiness de cumplir ese cometido en forma responsable y sensata.
Sostener este ambiente de confianza y dependencia mutua requeria prestar atencion
continuamente a las interacciones entre las personas directamente implicadas en la
relacion, a la renovacion de los derechos y al mismo tiempo, atender las criticas y los

medios externos.

Figura 5: Agrupacion de los autores citados

*Amis, Pant & Slack (1997)
* Farrelly & Quester (2005)
* Farrelly & Quester (2003)
*Quester & Thompson (2001)

Inversiones especificas

* Fahy, Farrelly & Quester (2004)
Comunicacion colaborativa * Farrelly, Quester & Mavondo (2003)
*Ryan & Fahy (2003)

» Amis, Slack & Berret (1999)

* Fahy, Farrelly & Quester (2004)
Recursos complementarios * Farrelly & Quester (2005)
*Ryan & Fahy (2003)

*Fahy, Farrelly & Quester (2004)

* Farrelly, Quester & Mavondo (2003)
Estructura de gobernanza *Farrelly & Quester (2005)

» Meenaghan (2002)

*Wolfe, Meenaghan & O’Sullivan (2002)

Fuente: Autor
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Tras esta primera reflexion se puede afirmar que las cuatro categorias de Dyer & Singh
(1998) del origen de la ventaja competitiva de una relacion inter-organizacional son
determinantes en las relaciones de patrocinio. En la figura 5 se agrupan los autores que
estudian el patrocinio y que se han citado por coincidir con las proposiciones de la

perpectiva relacional de la firma.

Los diversos autores que se citan utilizan los términos acuerdos, asociaciones,
relaciones inter-organizacionales o alianzas. No obstante, abarcan las mismas nociones
consistentes con el sentido y la definicion que se utilizara en la tesis: Una alianza
estratégica es un acuerdo de largo plazo, una relacion estrecha mutuamente beneficiosa
en el que recursos, conocimientos y capacidades son compartidas con el objetivo de

incrementar la ventaja competitiva de cada socio (Forbes, Isabella & MacAvoy, 1998).

Una alianza estratégica puede estructurarse como una entidad corporativa distinta en la
que las partes poseen una participacion de capital, o como una entidad inter organizativa
distinta en la cual las partes comprometen recursos y habilidades sin compartir un
patrimonio (Gulati & Singh, 1998). El patrocinio encaja en la segunda categoria, las
partes del acuerdo de patrocinio comparten recursos en forma de activos intangibles

como imagen de marca y reputacion corporativa (Farrelly & Quester, 2005).

Figura 6: Sintesis de los criterios sobre patrocinio utilizados

Dimensién Dimension
Patrocinio estratégica del temporal del
patrocinio patrocinio
Naturaleza C"’?p‘?c'.d ad ACt'V',d e.‘d Estatica
distintiva estratégica
Origen Contratos Acuerd_o S Largo plazo
complejos
Relacién Alianza
Evolucion patrocinador - - Ciclo de vida
. estratégica -
patrocinado

Fuente: Autor
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Consecuentemente, las relaciones de patrocinio seran visualizadas como asociaciones
estratégicas de largo plazo. La figura 6 condensa los criterios que se han tomado en

cuenta hasta este momento.

Das & Teng (2002) afirman que las alianzas son significativamente diferentes de las
organizaciones formales o jerarquias en términos del proceso evolutivo que
experimentan. El proceso de desarrollo y las etapas de las organizaciones formales no
son por lo tanto aplicables a las alianzas. Por ejemplo, la etapa inicial de negociacion

entre los futuros socios sucede unicamente en las alianzas estratégicas.

Das & Teng (2002) realizaron una revision de la literatura sobre las etapas de desarrollo
de una alianza estratégica y concluyeron que todos los modelos revisados contienen: 1)
Una etapa de formacioén dentro la cual los socios son identificados, se realizan las
negociaciones, la estrategia de la alianza se formula y se pone en marcha; 2) Una etapa
de operaciones dentro la cual los socios comienzan a gestionar la alianza y a
implementar los acuerdos; 3) Una etapa de desenlace dentro la cual los resultados son

obtenidos y evaluados por lo que la alianza se estabiliza o cambia.

Los autores argumentan ademas que el progreso de la relacion dentro las tres etapas esta
significativamente influenciado por las condiciones de la alianza. Estas condiciones son
la clave para entender la transicion de una etapa a otra dentro de una alianza, por
ejemplo, se necesita entender porque algunas alianzas son reformuladas muy pronto

después de su formacion mientras que otras permanecen relativamente mas estables.

Doz (1996) demostrd que existe un conjunto de variables que contienen la esencia de las
condiciones de una alianza a lo largo de las etapas de desarrollo que evolucionan en
forma dindmica, y que las condiciones iniciales son reemplazadas por condiciones
revisadas. Arifio & de la Torre (1998) también demostraron que las condiciones de una
alianza son dindmicas a lo largo de la vida de esta alianza porque rigen las interacciones
entre las partes. Das y Teng (2002) proponen tres variables que contienen los aspectos
clave de las condiciones de una alianza, que son: Fortalezas colectivas, conflictos entre

las partes e interdependencias.
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El modelo sobre el ciclo de vida de las relaciones de patrocinio que se propone en la
presente tesis doctoral contiene las tres etapas de Das y Teng (2002) y al igual que el
modelo de estos autores, se sugiere que cada etapa presenta caracteristicas o
condiciones especificas. Sin embargo, las variables que miden las condiciones de la
relacion de patrocinio las cuales evolucionan a lo largo de las diferentes etapas del ciclo
de vida, seran representadas por las cuatro categorias de Dyer y Singh (1998): Las
inversiones relacionales especificas, las rutinas de intercambio de conocimiento, la
complementariedad de los recursos y capacidades, y los mecanismos de gobernanza

efectivos.

Aunque las variables que proponen Das & Teng (2002) sobre las condiciones de una
alianza concuerdan con los elementos de Dyer & Singh (1998) directa o indirectamente,
las primeras no estan explicitamente catalogadas siguiendo los criterios de la
perspectiva relacional y por tanto engloban elementos que no constituyen una fuente
directa de ventaja competitiva, por ejemplo, dentro de las condiciones de Das & Teng
(2002) ademas de los aspectos relacionales estarian incluidos los aspectos técnicos de

gestion o tacticos de la alianza.

2.2 El ciclo de vida de una alianza estratégica
particular: La relacién de patrocinio

El modelo del ciclo de vida las relaciones de patrocinio que se propone esta
representado en la figura 7. Las relaciones de patrocinio atraviesan tres etapas a lo largo
de su vida: Formacion, operacion y desenlace. Se argumenta que cada etapa implica
ciertas caracteristicas y que una relacion de patrocinio no puede pasar a la siguiente

etapa si estas caracteristicas no estan presentes.

Se sostiene ademas que las inversiones relacionales especificas, las rutinas de
intercambio, la complementariedad de los recursos y los mecanismos de gobernanza
efectivos capturan los aspectos clave de las caracteristicas de las relaciones de
patrocinio. Por tanto, estas variables evolucionan en forma dindmica en el tiempo

influenciando significativamente el desarrollo de las relaciones de patrocinio.
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Figura 7: El ciclo de vida de las relaciones de patrocinio

Reforma
Desarrollo de/

la relacién de

patrocinio

Transi¢ion

Estabilizacion

Transi¢id

declive

e

Disolucién Disolucion
tiempo
Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
Formacion Operaciones Desenlace
Fuente: Autor

2.2.1 Etapa de formacién

En la etapa de formacion las partes se encuentran, negocian los términos del acuerdo
que regira la relacion, firman el acuerdo e inician la relacién de patrocinio. Esta relacion
se formara si se cumplen ciertas condiciones. Estas condiciones incluyen un elevado
nivel de inversiones especificas puesto que en esta etapa se edifican los cimientos para
la formacion de las siguientes etapas. Como ya se expuso, mientras mayor sea el

volumen y el alcance de estas inversiones especificas, mayores seran las rentas
relacionales que se obtendran en el largo plazo.

Siguiendo a Madhok y Tallman (1998), en esta primera etapa, las inversiones

especificas a la relacion son imperativas para crear una especificidad relacional. La
mayoria de los gastos dedicados a la relacion, no solo recursos financieros, también
tiempo, energia y esfuerzo, son especialmente elevados en esta etapa y adquieren la

propiedad de una inversion especifica, pues estard especializada en este uso particular y
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no transferible a otros usos. Estas inversiones relacionales constituyen el pilar
fundamental a partir del cual se irdn formando las sinergias potenciales propicias para el
desarrollo de las tres restantes categorias. Concretamente, la habilidad y la voluntad de
compromiso de las partes son dos factores criticos puesto que en la etapa de formacion
existe confusion y ambigiiedad sobre los roles, responsabilidades y procedimientos.
Dado que tales roles, responsabilidades y procedimientos no pueden especificarse ex
ante en el contrato y deben evolucionar en el tiempo, las partes deben invertir mucho
tiempo, dinero y esfuerzo cuando los individuos y los equipos empiezan a interactuar de

modo que se puedan edificar relaciones fuertes y duraderas.

Como recalcan Madhok y Tallman (1998), si se considera el valor presente neto de una
alianza los gastos iniciales son especialmente altos y se extienden durante un
considerable periodo de tiempo antes que se empiecen a obtener beneficios
substanciales. Los costes y los beneficios estdn desfasados en el tiempo porque la
realizacion de las sinergias potenciales constituye un proceso largo y laborioso por lo
que las rentas relacionales no seran eficientemente generadas, y por tanto no se
alcanzard una ventaja competitiva, hasta que los actores clave no hayan aprendido a

interactuar y a combinar sus capacidades.

El intercambio de conocimiento en esta primera etapa aun es incipiente. Las partes estan
dedicadas a formular la estrategia y los objetivos comunes, establecer las normas y
alinear los incentivos econdmicos que regiran la relacion y a poner en marcha las
inversiones por lo que ain no se han desarrollado las rutinas de intercambio de

conocimiento.

Del mismo modo, la combinacién de recursos complementarios aiin no se ha puesto en
marcha puesto que los esfuerzos estan centrados en edificar los cimientos de la relacion
dentro de un marco de compatibilidad, esencial para el desarrollo de la

complementariedad de los recursos y capacidades.

En cuanto a la estructura de gobierno, ésta empieza a perfilarse y los mecanismos que
predominan en esta etapa son los mecanismos formales. Al ser necesarias las
inversiones especificas a la relacion, las partes buscan preservar la relacion y por tanto,

reducir las probabilidades de un comportamiento oportunistico. Las partes buscan
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minimizar los costes de transaccion pero también maximizar las iniciativas de creacion
de valor por lo que cada una quiere demostrar mutuamente su voluntad y compromiso
de realizar inversiones especificas y cumplir los acuerdos con el fin de obtener los
beneficios a largo plazo. Por tanto, las partes empiezan a utilizar mecanismos formales
que les provee mutuamente garantias creibles del cumplimiento de los acuerdos. En esta
etapa las partes centran su confianza en los mecanismos formales puesto que los
mecanismos informales, el ambiente de confianza interpersonal en el que la relacion se

desarrolla, atin no se ha extendido.

Proposicion la: Las partes realizan grandes desembolsos de recursos

financieros y un gran despliegue de recursos humanos en inversiones relacionales.

Proposicion 1b: Las rutinas de intercambio aun no se han desarrollado puesto
que las partes se ocupan de definir los objetivos que buscan alcanzar mediante la
relacion de colaboracion, los roles, responsabilidades y procedimientos que regirdan

la relacion.

Proposicion Ic: La combinacion de recursos y capacidades complementarias
aun no se ha desarrollado puesto que las partes estan centradas en construir las

bases de la relacion de colaboracion en un marco de compatibilidad.

Proposicion 1d: La estructura de gobierno es fragil dado que los mecanismos

formales estan recién delineados y los mecanismos informales aun no han brotado.

2.2.2 Etapa de operacion

Das y Teng (2002) aseguran que durante la etapa de operacion las partes colaboran e
implementan los términos acordados, por lo que la relacion experimentard un rapido
crecimiento. Sin embargo, si las condiciones necesarias no se cumplen en esta etapa, en
lugar de seguir la via del crecimiento, la relacion puede terminar. En efecto, existe un
periodo de transicion entre la etapa de formacion y la etapa de operacion que Das y
Teng denominan periodo de encrucijada durante el cual las condiciones de la alianza
pueden fluctuar de tal manera que provoquen el fin de la relacion o un retroceso donde

las partes se ven obligadas a reformular la relacion y empezar de nuevo.
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Las inversiones en activos especificos constituyen una condicion necesaria para obtener
rentas pero también, una fuente de conflictos potenciales. La probabilidad de que surjan
comportamientos oportunisticos entre las partes va incrementandose. Las recientes
investigaciones empiricas han notado que las interdependencias entre las partes pueden
cambiar rapidamente como resultado del aprendizaje, provocando un cambio en el
poder de negociacion entre ambas (Das y Teng, 2002). Los conflictos, los
malentendidos y las renegociaciones son inevitables (Ring y Van de Ven, 1994). Por lo
tanto, para traspasar esta encrucijada hacia la etapa de operaciones, las partes deben
resolver en forma contundente los problemas, incompatibilidades iniciales y los
conflictos de interés que surgen al iniciarse las interacciones de trabajo. Si los conflictos
entre las partes salen fuera de control, la alianza se dirigird hacia su fin o hacia la

reformulacion.

En la etapa de operacion, las inversiones relacionales contintian siendo muy importantes
aunque los principales desembolsos econdomicos ya se han realizado en la primera etapa.
Estas inversiones se van plasmando en una co-especializacion que crece y se acumula a
medida que trabajan juntas puesto que la relacion se caracteriza por ser circular y no
lineal (Doz, 1996; Helfat & Peteraf, 2003). El proceso del ciclo de vida contiene una
espiral de retroalimentacion que se caracteriza por ser “una secuencia repetitiva de
negociacion, compromiso y ejecucion cada una de las cuales se realiza en términos de
eficiencia y equidad” (Ring & Van de Ven 1994: p.97). Esta espiral repetitiva implica
que las partes realizan constantemente gastos o inversiones relacionales especificas que
incluyen renegociaciones y compromisos renovados. Estos reajustes constantes son
esenciales para que cada parte contintie percibiendo valor de la relacion (Arifio & De La

Torre, 1998).

En esta espiral que rodea el ciclo de vida, que obliga a las partes a realizar inversiones y
gastos especificos a la relacion y que implica que las interacciones son cada vez mas
intensas existe adicionalmente un elemento de educacion. Este elemento de educacion
permite a las partes comprenderse mejor, recibir y procesar las contribuciones de cada
una de las partes (Madhok & Tallman, 1998). Asi las rutinas de intercambio de
conocimiento se establecen y se van alimentando continuamente dado el nivel de

comunicacion e interacciones que se suceden en esta etapa.
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Al mismo tiempo, la acumulacion de las inversiones en la especificidad relacional se
plasma en un aumento de la compatibilidad organizativa que crea mayores
oportunidades de combinar recursos y capacidades complementarios de manera
compleja y asi crear una sinergia valiosa, Unica e inimitable (Harrison, Hitt, Hoskisson
& Ireland, 2001). Las partes van encontrado la mejor manera de unir sus fuerzas puesto
que si las condiciones de la primera etapa se han cumplido, el nivel de interaccion en
esta etapa va creciendo, los sistemas de operacion, los procesos en la toma de decisiones
y la cultura de cada una de las partes se van integrando por lo que se van combinando de
manera compleja los recursos complementarios intangibles para alcanzar esta sinergia

unica, valiosa e inimitable.

En la etapa de operacion, los mecanismos formales de la estructura de gobernanza se
van adaptando a medida que las partes encuentran los modos de conciliar los conflictos
y superar las incompatibilidades desalentando asi el oportunismo. De esta manera, las
partes desarrollan en esta etapa técnicas de solucion de conflictos que no solo limitan el
alcance de las disputas. También les permite descubrir soluciones conjuntas para una
coordinacion mas efectiva. La presencia de tales técnicas y procedimientos provee
confianza a las partes de que los posibles futuros conflictos se podran resolver

adecuadamente (Gulati & Singh, 1998), asi se refuerza el compromiso de las partes.

Al mismo tiempo, en esta etapa el nivel de interdependencia entre las partes va
aumentando y el hecho de que las partes cumplan sus compromisos reduce la
incertidumbre y hace predecibles las interacciones. A medida que se van sucediendo las
interacciones, las partes se van conociendo personalmente por lo que va surgiendo la
confianza interpersonal (Ring y Van de Ven, 1994). Asi, las relaciones personales de
confianza empiezan a emplearse como mecanismos de gobernanza y a complementar

los mecanismos formales.

Proposicion 2a: Las inversiones relacionales continuan siendo muy importantes
ademds de las aportaciones financieras, las inversiones relacionales en tiempo y

esfuerzo se incrementan.
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Proposicion 2b: Las rutinas de intercambio de conocimiento se establecen y la
creciente comunicacion entre las partes permite que este intercambio se intensifique

paulatinamente.

Proposicion 2c: La comunicacion y las interacciones entre las partes permite
que estas vayan encontrando mayores oportunidades de combinar recursos

complementarios de manera cada vez mas compleja.

Proposicion 2d: La estructura de gobierno empieza a fortalecerse puesto que los
mecanismos formales se desarrollan y los mecanismos informales se perfilan y

adquieren cada vez mayor importancia.

2.2.3 Etapa de desenlace

En forma similar, asi como entre las etapas de formacidon y operacion existe una
encrucijada, entre las etapas de formacion y desenlace existe una encrucijada donde las
condiciones de la relacion de patrocinio pueden cambiar de tal forma que la trayectoria
del ciclo de vida se altere. En lugar de estabilizarse, la relacion puede reformarse, o
terminar o deteriorarse gradualmente. Entre las razones puede estar que los recursos y
los compromisos se agotan o que la compatibilidad estratégica inicial deja de ser
sustentable. En este caso, las partes pueden decidir reconfigurar la relacion, reorientar

los objetivos, hacer nuevas inversiones especificas y recombinar los recursos.

Al igual que en la primera encrucijada, los conflictos pueden multiplicarse
desestabilizando la relacion de tal manera que las partes deban optar seguir por dos
caminos: Reformar la relacion redactando un nuevo contrato desarrollando y
estableciendo nuevas reglas que rijan la relacién, o terminar la relacion. Las
probabilidades de disolucion de la relacion aumentan cuando existe un desequilibrio
significativo entre los mecanismos formales y los mecanismos informales de
gobernanza. Ring y Van de Ven (1994) examinaron cuatro razones por las que una
relacion se disuelve: Una excesiva estructuracion y monitoreo de la relacion, conflictos

interpersonales por antagonismos entre los procedimientos y actuaciones formalmente
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asignados y las relaciones personales, quebrantamiento de la confianza, un nimero

creciente de compromisos en fallidas transacciones.

Sin embargo, como hacen notar Das y Teng, la decision de reformar o terminar la
relacion no necesariamente significa el fracaso de la relacion. Al contrario, pueden
representar las mejores opciones bajo ciertas circunstancias como que las partes

consideren que han logrado los objetivos que se marcaron en la etapa inicial.

Alternativamente, las relaciones de patrocinio pueden experimentar un deterioro gradual
que hace que la trayectoria del ciclo de vida vaya declinando. El declive de la relacion
se produce por un declive gradual en las condiciones de la relacion, la colaboracion
comunicativa es cada vez menos intensa, el desarrollo de los recursos complementarios
va decayendo, el compromiso de las partes es menor por lo que los conflictos van

incrementandose y la habilidad de adaptacion de las partes va disminuyendo.

Por contra, si la alianza procede normalmente, durante la etapa de desenlace el
funcionamiento de la relacion se cristaliza, madura y se estabiliza, es decir, que se
adapta a los cambios en una base continua. Las condiciones de la relacion
experimentaran igualmente una pauta de comportamiento estable. La necesidad por
realizar inversiones especificas bajard paulatinamente dado que la relacion ha alcanzado
un nivel de operaciones sostenido en el tiempo. Por su parte, las rutinas de intercambio
de conocimiento estan desarrolladas y establecidas por lo que las interacciones, el nivel
de comunicacion y el aprendizaje inter organizativo se mantienen elevados y estables.
En cuanto a los recursos complementarios, mientras la relacion de patrocinio continte
operando dentro de esta via estable en el tiempo, tanto la combinacion de los recursos
intangibles como el elevado grado de complejidad de esta combinacion preservaran en

el tiempo el valor de la sinergia creada.

Por ultimo, los mecanismos formales de gobernanza son perfeccionados en esta etapa.
La relacion se va adaptando a los cambios mediante renegociaciones y nuevos acuerdos
suplementarios aunque, los términos principales que forman el acuerdo fundamental
continuan intactos. Los mecanismos informales se han desarrollado debido a las
interacciones y vinculos personales que se han ido forjando a lo largo de las anteriores

etapas del ciclo de vida de la relacion de patrocinio. Asi, en esta etapa se obtiene un
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equilibrio entre los mecanismos formales y los mecanismos informales. Mientras la
relacion continie operando en el tiempo y se mantenga en esta tercera etapa, los
mecanismos informales continuaran fortaleciéndose. Los mecanismos informales tienen
mayores posibilidades de generar una ventaja competitiva que los mecanismos formales
puesto que son mas dificiles de imitar al ser socialmente complejos e idiosincraticos a la

relacion.

Proposicion 3a: Las necesidades por inversiones relacionales especificas van

disminuyendo paulatinamente.

Proposicion 3b: El intercambio de conocimiento es intenso y se realiza sobre

una base continua y estable.
Proposicion 3c: La combinacion compleja de recursos complementarios
permite alcanzar una sinergia valiosa y unica que se traduce en un patrocinio de

éxito.

Proposicion 3d: La estructura de gobierno es fuerte y estable puesto que existe

un equilibrio entre los mecanismos formales y los mecanismos informales.
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PARTE Il: METODOLOGIA DE INVESTIGACION Y PRESENTACION
DE LOS CASOS ESTUDIADOS
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Capitulo 3

Metodologia de la investigacion

La presente investigacion parte de la pregunta ;Como se crean y se desarrollan las
relaciones de patrocinio? Para comprender dicho proceso de desarrollo se pretende
construir un modelo sobre el ciclo de vida de las relaciones de patrocinio con el
proposito de realizar una contribucion teorica relevante al campo del patrocinio y de la
estrategia empresarial. Se pretende ademas, que este modelo constituya una herramienta
de analisis util e innovadora que permita a las empresas y entidades involucradas en una
relacion de patrocinio, reflexionar sobre su asociacion, identificar las fortalezas y
debilidades de sus caracteristicas, desarrollar nuevas capacidades y habilidades y
encontrar soluciones. Mediante este modelo se propone que la relaciéon de patrocinio
experimenta una evolucion en el tiempo atravesando diversas etapas y que esta

evolucion, estd determinada por las caracteristicas de la relacion.

Diversos autores han argumentado que el énfasis en las investigaciones sobre relaciones
de colaboracion debe cambiar de “como establecer un acuerdo de colaboracion™ hacia
“como gestionar adecuadamente los procesos dinamicos de estas relaciones inter-
organizacionales”; En general, en el pasado la investigacion en alianzas estratégicas
ignord las cuestiones referentes al proceso (Arifio & De la Torre, 1998; Biichel, 2000;
Das & Teng, 2002; Kumar & Nti, 1998; Larson, 1992; Gulati, 1995; Spekman et al.
1998). La mayoria de las investigaciones se han centrado en explicar la formacion de
alianzas o la correlacion entre los resultados obtenidos por las alianzas y sus
caracteristicas iniciales (Doz, 1996). Ring & Van de Ven (1994) afirman que centrarse
en el proceso es anadir una dimension temporal que afecta como se negocia, se gestiona

y se modifica una alianza en el tiempo.

En los ultimos afios, se ha empezado a incorporar el proceso en los estudios de las
alianzas estratégicas. Para responder a la pregunta sobre como evolucionan en el tiempo
se empieza a analizar las alianzas dentro su ciclo de vida (Spekman, et al, 1998 Das &

Teng, 2002). El analisis del ciclo de vida es una aproximaciéon ampliamente aceptada en
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diversos campos dentro las ciencias empresariales, por tanto, no es sorprendente que los
estudios en alianzas estratégicas comiencen a explorar las etapas que atraviesan las
relaciones y a través de las cuales emergen, crecen y se disuelven (Brouthers et al. 1997;

Das & Teng, 1997; Kanter, 1994; Ring & Van de Ven 1996; Spekman, et al, 1998).

Al mismo tiempo, se resalta la necesidad de investigacion cualitativa que permita
comprender los elementos centrales que sostienen una colaboracion inter-organizacional
(Parkhe, 1993; Doz, 1996; Ariiio & De la Torre, 1998; Biichel, 2000). En efecto,
aunque las colaboraciones inter-organizacionales han sido ampliamente estudiadas, las
investigaciones se han centrado en las motivaciones, antecedentes, formacion y
resultados mediante estudios cuantitativos empleando andlisis estadisticos en grandes

muestras (Koza & Lewin, 1998).

Por tanto, se ha subrayado la necesidad de realizar estudios de caso longitudinales que
sean capaces de capturar las complejidades y dinamicas de la cooperacion (Smith,
Carroll & Asford, 1995) puesto que estos elementos de proceso no son accesibles
mediante métodos cuantitativos tradicionales (Hardy, Phillips & Lawrence, 2003). Asi,
Doz (1996) afirma que la aproximacion mas adecuada para estudiar el proceso de un
fendmeno relativamente desconocido es abrir la caja negra por lo que utilizé el método
de casos para estudiar la evolucion de los proyectos de colaboracion entre las alianzas
estratégicas. De igual manera, Arino & de la Torre (1998) utilizaron un caso para
corroborar la validez de un modelo evolutivo sobre la calidad relacional en los procesos
de colaboracion. También esta el articulo de Biichel (2000) quién realizé6 un estudio
cualitativo y longitudinal empleando el estudio de un caso para dilucidar el proceso de

desarrollo de una joint venture.

De acuerdo a Eisenhardt (1989), el estudio de casos es una estrategia de investigacion
que se concentra en comprender las dindmicas presentes dentro de un escenario.
Ademas constituye una aproximacion metodologica especialmente apropiada en nuevas
areas de investigacion puesto que permite explorar una situacion y construir una nueva
teoria partiendo del andlisis en profundidad de la situacion de casos especificos
(Alvarez, J.L. Mazza, C. Strandgaard, J., & Svejenova, S. 2006; Eisenhardt, 2002;
Rialp, A. Rialp J. & Santamaria L. 2001; Yin 1994).
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Consecuentemente, el estudio cualitativo y longitudinal de casos se presenta como la
metodologia més adecuada para estudiar los elementos del ciclo de vida de las
relaciones de patrocinio y reforzar la validez del modelo que se propone. Para conocer
las caracteristicas dentro del proceso de colaboracion entre el patrocinador y el
patrocinado se necesitan casos de empresas que hayan sido capaces de crear y sostener
un patrocinio exitoso durante un largo periodo de tiempo en el que ademas, se hayan

involucrado a fondo.

Otro criterio de seleccion igualmente fundamental es la disponibilidad de informacion.
Por lo tanto, se decidio identificar relaciones de patrocinio de largo plazo exitosos cuyas
partes se mostraran interesados por el trabajo de investigacion y por tanto, dispuestas a

aportar datos.

La figura 8 sintetiza la aproximacioén metodologica que se seguird en la investigacion.

Figura 8: Metodologia de investigacion

Investigacion previa:
Las relaciones de patrocinio operan como una alianza estratégica

Pregunta de investigacion:
¢, Como se crean y se desarrollan las relaciones de patrocinio?

Modelo conceptual tentativo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio:
Aproximacion integradora combinado elementos provenientes de distintos campos,
de la literatura en patrocinio y de la literatura en estrategia empresarial

Construccion del modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio
Mediante el estudio longitudinal de tres casos de estudio a dos niveles:
Estudio individual de casos en profundidad y estudio comparativo de casos

Contribucion de la tesis:
Un modelo tedrico del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio

Fuente: Autor.
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Asi, se identificaron tres casos que cumplian con los requisitos de seleccion:

- Un patrocinio deportivo: UBS/Alinghi

- Un patrocinio cultural: BBVA/Ruta Quetzal

- Un patrocinio social: DKV/Intermon Oxfam

Se determind que para cada caso se realizaria un andlisis en retrospectiva desde la

creacion de la relacion de patrocinio hasta diciembre de 2006.

3.1 Recoleccion de datos

Los datos provienen de fuentes primarias y fuentes secundarias de informacion. Las
fuentes primarias constituyen entrevistas con los partes implicadas en las relaciones de
patrocinio. El proceso de seleccion para las entrevistas se caracterizé por realizar una
primera visita a los directivos que tuvieran o hubieran tenido un rol fundamental en la
relacion de patrocinio. Dicha visita fue primordial para identificar a las personas que
tienen o han tenido una actuacion clave en algin momento del proceso y para conocer el

tipo de fuentes documentales que disponen las partes.

El siguiente paso fue entrevistar en profundidad a los actores clave en el proceso de
colaboracion quienes a su vez aconsejaron y pusieron en contacto al investigador con

otros actores igualmente claves en la relacion.

Las entrevistas se centraron en la experiencia de la persona en la relacion de patrocinio,
la evolucion de su implicaciéon y de sus interacciones con los otros miembros.
Asimismo, se les pregunt6 sobre los eventos que ellos consideraban mas trascendentales

en la evolucion de la relacion de patrocinio.

Siguiendo a Miles & Huberman (1994) quienes aseveran que la validez de los
resultados obtenidos depende de la calidad de los datos y el rigor con el que se los
obtiene, se procedid a buscar todo tipo de informacion secundaria y de distintas fuentes
sobre un mismo tema para poder triangularla y asi, recoger la informacion mas relevante

y representativa y reducir la probabilidad de malinterpretarla o tergiversarla.
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La descripcion detallada de las fuentes de informacion y de las entrevistas que se fueron
realizando para cada caso se especifica paso a paso en el siguiente capitulo que contiene

el desarrollo de los tres casos de estudio.

3.2 Analisis

Al sistematizar y analizar los datos colectados, un objetivo fundamental ha sido aplicar
una metodologia rigurosa y transparente de tal manera que los resultados puedan ser
claramente perfilados. En los tres casos, el andlisis de la relacion de patrocinio en el
marco conceptual del modelo del ciclo de vida, se realizd siguiendo el método de
comparacion constante (Glaser & Strauss, 1967). En efecto, se fueron interpolando la
sintesis de la informacion, la deduccion de las conclusiones y los ajustes del modelo

inicial, antes, durante y después de la recoleccion de informacion.

El primer paso en el andlisis de la informacion recolectada fue elaborar la historia de la
relacion de patrocinio estructurando la informacién en una secuencia cronologica
centrandose en “;que cambid en el tiempo y porqué?”. Una vez identificados los
eventos mas trascendentales que representen los puntos criticos sobre la trayectoria de la
relacion de colaboracion, se procedid a identificar las etapas por las que atraviesa.
Seguidamente, se procedi6 a identificar las caracteristicas claves de la relacién dentro

de cada etapa.

Después de la elaboracion de los tres estudios de caso que incluyen un panorama
historico sobre cada patrocinador y cada patrocinado y el andlisis de la relacién de
patrocinio en el marco conceptual del modelo del ciclo de vida, se procedi6 a realizar un

analisis comparativo de los tres casos.

Siguiendo a Miles & Huberman (1984), el andlisis comparativo de casos permite
distinguir las similitudes y las diferencias en las categorias conceptuales previamente
identificadas en los andlisis de caso individuales y, de esta manera se pueden crear
categorias conceptuales mas robustas. Asi, mediante el analisis comparativo de los
casos se pudieron completar la revision y los ajustes al modelo del ciclo de vida de las

relaciones de patrocinio y también, determinar el grado de influencia de las
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caracteristicas claves de la relacion en el proceso de desarrollo de la relacion de

colaboracion.
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Capitulo 4

UBS y el equipo Alinghi: El ciclo de vida de una
relacion de patrocinio’

4.1 Introduccion

El equipo Alinghi se formo6 en el afio 2000 para representar a Suiza en la competicion
mas prestigiosa de la navegacion en vela, la America’s Cup 2003. Desde su creacion,
recibi6 el apoyo de UBS, una empresa global de servicios financieros establecida en
Suiza. En efecto, UBS fue el primer patrocinador principal del equipo Alinghi y desde
entonces sostienen un patrocinio exitoso en el que se han involucrado a fondo. ;Como
trabajan UBS y el equipo Alinghi conjuntamente para crear y desarrollar una relacion de

patrocinio?

Para comprender el proceso de desarrollo de una relacion de patrocinio se propone
estudiar la relacion UBS/Alinghi aplicando un modelo sobre el ciclo de vida de las
relaciones de patrocinio. El modelo se desarroll6 desde una perspectiva integradora que
combina elementos de la literatura sobre patrocinio, los procesos de desarrollo de las

alianzas estratégicas y la perspectiva relacional de la firma.

Mediante este modelo se propone que la relacion de patrocinio experimenta una
evolucioén en el tiempo, atravesando diversas etapas (formacion, operacion y desenlace).
Se reflexiona también sobre como la evolucion dentro estas etapas esta determinada por
las caracteristicas de la relacion (inversiones relacionales especificas, intercambio
substancial de conocimiento, la combinacion de recursos o capacidades
complementarios y mecanismos de gobernanza efectivos). La aplicacion del modelo a la

relacion de patrocinio UBS/Alinghi permitird contestar a las siguientes preguntas:

! Una sintesis de este capitulo ha sido publicada en: “Urriolagoitia, L & Planellas, M (2007). Sponsorship

relationships as strategic alliances: A life cycle model approach” Business Horizons, 50 (2) 157-166.
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(Cudl es la pauta de comportamiento o la trayectoria del ciclo de vida de la
relacion?

(Cudles son las caracteristicas de las diferentes etapas por las que atraviesa una
relacion de patrocinio?

(,Como influyen los cambios en las caracteristicas de cada etapa en la evolucion de

la relacion?

Asi, el analisis se centra en las caracteristicas que favorecen el desarrollo de la relacion
de patrocinio y que constituyen por tanto, los factores clave para el éxito de esta
relacion. Este estudio de caso esta dividido en tres grandes partes: La primera parte
contiene los antecedentes histéricos de las dos organizaciones, UBS y el equipo
Alinghi, desde sus origenes hasta la actualidad siguiendo un orden cronoloégico. La
segunda parte contiene la aplicacion del modelo del ciclo de vida mediante el analisis
cualitativo y en profundidad de los diferentes eventos significativos de la relacion de
patrocinio UBS/Alinghi. Por ultimo, las conclusiones y las implicaciones de este estudio

se desarrollan en el apartado de comentarios finales.

4.2 UBS

4.2.1 Antecedentes

UBS es una de las empresas de servicios financieros lideres en el mundo. UBS tiene
presencia en los mayores centros financieros internacionales, trabaja con clientes a nivel
corporativo, institucional y privado y provee servicios globales en las areas de gestion
de patrimonios, banca de inversiones y valores, gestion de activos. También provee

servicios en el drea de banca comercial y al por menor en Suiza, su pais natal.

UBS cotiza en la bolsa de Suiza, la bolsa de Nueva York y la bolsa de Tokio. La
empresa cerrd el aiio 2005 con unos ingresos 25,574 de millones de Euros, logrando un
incremento del 10.9% respecto a los ingresos del 2004 y con unos beneficios netos de

6,053 millones de Euros, casi un 17.9% mas respecto a los del afio 2004.
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Actualmente, UBS es el mayor gestor de patrimonio en el mundo. Alrededor de 11,600
asesores financieros proveen un amplio rango de servicios a clientes que son cada vez
mas sofisticados en sus demandas de servicios financieros. En esta linea de negocio,
UBS tiene una fuerte presencia en Estados Unidos, el Pacifico Asiatico, y Europa-

Francia, Alemania, Italia, Espafia y el Reino Unido.

En la linea de banca de inversiones y valores, UBS estd entre los lideres mundiales
proveyendo un amplio rango de servicios a clientes institucionales y corporativos,
gobiernos e intermediarios financieros a nivel global. Esta linea de negocio esta
organizada en cuatro areas: Renta fija, tipos de interés y tipos de cambio, banca de
inversiones y capital privado. Emplea més de 16,000 asesores en 31 paises y las oficinas

centrales estan en Londres y Nueva York.

En la linea de gestion de activos, UBS esta posicionada entre los lideres mundiales en la
gestion de activos, provee servicios a instituciones y a intermediarios al por mayor
ofreciéndoles desde los servicios mds tradicionales hasta las soluciones de inversion
mas innovadoras. Opera en 20 paises, emplea mas de 2,600 asesores y las principales

oficinas estan en Londres, Chicago, Nueva York, Tokio y Zurich.

Por ultimo, UBS es el lider de mercado en Suiza en el area de banca comercial y al por
menor. El banco es responsable de aproximadamente 3.5 millones de cuentas de clientes
individuales y asesora a alrededor de 143,000 clientes corporativos incluyendo
inversores institucionales, entidades publicas y fundaciones y 3,000 instituciones

financieras internacionales.

4.2.2 Panorama historico

4.2.2.1 Origenes

UBS se creo el 29 de junio de 1998 con la fusion de dos grupos financieros suizos que
operaban principalmente fuera de Suiza, Union Bank of Switzerland y Swiss Bank
Corporation. Los dos bancos compartian una vision similar, lograr ser lider mundial en

gestion de patrimonios, destacar a nivel global en banca de inversion con una fuerte
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posicion en el manejo de activos y mantenerse al mismo tiempo, posicionado como uno
de los principales bancos comerciales y al por menor en Suiza. Ambas instituciones
financieras se crearon a mediados del siglo XIX pero no fue hasta la pasada década que

la identidad actual de UBS comenz6 a perfilarse.

A principios de la década de los 90, Union Bank of Switzerland, el mayor y mejor
capitalizado banco de Suiza, optd por seguir principalmente una estrategia de
crecimiento orgdnico. En cambio, Swiss Bank Corporation, entonces el tercer banco
mas grande de Suiza opté por una estrategia de expansion mediante fusiones y

adquisiciones.

En 1992, Swiss Bank Corporation adquirio6 O 'Connor & Associates una firma
norteamericana especializada en el mercado de opciones y en otros derivados que
traslado al banco su especial inclinacion por la tecnologia de punta y su elevado nivel de
sofisticacion en el manejo del riesgo. Al mismo tiempo, O'Connor & Associates
impactd significativamente sobre la cultura de la organizacion aportando una

disposicion hacia la innovacién y el trabajo en equipo.

En 1995, Swiss Bank Corporation adquirid Brinson Partners un banco de inversiones
institucionales con base en los Estados Unidos. El mismo afo, Swiss Bank Corporation
se fusion6 con SG Warburg, un banco mercantil britdnico que trajo consigo una
importante franquicia de clientes institucionales. Por ultimo, en 1997 Swiss Bank
Corporation adquirid Dillon Read & Co. Inc., otro banco de inversiones

estadounidense.

Una vez que Union Bank of Switzerland y Swiss Bank Corporation se fusionaron
creando una nueva identidad, el primer gran paso de la nueva UBS fue fusionarse en el
afio 2000 con PaineWebber, una firma norteamericana lider en la gestion de
patrimonios. La integracion de PaineWebber significd un gran salto tanto en el alcance
como en la escala de negocio en los Estados Unidos. Ademas de una fuerte presencia en
los Estados Unidos, PaineWebber aporté a UBS importantes capacidades en marketing,
tecnologia, desarrollo de productos y formacion que han repercutido favorablemente en

el desarrollo de la gestion de patrimonios en Europa.
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Una vez completada la integracion operativa de PaineWebber en el ano 2001
denominandola UBS PaineWebber Inc., UBS consideré que disponia de un conjunto de
negocios completo y global que le permitiria ser reconocida como la mejor compania de
servicios financieros a nivel global. Cada una de las entidades que se fueron fusionando
para conformar UBS aport6 fortalezas que tuvieron un gran impacto en la organizacion.
UBS decidio integrar todas estas fortalezas para desarrollar un conjunto de valores
comunes y optar por una estrategia de crecimiento organico para consolidarse como un

grupo integral.

Asi, UBS emprendi6é una estrategia competitiva basada en el crecimiento orgéanico e
implementando un modelo de negocio integrado. En lugar de constituirse en un holding
o en un conglomerado de varias unidades de negocios, UBS concentr6 sus esfuerzos en
construir un grupo integrado que se caracterice por intercambiar conocimiento y
capacidades, por cooperar y buscar sinergias potenciales dentro de la empresa de forma
tal, que exista una combinacién ilimitada de equipos que se puedan formar para ofrecer
soluciones financieras a los clientes. De esta manera, UBS decididé operar como una sola
empresa edificando una infraestructura coherente que evita duplicar actividades en
forma innecesaria y donde el conjunto vale mas que la suma de las partes. La figura 9

representa la nueva estructura organizacional.

Figura 9: Estructura Organizacional UBS

Directorio

Marcel Ospel, Presidente

Comité del Grupo ejecutivo

Peter A. Wuffli, Consejero Delegado
Marcel Rohner, Suplente

G.esti().n global de Banca de Gestién de Centro
patrimonios y banca de inversién activos global corporativo
negocios : ,
Marcel Rohner Huw Jenkins, John A. Fraser, Clive Standish,
Presidente y | Presidente y Presidente y Director y Consejero
Consejero Delegado Consejero Delegado Consejero Delegado Financiero

Fuente: http://www.ubs.com

En noviembre de 2002, en su esfuerzo por operar en el futuro como un negocio integral,
UBS decidié adoptar una marca unica. La firma anuncié que a partir de la segunda
mitad del afio 2003 sus lineas de negocio estarian representadas por un nombre Unico,

UBS, por lo que dejaria de comercializar sus servicios utilizando las marcas de “UBS
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Warburg” y “UBS PaineWebber”. Al unificar todos los negocios de la compafiia en una
marca unica denominada “UBS”, se realzaria el perfil de la firma reflejando con mayor

precision el modelo de negocio integrado.

4.2.2.2 L a estrategia competitiva de UBS

Desde su creacion, el objetivo fundamental de UBS ha sido construir un grupo
integrado de servicios financieros globales lider en su sector. Con este proposito, UBS
ha desarrollado una estrategia de negocio a largo plazo y un modelo de negocio
integrado acordes a la filosofia de “una firma”. Esta filosofia se concibid con la idea de
ser capaces de proporcionar a los clientes de UBS la oportunidad de beneficiarse del

conocimiento y de los recursos de una compaiia globalmente activa.

La estrategia competitiva se concentra en la gestion de patrimonios y de activos y en
banca de inversion y valores, sectores que se distinguen por su elevado crecimiento a
nivel mundial. En efecto, dado que los patrimonios institucionales y privados contintian
creciendo y concentrandose, y que los mercados de valores tienden a ser cada vez mas
globales y complejos, el foco de atencion de la estrategia competitiva de UBS es captar
las oportunidades que van surgiendo de estas tendencias marcadas. Adicionalmente,
UBS continua fortaleciendo y expandiendo la posicion de liderazgo que posee en la

banca comercial y corporativa en Suiza (UBS, Handbook, 2004).

La funcion de la empresa es combinar conocimiento, explotar sinergias y componer
nuevos recursos para beneficiar a los clientes superando las limitaciones propias de una
organizacion grande y global. Reconociendo y apreciando la diversidad de culturas y de
expertices, UBS promueve las colaboraciones entre sus diferentes unidades creando
redes internas que fortalezcan y exploten el capital intelectual de la empresa. Esto
significa que para satisfacer las necesidades de un cliente, se forman equipos cuyos
miembros provienen de distintas unidades de negocio para trabajar y encontrar las
soluciones que le beneficien. Esto, a su vez, permite reconocer pautas de procedimiento
entre los clientes y las unidades de negocio, explotar el capital intelectual, y eliminar
servicios e infraestructuras redundantes. Asi, ademas de beneficiar a los clientes, operar

como “una firma” implica grandes ventajas para UBS, como desarrollar nuevos
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productos y servicios o extender las relaciones con los clientes clave a varias unidades

de negocio (UBS, Handbook, 2004).

Para UBS, la estrategia de marca debe constituir la expresion de la filosofia y el modelo
con los cuales trabaja. La empresa considera que su marca es un activo estratégico v,
por tanto, un componente fundamental de la estrategia de negocio. En efecto, las
compaiiias de servicios financieros enfrentan grandes dificultades a la hora de
diferenciarse en el mercado. La banca al por menor se percibe como homogénea, y las
innovaciones en productos y servicios financieros son facilmente imitables. Por esta
razon, la unificacion hacia una marca unica es la tendencia entre los bancos mas
grandes. Asi, la marca como factor diferenciador debe ser relevante y consistente con la
imagen que proyecta y, sobre todo, debe cumplir las promesas que representa (Thirkell-

White Jestyn, 2003).

Al mismo tiempo, el nombre de la empresa, UBS, es uno de sus activos mas valiosos
que debe ser gestionado como tal. La imagen que transmite a los clientes, a los
empleados y a los accionistas es esencialmente la suma de todas las experiencias que

¢éstos han tenido con UBS.

En este sentido, la empresa ha decidido disefiar una estrategia de marca que refleje
mejor el modelo integral de negocio y el enfoque de “una empresa” que se transmite a
los clientes. Asi, la empresa ha decidido unificar las marcas de las principales lineas de

negocio en una marca unica: UBS.

Figura 10: Marca UBS

% UBS

Fuente: http://www.logodesignworks.com

UBS es mas que un nombre o un logotipo, representa una promesa, una experiencia

unica y positiva para los clientes y una guia para los empleados. La marca UBS
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garantiza a los clientes que los consejeros de la empresa se esfuerzan por entender sus
necesidades y objetivos, y trabajan por proveer soluciones de forma proactiva utilizando
los recursos globales de la empresa para desarrollar soluciones hechas a medida. En
pocas palabras, la esencia de UBS es la busqueda constante del éxito financiero de sus

clientes (Branson, Eggli & Marti, abril 2005).

Ahora bien, tomar la decision de “colapsar” las marcas y centrarse en un nombre no fue
facil ni rdpido. En una entrevista realizada por el Financial Times, Mark Branson,
director del departamento de comunicaciéon de UBS hasta enero de 2006 comentaba
que, por un lado, la decision implicaba eliminar marcas como Paine Webber —lo que
significaba borrar 1 billon de ddlares, el valor de esta marca, del balance de la empresa;
por otro lado, el estudio sugeria dos prioridades aparentemente en conflicto: enfatizar el
tamafio y poder de UBS como una institucion global, y mostrar la cercania con el

cliente.

Este estudio fue realizado en 14 paises involucrando a diferentes grupos de clientes, a
los de tipo potencial, a consejeros de la empresa y a directivos a cargo de las relaciones
externas. Los resultados mostraron que los diversos grupos de clientes tienen
percepciones y expectativas similares. Por un lado, los clientes perciben que el nombre
UBS es el elemento unificador de todas las marcas que existen dentro de la empresa y
ademas, simboliza la fortaleza de la empresa. Por otro lado, los clientes esperan una
relacion mas cercana con la empresa, demandan que la empresa comprenda sus
objetivos y motivaciones, les aconseje en forma proactiva y se dedique a encontrar

soluciones adecuadas a sus necesidades (Financial Times, 2005).

4.2.2.3 La implementacion de la estrategia de marca

Para construir la marca UBS, la empresa decidi6 trabajar sobre cuatro factores centrales:
el nombre y la identidad visual, la comunicacion de la marca, la experiencia del cliente,

y el seguimiento y monitoreo de estos tres elementos.

El primer paso fue anunciar el cambio informando sobre la nueva identidad y la marca

unica, y ensefiando su disefio visual. Seguidamente, y partiendo de esta primera
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campafa que anunci6 el cambio, se lanzé una campana de comunicacion global sobre la

nueva identidad y las aspiraciones de la marca.

El objetivo de la estrategia de comunicacion de la marca es conseguir la notoriedad y la
familiaridad de UBS, de tal modo que las personas consideren el contratar sus servicios.
En cada segmento de mercado se busca desarrollar un nivel de familiaridad equivalente
al nivel de los tres maximos competidores globales. De esta manera, los consejeros de la
compafiia tienen la oportunidad de captar nuevos clientes y vender UBS. Efectivamente,
las comunicaciones y los mensajes que se transmiten a las personas permiten que éstas
conozcan de cerca UBS, pero, en definitiva, solo la calidad de la experiencia que
reciben puede convertirles en clientes de UBS. La estrategia de comunicacion de la
marca estd compuesta por tres lineas de accion: publicidad, patrocinio y comunicacioén
interna, las cuales estan estrechamente interrelacionadas y se complementan entre si

(Branson, Eggli & Marti, abril 2005).

Por tanto, la comunicacién debe estar fuertemente respaldada por programas internos
que instruyan los valores de la marca dentro de la organizacién. Los empleados
constituyen una audiencia imprescindible en la construcciéon de la marca, puesto que
UBS implica una promesa a los clientes sobre una experiencia Unica que debe ser
cumplida. Precisamente, son los empleados de UBS los que proporcionan esta
experiencia para los clientes, por lo cual el comportamiento interno debe estar alineado
a la promesa que se hace a los clientes. El éxito de la implementacion de la estrategia de
marca va a depender en gran medida de los empleados, quienes, dia a dia, captan nuevos
clientes, se relacionan con ellos, y les venden los productos y servicios de UBS,
cumpliendo asi con la promesa. En ultima instancia, la relacion consejero

financiero/cliente es el vector que logra la lealtad del cliente (Thirkell-White, 2003).

Finalmente, el seguimiento y control de estos factores es igualmente esencial para
implementar con ¢éxito la estrategia de marca. La empresa analiza regularmente el
impacto del esfuerzo de la comunicacion de la marca midiendo el grado de notoriedad
de la misma entre la audiencia de la empresa. También se realizan estudios para analizar
la familiaridad y predileccion hacia la marca entre los consumidores (Branson, Eggli &

Marti, abril, 2005).
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La campaiia de marketing y comunicacion

Una vez anunciada la marca unica “UBS”, a principios de 2004 se lanzé una campafia
global estructurada alrededor del tema “You & Us — Could be this the world’s most
powerful two person financial firm”. Esta expresion contrasta el poder a escala mundial
que posee UBS con la orientacion al cliente basada en la cercania y el trato

personalizado (EIl concepto de la campaiia en http://www.ubs.com).

Mediante esta campaia, se pretende destacar la confianza que manifiestan los clientes
hacia UBS. Se resalta que este grado de confianza surge gracias a la relacion cercana
que desarrollan con los consejeros financieros de UBS, quienes se esfuerzan por
entender los objetivos del cliente y por crear soluciones financieras adecuadas
utilizando todo el potencial de los recursos y capacidades globales de UBS. La campafia
enfatiza la cercania y el trato personalizado al cliente, y exhibe a la vez la sélida
reputacion de la cual gozan a escala mundial los servicios corporativos, institucionales y

de gestion de patrimonio que ofrece UBS.

UBS pretende alejarse del enfoque tradicional de las estrategias de comunicacion. Por
un lado, en lugar de, simplemente, exponer los méritos alcanzados por UBS, como ser
el banco mas premiado, el gestor de patrimonios mas grande del mundo, poseer los
ratios de crédito mas elevados o destacar sus capacidades mas distintivas como la
gestion de capitales, “You & Us”, el tema de la campafia, busca ademas que los clientes
perciban que UBS estd dispuesto a desarrollar soluciones adaptadas a los objetivos

financieros de cada uno de sus clientes.

Por otro lado, como explicaba Bernhard Eggli, director del area de gestion de la marca,
en un comunicado a la prensa, “esta no es una campafia de comunicacion aislada, al
contrario, constituye un primer y decisivo paso en el esfuerzo a largo plazo para
posicionarse como un banco, ademas de poderoso, dedicado a la construccion de

relaciones cercanas y productivas con sus clientes” (Market Wire, 2004).
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En la actualidad, UBS continiia trabajando en la implementacion de la estrategia de
negocio y la estrategia de marca haciendo hincapié en la orientacion al cliente y

aplicando la filosofia de “una empresa”.

4.3 Alinghi

4.3.1 Origenes

El Desafio Suizo para la America’s Cup fue creado por Ernesto Bertarelli, un
empresario industrial de Ginebra, con el objetivo de competir en este prestigioso evento
en febrero del 2003 representando a la “Societé¢ Nautique de Genéve” y ganar, lo que

implicaria traer la copa a Europa por primera vez en su historia.

Por primera vez en los 152 afios de historia de la America’s Cup, se presentaba a la
competencia un pais sin salida al mar, hecho que se producia gracias a la iniciativa de
Bertarelli quién formo el equipo. Bertarelli, consejero delegado de Serono Internacional
SA, una empresa suiza de biotecnologia lider en Europa, empezé a navegar desde muy
temprana edad y participd en diversas competiciones incluyendo dos campeonatos del

mundo en el afio 2001 como timonel.

Bertarelli siempre bautizo a sus barcos con el nombre de Alinghi, una palabra que cre6
para representar alegria, suenos, ligereza, velocidad y accion. Bertarelli comentaba
sobre la formacion del equipo: “Un equipo crece en pequenias etapas. Todo empezo6 en
una reunion con Russell Coutts quién trajo a su compaiiero de regatas Brad Butterworth
y yo traje a mi viejo amigo Michel Bonnefous. Después se fueron uniendo mas personas
como piezas en un rompecabezas y asi crecimos poco a poco. Las diversas personas
aportaron diferentes opiniones y experiencias. Esta diversidad, es nuestra verdadera

fortaleza” (Lanning & Jeannet, 2004).

4.3.2 Estrategia organizativa del equipo Alinghi

El equipo Alinghi se formo con los mejores profesionales y especialistas del mundo de

la vela provenientes de mas de 13 paises distintos. Michel Bonnefous, Co-director
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ejecutivo del equipo durante la America’s Cup 2003 y actual consejero delegado de
America’s Cup Management, comenté en una entrevista, “contamos con gente muy
capaz y con mucho talento pero los equipos rivales también lo hacen, sin embargo,

pienso que tenemos la mejor organizacion” (Lanning & Jeannet 2004).

Desde abril/mayo del afio 2000, el objetivo principal fue crear una estructura,
desarrollar una estrategia y contratar gente. Las caracteristicas que se buscaban a la hora
de contratar gente eran la experiencia, la compatibilidad y la habilidad de aceptar la
cultura del equipo pues la politica era encontrar la mejor gente sin importar su lugar de
procedencia. Por tanto, el reto era lograr que este grupo de personas trabajara
conjuntamente con una vision comun. Los primeros integrantes del equipo fueron

Bertarelli (duefio y navegante), Bonnefous (gestion) y Coutts (timonel).

En agosto del afio 2000, Bertarelli, Bonnefous y Coutts se reunieron con un grupo de
personas durante dos fines de semana en Ginebra para definir la vision del equipo. La
vision no debia establecer el ganar como el objetivo principal, mas bien, se pretendia
enfatizar el éxito basado en la satisfaccion del equipo por el esfuerzo realizado. Asi se

definieron los principios fundacionales del equipo:

- Construir un equipo del que todos sus integrantes estén orgullosos.
- Lograr que el equipo tenga la capacidad de ganar la America’s Cup.

- Ser una fuente de inspiracion para otros equipos que buscan grandes desafios.

Para evitar conflictos debido a las diferencias culturales, se enfatizd en desarrollar
valores comunes que incluyen determinacion, espiritu libre, pasion y estar abierto al
publico, con los cuales todos los miembros del equipo pudieran identificarse. De esta
manera, todos trabajan conjuntamente para alcanzar objetivos comunes siguiendo unos

principios acordados colectivamente.

Desde enero 2001 hasta octubre del mismo afio, fecha en la que el equipo se desplazo a
Nueva Zelanda, los esfuerzos se centraron en trabajar en la estrategia y organizacion
siguiendo el modelo corporativo. Durante un tercer periodo, desde finales del 2001
hasta el comienzo de las regatas en el afio 2002, se centraron en incrementar la

eficiencia de la tripulacion, los procesos internos y la forma de trabajar conjuntamente.
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A bordo del barco de competencia van 16 navegantes con tareas especificas, la otra
mitad del equipo de regatas va a bordo de un segundo barco. Ademas del equipo de
regatas, el Alinghi estd compuesto de un equipo directivo, un equipo de disefio, un
equipo técnico, un equipo de meteorologia, administracion y finalmente un equipo
dedicado al marketing y comunicacion, por lo que en total, estd compuesto por mas de

100 personas.

Cada equipo es un componente esencial del Alinghi puesto que el deporte de la vela y
las regatas de la America’s Cup en particular, requieren de un gran nivel de
profesionalidad y dedicacion ademéas de un dispositivo tecnoldgico de ultima
generacion. El equipo de regatas estd compuesto por los mejores navegantes del mundo;
Por ejemplo, Jochen Schiimann, el estratega de la tripulacién, es ganador de tres
medallas olimpicas. En una entrevista Jochen Schiimann subray6 que la experiencia es
esencial y explicd que para cumplir su tarea es fundamental tener una vision global de la
situacion para poder distinguir como un pequefio cambio afectard el funcionamiento del

barco (UBS, Latest News, febrero 2003).

Del mismo modo, cada miembro del resto de los equipos juega un rol muy importante.
Por ejemplo, Jon Bilger, ingeniero con una gran experiencia en el mundo de la
navegacion, que particip6 en los juegos olimpicos de 1992 y en el campeonato mundial
IMS, es el director del equipo de meteorologia. Este equipo estd compuesto por ocho
personas, utiliza mas de 30 ordenadores y tiene un sistema de reposicion en caso de que
el sistema principal se dafie. Sin embargo, Jon Bilger resaltd en una entrevista, que el
modo en que todos los componentes tecnoldgicos se utilizan para crear el sistema es
unico y que la herramienta mas poderosa para hacer las predicciones mas exactas es el

modelo numérico que han desarrollado (UBS Latest News, febrero, 2003).

La funcion del equipo de marketing y comunicacion es igualmente fundamental pues
para Alinghi como para cualquier equipo deportivo, el apoyo del publico y
particularmente el apoyo de los fams es un incentivo muy potente. El equipo de
marketing y comunicacion es responsable de la comunicacion interna y externa lo que
incluye identidad, patrocinio y comercializacion. El primer objetivo que se propuso

alcanzar este equipo fue crear una identidad unica para el equipo dado que sus
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miembros provenian de diversos paises y habian pertenecido a otros equipos y clubs
nauticos. Seguidamente, una de las principales prioridades del equipo fue crear y
posicionar una marca que perdurara mas alld de la temporalidad de cualquier evento
deportivo partiendo del nombre Alinghi a través del cual, se pretende transmitir la
imagen de partenariado, libertad, determinacion, esfuerzos conjuntos y tecnologia de

punta.

Figura 11: La marca Alinghi
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Fuente: http://www.decision.ch

Una forma de abrirse y acercarse mds al publico que Alinghi implementd durante su
estadia en Auckland, fue abrir la base para presentar Alinghi Interactive, una serie de
exposiciones que instruyeran y entretuvieran al publico. Los visitantes podian ver el
casco de un barco, practicar nudos de vela, o experimentar una simulacion de una
navegacion en un barco de regatas entre otras actividades. “Esto atrajo la atencion de
muchos visitantes y la simpatia del publico puesto que los otros equipos mantenian todo
cerrado. Asi Alinghi demostraba que era un espiritu libre” comentaba al respecto
Michel Bonnefous, co-director del equipo Alinghi hasta 2003 (Michel Bonnefous,

conferencia Barcelona, febrero 2007).

En cuanto al apoyo financiero, comparado con otros equipos que participaban en la
America’s Cup 2003, Alinghi tenia pocos patrocinadores. Los principales
patrocinadores fueron UBS, un banco suizo lider internacional en el sector financiero, e
Infonet services Corporation, una firma norte americana de servicios globales de
comunicacion. Audemars Piguet, la fabrica de relojes suiza més antigua del mundo y
Riri group, fabricante de cremalleras de alta calidad afincada en Suiza e Italia eran los

otros patrocinadores junto con otras empresas proveedoras oficiales.
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4.3.3 Alinghi y la 31 ediciéon de la America’s Cup

En su camino hacia la America’s Cup 2003, el equipo Alinghi participd en la Louis
Vuitton Cup 2002/2003 pues, como anuncia el slogan, “para ganar la America’s Cup,
primero debes ganar la Louis Vuitton Cup”. La Louis Vuitton Cup se celebro para
determinar el equipo rival que competiria con el equipo Nueva Zelanda, poseedor de la

America’s Cup.

Se presentaron nueve equipos a la Louis Vuitton Cup y después de siete vueltas el
equipo Alinghi obtuvo la victoria, recibio la Louis Vuitton Cup y se convirtio en el rival

oficial del equipo Nueva Zelanda para disputar la America’s Cup.

Finalmente, el equipo Alinghi fijé un hito histérico en el mundo de la vela al vencer al
equipo Nueva Zelanda en Auckland. El equipo Alinghi traia a Europa por primera vez
desde 1851 la America’s Cup, el trofeo mas prestigioso en el mundo de la vela y el mas
antiguo en el mundo deportivo. Ademas, proclamaba a Suiza como el primer pais sin
salida al mar vencedor en la batalla por la copa de vela més antigua y prestigiosa.
“Cuando el equipo volvio a Suiza trayendo consigo la copa, fueron recibidos como
héroes por las autoridades y por miles de fans que ondeaban acaloradamente la bandera

suiza” (Swissinfo, marzo 2006).

Al ser ganador, el equipo Alinghi se convirtié en el defensor del titulo de la siguiente
America’s Cup por lo que obtuvo el derecho de decidir sobre el periodo de tiempo y el

lugar en que se celebraria la 32 edicion de la America’s Cup.

Por consiguiente, se cre6 America’s Cup Management, ACM, una empresa dedicada a
la organizacion de la siguiente America’s Cup. La primera tarea de ACM fue decidir el
lugar y la fecha en que se celebraria el evento. La empresa eligio Valencia entre Lisboa,
Napoles y Marsella principalmente por las favorables condiciones del viento y anuncio
que el evento se celebraria en Valencia, el afio 2007. En seguida, el equipo Alinghi
anunci6 que la preparacion para la 32 edicion de la America’s Cup comenzaria en el afio

2005, con el traslado del equipo a Valencia.
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En marzo del 2004, Jochen Schiiman, director deportivo del equipo Alinghi anuncid
que alrededor del 30% del equipo seria reemplazado por nuevos integrantes. Schiiman
explicd que el mismo equipo no seria capaz de ganar la America’s Cup en el 2007
puesto que las condiciones de la competicion seran diferentes. Asimismo, anadid que
era necesario traer un nuevo empuje al equipo integrando nuevos miembros que
remplazaran a aquellos que habian llegado al limite de sus fuerzas (UBS, Latest News,

marzo 2004).

Schiiman anadi6é que los candidatos para integrar el equipo debian demostrar ante todo
su capacidad de trabajar en equipo. Asi, Alinghi podria mantener la reputacion de ser
considerado un modelo de trabajo en equipo, un activo muy valioso que ha ido
construyendo desde su creacion. El nuevo equipo se anunciaria oficialmente en junio,

durante la UBS Trophy, la pre-regata que tendria lugar en Newport, Estados Unidos.

En abril del 2005, el equipo Alinghi se trasladé a Valencia, su nuevo hogar donde
trabajarian preparandose para la America’s Cup 2007. El equipo fue recibido por la
Alcaldesa de la ciudad, Rita Barber4, el presidente de la region, Francisco Camps y una
audiencia compuesta por politicos, diplomaticos, deportistas de elite y medios de
comunicacion, acontecimiento que marcd un significativo momento en la historia del
equipo. Ernesto Bertarelli, presidente del equipo Alinghi se dirigié a dicha audiencia
afirmando: “Estamos aqui para ganar la copa de nuevo, pero también estamos para
contribuir en el desarrollo de la region valenciana y la construccion de puentes entre
naciones y personas, particularmente entre Suiza y Espafia” (UBS Latest News, abril

2005).

En octubre de 2005, el equipo Alinghi inaugurd su nueva base en el puerto destinado a
la America’s Cup, un antiguo puerto pesquero de Valencia transformado para la
ocasion. La base de tres mil metros cuadrados en tres niveles y una terraza para los
invitados se construy6 para albergar los dos botes de competicion, 100 espacios de
trabajo, un restaurante y un gimnasio para el equipo. El tamano, localizacion e
interaccion de las distintas secciones han sido disefiados para maximizar la calidad del
ambiente de trabajo de cada grupo. Muchos de los detalles se centran en hacer la

comunicacion mas facil y fluida que en la anterior base.
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Al mismo tiempo, se ha construido una extensa zona destinada al publico para, al igual
que en Nueva Zelanda, posicionarse como la base mas abierta e interactiva. Asi, se ha
instalado un simulador basado en el SUI-64, el barco ganador de la America’s Cup
2003. Grant Simmer, co-director general de Alinghi explicaba que el simulador “sera
muy divertido, pero el objetivo principal es compartir la experiencia de la interaccion en
un barco como este con la mayor cantidad posible de gente” (UBS Latest News, abril

2005).

Por ultimo, Alinghi comenz¢ las preparaciones para la America’s Cup 2007 dando una
nueva dimensiéon al evento. Jochen Schiimann, director deportivo de Alinghi,
manifestaba en un evento de marketing organizado por UBS, que Alinghi marcara un
nuevo rumbo para la America’s Cup. Explicod que el ganador de la America’s Cup
ademas de ser el defensor, obtiene el derecho de fijar las reglas para la siguiente
competicion. De acuerdo a Schiimann este sistema de privilegios ha prevalecido hasta la
ultima competiciéon en 2003 por lo que Alinghi cambiard las reglas para no obtener
ningln privilegio, “queremos transparencia, competitividad y las mismas reglas para
todos”, aseverd. También, declard que los siguientes defensores dificilmente podran
reintroducir las ventajas y cambiar las nuevas reglas de juego calificando este hecho
como el principio de una nueva era para la America’s Cup (UBS, Latest News, febrero

2004).

Ernesto Bertarelli manifest6 a la prensa que aunque el triunfo en la America’s Cup 2003
representaba un éxito culminante para Alinghi, el equipo se prepararia para obtener una
nueva victoria en 2007. Afirmoé también que la America’s Cup sera el mas memorable
de todos los eventos en su historia puesto que el publico no tendra que esperar hasta el
afo 2007 dado que se celebraran tres regatas al afio para mantener el interés tanto en las

regatas de practicas como en las series de clasificacion de los desafiantes.

4.3.4 America’s Cup

America’s Cup es el trofeo mas antiguo y prestigioso de la competicion de vela con una
historia que retrocede 150 afios. En 1851, un equipo de cinco miembros del New York

Yatcht Club construyé una embarcacion de regatas denominada América que mas tarde,
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por invitacion del principe Alberto, participaria en la primera regata internacional
celebrada en Inglaterra. El 22 de agosto de 1851, el mismo afo de la exposicion
universal de Inglaterra, América compitié contra catorce barcos ingleses en una regata
organizada por el Royal Yatch Squadron, un evento cuyo propdsito era demostrar la

supremacia britanica.

En una regata alrededor de la isla Wight, América obtuvo la victoria por lo que sus
propietarios ganaron una copa de plata como trofeo, conocida como la “100 Guinea
Cup”. Anos mas tarde, el equipo de Ameérica regald la copa al New York Yatcht Club
como trofeo de competiciones amistosas. Asi, el club empez6 a invitar a los principales
clubs nauticos europeos a competir por el trofeo, que desde entonces se lo conoce como

la America’s Cup.

La America’s Cup no posee una cede, un equipo ni una agenda especifica. El evento se
basa en un desafio entre clubs nauticos, por lo que si no se presenta un desafio, no se
celebra el evento. Cada club designa un equipo para navegar en su nombre y el club

ganador determina las reglas y la agenda para la siguiente edicion.

La copa permanecié 132 afios en el Club de Yate de Nueva York puesto que durante 25
ediciones consecutivas este club defendid la Copa y vencio a los desafiantes, hecho que

representa un record en la historia del mundo deportivo.

En 1970, se permitié que multiples equipos compitieran por el titulo de desafiante. En
1983, Louis Vuitton, una casa de modas francesa mundialmente conocida, presentd una
copa como trofeo al vencedor de las Challenger Selection Series, las series de
competiciones realizadas con el fin de ir eliminando a los desafiantes y asi el unico
vencedor se proclama desafiante del defensor de la America’s Cup. Estas series se

conocen como la Louis Vuitton Cup.

La America’s Cup estuvo fuera de los Estados Unidos unicamente dos veces: La
primera en Australia en 1983 y la segunda en Nueva Zelanda en 1995. La tnica defensa
exitosa fuera de los Estados Unidos fue en el afio 2000 cuando el equipo Nueva Zelanda

vencio al desafio Prada de Italia.
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Finalmente, la America’s Cup presencio un desafio europeo en el afio 2003. El equipo
Alinghi representando a Suiza y a la Societé Nautique de Genéve, vencio al defensor, el

equipo Nueva Zelanda, trayendo la copa por primera vez de vuelta a Europa.

El 3 de marzo de 2003, el equipo Alinghi y la Societé Nautique de Genéve anunciaron
la creacion de America’s Cup Management, ACM, una empresa independiente con la
mision de organizar la 32 edicion de la America’s Cup, dirigida por Michel Bonnefous y
Michel Hodora. Después de un proceso de seleccion, ACM eligi6 la ciudad de Valencia

como cede de la 32 edicion de la America’s Cup que se celebrara el ano 2007.

Poco después, ACM publicé una nueva version de las reglas de la America’s Cup
titulado “términos del desafio” que incluye un programa de pre-regatas denominadas
actos que permite a los desafiantes participar en pruebas cada afio hasta llegar al 2007.
De esta manera, la competicion se repartira a lo largo de los cuatro afios y comprende la
Louis Vuitton Cup y el America’s Cup Match. Cada acto ird cobrando importancia a
medida que se acerque 2007, y cada prueba puntlia para elaborar una clasificacion que
condicionard las primeras pruebas de la Louis Vuitton Cup. Ya en 2007, el ultimo acto
sera una regata de flota para todos los participantes de la edicion 32 de la America's
Cup. Once dias mas tarde, los Challengers competiran en la Louis Vuitton Cup para

determinar quien se enfrenta al Team Alinghi en el America's Cup Match.

4.4 UBS y Alinghi: Analisis de la relacién de patrocinio
desde la aproximacion del modelo del ciclo de vida

4.4.1 Metodologia de investigacion

Se ha disenado un estudio de caso con el fin de analizar la relacién de patrocinio entre
UBS y el equipo Alinghi en el periodo comprendido entre 2000 y 2006 aplicando un
modelo sobre el ciclo de vida de las relaciones de patrocinio. De esta manera, se
pretende verificar la validez del modelo mediante el cuél se propone que la relacion de
patrocinio experimenta una evolucion en el tiempo, atravesando diversas etapas -
formacion, operacion y desenlace - y que la evolucion dentro estas etapas esta

determinada por las caracteristicas de la relacion - inversiones relacionales especificas,
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intercambio substancial de conocimiento, la combinacion de recursos o capacidades

complementarios y mecanismos de gobernanza efectivos -.

Se propone ademads, que cada etapa empieza con un periodo de evolucion y termina con
un periodo de revolucion (Greiner, 1998). En efecto, el paso a una siguiente etapa,
primero el paso de la etapa de formacion a la etapa de operacion y después el paso de la
etapa de operacion a la etapa de desenlace, supone un periodo de importantes cambios o
crisis. En cada periodo de revolucion las partes se ven obligadas a negociar con el fin de
adaptar sus propios objetivos a los objetivos de la relacion de patrocinio. Si las partes
logran un acuerdo, la relacion pasard a la siguiente fase, de lo contrario, se dirigira hacia
su fin. Por tanto, la relacion de colaboracion experimenta en cada periodo de revolucion

importantes cambios que permiten evolucionar en el tiempo.

4.4.1.1 Recoleccion de datos

La informacién y los datos que se han utilizado en la elaboracion del estudio de caso
provienen de diversas fuentes siguiendo la técnica de la triangulacién propuesta por
Miles & Huberman (1994). Dichos autores aseveran que la validez de los resultados
obtenidos depende de la calidad de los datos y el rigor con el que se los obtiene, lo que a
su vez se consigue con la triangulacion en distintas categorias: En las fuentes de
informacion mediante la busqueda de distintas fuentes sobre un mismo tema, en la
metodologia empleada mediante la realizacion de entrevistas, de observaciones, y entre
los investigadores mediante la discusion de sus respectivas impresiones e
interpretaciones. Asi, la triangulacion permite recoger la informacién mas relevante y

representativa y reduce la probabilidad de malinterpretarla o tergiversarla.

Primero, el Instituto Noéos, institucidon que promueve la investigacion en temas de
patrocinio estratégico, manifesté al autor el interés de UBS por la realizacion de un
estudio de caso sobre su patrocinio al equipo Alinghi. Mark Branson, director del area
de comunicacion de UBS, Bernhard Eggli, director de gestion de la marca de UBS y
Christof Marti, director de patrocinio global de UBS realizaron una presentacién sobre

la estrategia de patrocinio de UBS al Instituto N6os en la sede corporativa de UBS en
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Zurich en abril de 2005. Dicha presentacion fue transmitida integramente al autor del

presente trabajo y se le entregd una copia de la misma.

Segundo, se realizo una extensa busqueda en Internet de todo tipo de documento escrito
sobre UBS y el equipo Alinghi desde su respectiva creacion hasta la actualidad. Ademas
en las webs de UBS y el equipo Alinghi se encontr6 diversos documentos escritos desde
memorias anuales, publicaciones, presentaciones internas y externas y diversos

materiales como videos y fotografias.

Tercero, se asistio a Valencia Summit en octubre de 2005, un congreso internacional
sobre eventos deportivos donde Patrick Magyar, co-director general del equipo Alinghi
entre 2004 y 2005, habl6 de su trabajo y experiencia en el equipo Alinghi, el rol de la
comunicacion y el marketing y su relacion con los patrocinadores entre los temas mas
destacados. También participé en dicha conferencia, Bernhard Eggli, director de gestion

de la marca de UBS quién habl6 del patrocinio de UBS al equipo Alinghi.

Cuarto, con todo el material acumulado se escribié una primera version del caso que se
expuso a Bernhard Eggli, director de gestion de la marca de UBS, en una reunion
efectuada en Valencia en septiembre de 2006. En dicha reunion, se consultaron algunas

dudas y se discutieron los puntos que no estaban suficientemente desarrollados.

Quinto, una vez completada la primera version incorporando todos los aspectos que se
discutieron en la reunién que se mantuvo con Bernhard Eggli, a quién seguidamente se
le envi6 por correo electronico una copia, se realizO nuevamente una reunion en
noviembre de 2006 en la sede de UBS en Barcelona. Para esta ocasion, Bernhard Eggli
habia realizado una exhaustiva revision del documento por lo que aporté nuevos datos y

modifico otros.

Sexto, en enero de 2007 se realizaron dos conversaciones telefonicas con Annemarie
Meyer, responsable de “Mundo Alinghi” de la unidad de patrocinio deportivo de UBS
para confirmar algunos puntos especificos. También se le envido una copia del

documento por lo que aportd nuevos datos que permitieron corroborar el analisis.
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Por ultimo, se asisti6 a una conferencia que dio Michel Bonnefous actual consejero
delegado de ACM vy antiguo co-director general del equipo Alinghi desde su creacion
hasta 2003, sobre el equipo Alinghi, su creaciéon, su estrategia y estructura
organizacional entre los principales temas. Esto permitid corroborar los datos que se

recolectaron hasta el momento del equipo Alinghi.

4.41.2 Andlisis

Para sistematizar y analizar la informacion se siguieron las técnicas de analisis inductivo
y procedimientos iterativos propuestos por Strauss & Corbin (1998).Asi, se fue
interpolando la sintesis de la informacion, la deducciéon de las conclusiones y su

verificacion antes, durante y después de la recoleccion de la informacion.

El primer paso en el analisis de la informacion recolectada fue elaborar la historia de la
relacion de patrocinio UBS/Alinghi estructurando la informacion en una secuencia

cronoldgica centrandose en “;qué cambio en el tiempo y porqué?”.

Una vez identificados los eventos mas trascendentales que representen los puntos
criticos sobre la trayectoria de la relacion UBS/Alinghi, se identificaron las etapas por
las que atraviesa dicha relacion. Seguidamente, se procedid a identificar las

caracteristicas claves de la relacion dentro de cada etapa.

4.4.2 El ciclo de vida de la relacion de patrocinio entre UBS y
Alinghi

4.4.2.1 Panorama cronolégico

En la figura 12 se presenta el orden cronoldgico de los eventos identificados que han
transcurrido entre UBS y Alinghi a partir del afio 2001, fecha en que firman el primer
acuerdo de patrocinio. La figura 12 proporciona una vision general de la evolucion de la
relacion de patrocinio entre UBS y Alinghi donde se observa la progresiva aparicion de

nuevos frentes de colaboracion dentro la relacion.
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Por otro lado, la elaboracion de un cuadro que resalte los aspectos mas relevantes de la
estrategia competitiva de UBS permitira obtener un panorama global del contexto en
que se desarrollo la relacion de colaboracion entre UBS y Alinghi. La figura 13 destaca

los eventos mas importantes dentro de la estrategia competitiva de UBS.

Figura 12: Orden cronoldgico de las actividades de UBS/ Alinghi

Actividades 2001 2002 2003 2004 2005 2006
UBS/Alinghi

Bautizo Alinghi X

Comunicacion X X X X X X

UBS Jubilee X
Race

UBS Challenge X
in Newport

Paleta eventos X X X X X
(exposiciones,
concursos
fotograficos..)

Implicacion X X X X
empleados

Louis Vuitton X
Cup

Moét Cup X

UBS Throphy X

Entretenimiento X X
clientes UBS

UBS Alinghi X
Swiss Tour

UBS Alinghi X
Card

UBS Key Club

o T ] B I

UBS Dubai
Defender Trials

Fuente: Autor

Figura 13: Cronologia de eventos en la estrategia competitiva de UBS

Eventos UBS 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Nuevo modelo
de negocio X
Marca Gnica X
“You & us” X

Fuente: Autor

Esta sistematizacion y presentacion de la informacién sobre los eventos mas
significativos de la relacion de patrocinio UBS/Alinghi permiten delinear la evolucion
de la relacion y determinar las etapas del ciclo de vida incluyendo los periodos de

transicion.
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El proceso de desarrollo de la relacion de patrocinio puede delinearse graficamente

utilizando los factores que componen su ciclo de vida. Por un lado, la “edad” o el

periodo de tiempo que dura la relacion se representa en el eje de las absisas. En este

caso, el periodo que se representa es desde el nacimiento de la relacion entre UBS y

Alinghi en enero de 2001 hasta finales del afio 2006 y se contabiliza anualmente. Por

otro lado, el “tamafio” o desarrollo de la relacion de patrocinio que se medird en este

caso en funcion del nimero de actividades que ejecutan UBS y Alinghi conjuntamente

se representa en el eje de las ordenadas. La siguiente figura resume el numero de

actividades identificadas que se han realizado afio a afio.

Figura 14: Numero de actividades anuales entre UBS/Alinghi

Ano 2001 2002 2003 2004 2005 2006
n.Actividades 3 3 5 5 6 8
Fuente: Autor
Figura 15: El ciclo de vida de la relacion de patrocinio UBS/Alinghi
UBS/ g
Alinghi
N. de
act. 7|
6
5
4+ Desenlace
3 Operacion
/Evolucién
2r NINRevolucién
Formacion
1 -
|
2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fuente: Autor
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La figura 15 representa las tres etapas del ciclo de vida de la relacion de patrocinio entre
UBS y Alinghi. Como se desarrollard en los parrafos siguientes, la etapa de formacion
se ha caracterizado por la inversion y el esfuerzo por generar una importante notoriedad
de la nueva asociacion UBS/Alinghi desde enero de 2001 hasta septiembre de 2002. La
etapa de operacion se ha caracterizado sobre todo, por el crecimiento de la relacion
debido a la rapida intensificacion de las interacciones entre ambas partes desde finales
de 2002 hasta finales de 2003. Finalmente, la etapa de desenlace se caracteriza por el
desarrollo de la relacion de patrocinio que ha logrado generar valor sobre una base

estable que transcurre desde 2004 hasta 2007.

Asimismo, el paso a una siguiente etapa, primero el paso de la etapa de formacion a la
etapa de operacion y después el paso de la etapa de operacion a la etapa de desenlace, ha
significado un periodo de cambios significativos. Durante estos periodos de cambio o
revolucién, las partes se han visto obligadas a adaptar sus propios objetivos a los
objetivos de la relacion de patrocinio. Por tanto, la relacién de patrocinio ha
experimentado en cada periodo de transicion cambios que le han permitido evolucionar

en el tiempo.

4.4.2.2 Etapa 1: Formacion (2001-2002)

Figura 16: Etapa de formacion

uBs/
Alinghi

N. de

act.

Formacion

2001 2002 Tiempo

Fuente: Autor
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Inversiones relacionales especificas

En enero de 2001 UBS y el Desafio Suizo para la America’s Cup 2003 firmaron un
acuerdo de partenariado que convertia a UBS en el primer patrocinador principal del
equipo. En una entrevista publicada, Laurent Joliat, director de patrocinio deportivo de
UBS hasta 2003, explicd que la agencia que representaba en aquel entonces al Desafio
Suizo se acerc6 a UBS para hacerle una proposicion de patrocinio. Laurent Joliat
explico que aceptaron la propuesta después de una evaluacion respecto a la estrategia de
patrocinio de UBS (Menegalli, 2003). En efecto, la estrategia de patrocinio que UBS
decidi6 implementar en 2001 consistia crear un portafolio de patrocinio deportivo

ligado a la navegacion en vela.

La primera inversion a la relacion de patrocinio con el Desafio Suizo que hizo UBS fue
la celebracion del bautismo del equipo. En dicho evento se present6 el nombre del
equipo, Alinghi, su logotipo y se anuncio6 la composicion de la tripulacion. En el evento,
Russell Coutts co-director general del equipo Alinghi afirmé: “Estamos contentos de
tener a UBS como nuestro primer patrocinador principal. Las fortalezas financieras de
UBS se basan en la combinacion de lo mejor y esto es lo que esperamos alcanzar con
este equipo. Serd fantastico para el equipo y su patrocinador si logramos traer la Copa

de vuelta a Europa” (UBS, Archive/ Search, 2001).

Para activar la plataforma de patrocinio deportivo y demostrar asi su compromiso con la
vela y el equipo Alinghi, UBS particip6 en diferentes eventos relacionados a la vela. En
agosto de 2001, con el objetivo de celebrar los 150 afios de la America’s Cup, UBS
patrociné la UBS Jubilee Race, una competicion en la que participaron equipos de todo
el mundo asi como antiguos barcos que compitieron en anteriores ediciones de la
America’s Cup. En este evento se rememoro6 la entrega de la 100 Guinea Cup que hizo

el club de yate inglés a América, el barco vencedor.

En abril del 2002 UBS anunci6é que patrocinaria el Desafio UBS, una competicion de
vela en Newport, Massachussets para contendientes de la America’s Cup. Hacian 9 afios
que dichos contendientes no competian en Newport y ademas, el evento representaba la
ultima oportunidad para que estas tripulaciones pudieran enfrentarse antes de

reencontrarse en la America’s Cup 2003. Estas inversiones de activacion permitieron
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cumplir varios objetivos. Por un lado, UBS divulgaba su relacion con el equipo Alinghi
y demostraba su compromiso con el mundo de la vela. Por otro lado, UBS creaba una
gran notoriedad y entusiasmo por la vela y por la America’s Cup entre el publico

europeo y el publico norteamericano.

Al mismo tiempo, UBS realizdé un gran esfuerzo de comunicacién para anunciar su
relacion de patrocinio con el equipo Alinghi mediante publicidad en television,
anuncios en distintos medios, notas de prensa, concursos fotograficos entre otros. Entre
los mensajes que UBS lanzaba promocionando su compromiso con el deporte de la

navegacion en vela estaba:

“El poder del partenariado.

La verdadera esencia de la competencia de Vela con las implacables demandas del
océano esta en la tripulacién que opera como un equipo. Ya sea en una competicion, en
medio del océano o en el mundo de las finanzas globales, el esfuerzo individual se

eclipsa con el poder del partenariado” (UBS, Annual Review, 2001).

Rutinas de intercambio de conocimiento

El intercambio de conocimiento en esta etapa es incipiente pues las partes ain no han
empezado a interactuar. Las partes se ocupan de definir los objetivos que buscan
alcanzar mediante la relacion de patrocinio y de definir las normas y procedimientos

que regiran la relacion.

UBS define los objetivos del patrocinio desde una perspectiva estratégica puesto que
estos deben estar alineados a los objetivos de la estrategia de marca y los objetivos de la
estrategia de los grupos de negocio de UBS. Los objetivos de patrocinio derivados de la
estrategia de marca son crear notoriedad y familiaridad con la marca y los objetivos de
patrocinio derivados de la estrategia de negocio son contribuir a adquirir y mantener

nuevos clientes (Branson, Eggli & Marti, Zurich, 2005).

Especificamente, el patrocinio del equipo Alinghi estaba en concordancia con el tema

de la navegacion que UBS queria utilizar. A través del deporte de la navegacion en vela,
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UBS buscaba proyectar una imagen fuerte sobre el modo en que la empresa opera en

sus negocios (UBS, Annual Review, 2001).

Por su parte, el equipo Alinghi manifestd que su mision era ganar la America’s Cup y el
respeto y reconocimiento de ser un equipo deportivo de clase mundial. Para cumplir
dicho proposito, uno de sus principales objetivos era construir y posicionar una marca
que perdurara mas alla de la temporalidad de cualquier evento deportivo partiendo del
nombre Alinghi (Lanning & Jeannette, 2004). Michel Hodora, director del equipo de
marketing del equipo Alinghi hasta 2003 explicé que el objetivo de su equipo era crear
un fuerte vinculo con el publico suizo y el publico internacional (Michel Hodora,
Conferencia, Lausanne, 2003). Por lo tanto, el equipo pretendia que UBS explotara la

palabra Alinghi y lo que ellos habian creado.

También, durante esta etapa las partes intentan definir los roles y responsabilidades que
ejecutaran. UBS cred una unidad en el centro corporativo denominada patrocinio global
cuya tarea es desarrollar la estrategia de patrocinio de UBS. Esta unidad se ubica en el
departamento de comunicaciones el cual reporta directamente al consejero delegado de
UBS. El director general de comunicacion fue Mark Branson hasta 2006 afio en que fue
nombrado consejero delegado de UBS Valores Japon Ltd. A partir de 2007, el director
de comunicacion de UBS es Thomas R. Hill. Dentro del area de comunicacién esta la
oficina de gestiéon de la marca cuyo director es Bernhard Eggli. Bernhard Eggli es
responsable de la estrategia de marca, la identidad visual, el marketing y el patrocinio de
UBS. A la cabeza del equipo de patrocinio estd Christof Marti como director de la

unidad de patrocinio global de UBS.

Durante la etapa de formacion, el equipo del area de comunicacion dedicado al
desarrollo de la estrategia de patrocinio de UBS compuesto por Branson, Eggli, Marti y
Joliat trabajo de cerca para desarrollar la estrategia de patrocinio al equipo Alinghi. Se
nombro6 a Laurent Joliat jefe de la plataforma de patrocinio deportivo de UBS y como

tal, Laurent Goliat estaba a cargo de la relacion con el equipo Alinghi.

Por su parte, el equipo Alinghi determin6 que la relacion con UBS y demas
patrocinadores seria gestionada por el equipo de marketing. Se nombr6 a Michel Hodara

director de marketing y comunicacion del equipo Alinghi quién desarrolld una
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estrategia junto con Bertarelli y Bonnefous. Durante la etapa de formacion, el primer
objetivo que se propuso alcanzar este equipo fue crear una identidad unica para el
equipo dado que sus miembros provenian de diversos paises y habian pertenecido a

otros equipos y clubs nauticos.

Seguidamente, una de las principales prioridades del equipo fue crear y posicionar la
marca Alinghi. Para lograr dicho objetivo se llegaria al publico en circulos progresivos.
El primer circulo estaria compuesto por los seguidores suizos de la navegacion, luego
los seguidores suizos del deporte en general, los seguidores de la navegacion a nivel
internacional, el publico suizo general y por ultimo el publico internacional (Michel

Hodara, Conferencia Lausanne, 2003).

Asi, durante la etapa de formacion, Joliat y el equipo de marketing y comunicaciéon de
Alinghi incluido Hodara empezaron a gestionar el dia a dia de la relacion. La figura 17
expone los organigramas de UBS y el equipo Alinghi con las personas involucradas en

la relacion de patrocinio durante la etapa de formacion.

Figura 17: Estructura relacional y organizativa de UBS/Alinghi
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Combinacion de recursos complementarios

En esta etapa de formacion, la combinacion de recursos complementarios ain no ha
empezado puesto que las partes estan centradas en construir las bases de la relacion de

colaboracion en un marco de compatibilidad.

La transferencia de imagen, una de las particularidades singulares y mas valiosas del
patrocinio es el objetivo del patrocinio al equipo Alinghi. La imagen de la entidad
patrocinada puede transferirse a la imagen de un patrocinador cuando la compatibilidad,

el encaje o el grado de similitud entre el patrocinador y el patrocinado es elevado.

UBS percibia una gran sinergia entre los valores y atributos de la empresa y los del
deporte de la navegacion en vela y por ende los del equipo Alinghi: Liderazgo,
excelencia, diversidad global, trabajo en equipo, interaccion y maestria en el manejo
estratégico, tactico y de la tecnologia de tltima generacion. Por tanto, se determind que
la imagen que transmite el equipo Alinghi puede ser transferida a UBS mediante un

patrocinio.

Al mismo tiempo, a nivel organizativo existia una simetria que era la diversidad
cultural. UBS es fruto de diversas fusiones y adquisiciones que fueron aportando
diversas culturas, perspectivas, habilidades y experiencias. UBS decidi6 integrar toda
esta diversidad para transformarla en una de las fortalezas clave de la cultura
organizativa. Desde sus inicios, UBS busc6 desarrollar un conjunto de valores comunes,
entre los que se encuentra la diversidad, que apoyaran la estrategia de crecimiento
organico que habia optado para consolidarse como un grupo integral. La diversidad
dentro de la organizacion se aprecia en las multiples perspectivas que aportan los
trabajadores y en la flexibilidad en los estilos de trabajo que se traducen en creatividad e

innovacion (UBS, Handbook, 2001).

El equipo Alinghi se formd con los mejores profesionales y especialistas del mundo de
la vela provenientes de mas de 13 paises distintos. Las caracteristicas que se buscaban a
la hora de contratar gente eran la experiencia, la compatibilidad y la habilidad de

aceptar la cultura del equipo pues la politica era encontrar la mejor gente sin importar su
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lugar de procedencia. Por tanto, el reto era lograr que este grupo de personas trabajara

conjuntamente con una vision comun.

Para evitar conflictos debido a las diferencias culturales dentro del equipo Alinghi, se
enfatizd en desarrollar valores comunes siguiendo unos principios acordados
colectivamente con los cuales todos los miembros del equipo pudieran identificarse

(Michel Bonnefous, Conferencia, Barcelona enero 2007).

Mecanismos de gobernanza

En esta etapa, la estructura de gobernanza se centra en los mecanismos formales que
garanticen el cumplimiento de los acuerdos puesto que los mecanismos informales
requieren un proceso previo de interacciones para desarrollarse. Al ser necesarias las
inversiones especificas a la relacion, las partes buscan minimizar los costes de
transaccion pero también maximizar las iniciativas de creacion de valor por lo que cada
una quiere demostrar mutuamente su voluntad y compromiso de realizar inversiones

especificas y cumplir los acuerdos con el fin de obtener los beneficios a largo plazo.

UBS y el equipo Alinghi firmaron un contrato por tres afios que contenia el desembolso
econdmico que haria UBS al equipo Alinghi a cambio de los derechos de asociacion. El
acuerdo constituia a UBS en socio principal del equipo Alinghi para la competicion de
la America’s Cup. Mediante el acuerdo, UBS solicit6 explicitamente formar parte de un
grupo reducido de patrocinadores a lo que el equipo Alinghi accedié dado que coincidia

con su estrategia de imagen.

En efecto, el equipo Alinghi decidi6 seguir “una aproximacion de maximo impacto” en
lugar de proceder como la mayoria de los equipos maximizando el espacio en la vela o
en el casco del barco (Lanning and Jeannet, 2004). Por este motivo, decidid tener menos

patrocinadores que otros equipos.
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4.4.2.3 Periodo de transicion (ultimo trimestre 2002)

Figura 18: Periodo de transicion
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Durante la etapa de formacién, el patrocinio al equipo Alinghi formaba parte del
portafolio global de patrocinios de UBS enmarcado en el deporte de la navegacion en
vela. A principios de 2001, el objetivo de UBS era proyectarse a nivel mundial como
uno de los patrocinadores lideres de la navegacion en vela. En efecto, la estrategia de
patrocinio de UBS en la etapa de formacion se encauzaba a transmitir el compromiso de

la empresa por apoyar el deporte de la vela (Annemarie Meyer, entrevista enero, 2007).

Por este motivo, UBS decidid ser al mismo tiempo patrocinador principal de dos barcos
del Desafio Nautor que competiria en la Volvo Ocean Race, la regata mas arriesgada y
dura del mundo que comenzaria en septiembre de 2001 y duraria 9 meses (UBS, UBS

News, julio 2001).

Por tanto, la campafia de marketing y comunicacion que UBS lanz6 en 2001 y que se
utiliz6 hasta mediados de 2002 difundia la asociacion de UBS con la navegacion en vela
mediante el patrocinio al equipo Alinghi y al Desafio Nautor. UBS apoyaba a ambos
equipos con el proposito de fortalecer la marca del grupo a través del tema de la
navegacion y crear asi una gran notoriedad de sus fortalezas y el alcance de sus

productos y servicios.
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Sin embargo, a mediados de 2002 UBS decidi6 no renovar el acuerdo con el Desafio
Nautor para la Volvo Ocean Race y enfocar la plataforma de patrocinio deportivo en el
equipo Alinghi. Entre las principales razones de esta decision estaba la gran expectacion
que se habia creado alrededor del equipo Alinghi entre el publico suizo. En efecto, el
hecho de que Alinghi se constituyera como el primer equipo suizo que se presentara a la
America’s Cup dispuesto a traer de vuelta la copa a Europa después de 152 afios, habia

generado un elevado nivel de interés.

“El interés y el apoyo que esta recibiendo el equipo por parte del publico suizo estéd
siendo muy importante, ahora Alinghi aparece continuamente en los medios de
comunicacion y eso es muy significativo para el equipo y para la vela” afirmaba Ernesto
Bertarelli en una entrevista publicada por los medios de comunicacion en Auckland (BT

Infonet, Alinghi News, 2002).

De esta manera, UBS pasaria de ser percibida como una de las empresas que mas apoya
la navegacion en vela a nivel mundial a ser conocida como una de las principales
empresas que apoya al equipo Alinghi. Al dejar de patrocinar otro equipo de vela, UBS

asociaba su imagen directamente a la del equipo Alinghi.

Esta reorientacion en la estrategia de patrocinio de UBS representa un riesgo potencial
que podria causar el fin de la relacion o un retroceso donde las partes se ven obligadas a
reformular la relacion y empezar de nuevo. Al asociar la imagen de UBS al equipo
Alinghi, las interdependencias entre las partes cambiaron lo que podria provocar un

cambio en el poder de negociacion entre ambas (Das & Teng, 2002).

Los conflictos, los malentendidos y las renegociaciones son inevitables (Ring & Van de
Ven, 1994). En el contexto del patrocinio deportivo, cada actor posee diferentes niveles
de poder y adopta estrategias influenciadas por el grado de dominio o dependencia que

posea respecto a la otra parte (Wolf, Meenaghan & O’Sullivan 2002).

“En el contexto actual, el monto de los derechos de patrocinio deportivo estdn en
continuo aumento lo que obliga constantemente a las empresas a reconsiderar sus

acuerdos, a renegociarlos, incluso a denunciar algunos partenariados” afirmaba Laurent
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Goliat, jefe de la plataforma de Patrocinio Deportivo de UBS en una entrevista

publicada (Menegalli, 2003).

Sin embargo, este cambio en la estrategia de patrocinio de UBS no afect6 la continuidad
de la relacion de patrocinio dado que las partes habian definido en forma clara y
explicita sus objetivos y expectativas en la etapa de formacidon. En coherencia con su
vision, el equipo Alinghi consider6 que este cambio no afectaria negativamente la
consecucion de sus objetivos por lo que optd por continuar trabajando sin modificar el

acuerdo establecido en la etapa de formacion.

4.4.2.4 Etapa 2: Operacion (2002-2003)

Figura 19: Etapa de operacion
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Inversiones relacionales especificas

La etapa de operacion fue el periodo dedicado a la preparacion y participacion en la
Louis Vuitton Cup (pre-requisito para participar en la America’s Cup) y en la America’s
Cup. Durante esta etapa, UBS continu6 realizando inversiones relacionales especificas
mediante el patrocinio de la Louis Vuitton Cup 2002-2003. UBS decidi6 ser uno de los
cuatro principales patrocinadores de este evento. De esta manera, UBS resaltaba su

compromiso con el deporte de la vela y su apoyo al equipo Alinghi en la America’s
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Cup. Finalmente, el equipo Alinghi gand la Louis Vuitton Cup por lo que pasaba a la
siguiente fase proclamandose el contendiente del equipo Nueva Zelanda, ganador de la

America’s Cup 2000.

Al mismo tiempo, UBS realizdo grandes esfuerzos de difusion promocionando su
relacion con el equipo Alinghi en prensa, radio, television, material comunicativo de

lonas, entre otros.

Una vez finalizada la America’s Cup y después de participar en las celebraciones de la
victoria del equipo Alinghi, UBS decidio6 patrocinar el Moét Cup, una corta competicion
que se inauguro en la bahia de San Francisco. El proposito de celebrar este evento fue
dar un primer paso en lograr que las regatas de la America’s Cup fueran mds accesibles
al publico en general y a los seguidores de la vela. Durante el Moét Cup, el equipo
Alinghi tuvo la oportunidad de probar nuevos tripulantes en un auténtico ambiente de

competicion.

Rutinas de intercambio de conocimiento

En la etapa de operacion, las rutinas de intercambio de conocimiento empiezan a
desarrollarse y se van alimentando continuamente puesto que la comunicaciéon e
interacciones que se suceden en esta etapa son cada vez mds intensas. Las interacciones
contienen un elemento de educacién que permite a las partes comprenderse mejor,

recibir y procesar las contribuciones de cada una de las partes.

Durante esta etapa, UBS y el equipo Alinghi organizaron diversas actividades internas
con el proposito de involucrar a los empleados de UBS en la relacion de patrocinio. Se
organizaron visitas a la base del equipo Alinghi en Auckland, seminarios internos y
mesas redondas donde integrantes del equipo Alinghi interactuaban con los empleados
de UBS hablando de liderazgo o tecnologia. Al mismo tiempo, UBS comenzo a
implicar a sus empleados en los programas externos, por lo que asistian a las regatas
donde también se organizaban actividades y los empleados tenian diversas

oportunidades de interactuar con los clientes.
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A principios de 2003 se realizaron modificaciones en la unidad de patrocinio de UBS.
Se decidi6 crear una plataforma global de patrocinio que abarcara todos los proyectos
relacionados al equipo Alinghi, desde regatas hasta seminarios de liderazgo denominada
“Mundo Alinghi”. Al mismo, tiempo, Laurent Joliat dejaba la unidad de patrocinio por
lo que se nombré a Annemarie Meyer responsable de Mundo Alinghi. Se decidio
también que Anton Glogger seria responsable de la estrategia de patrocinio y jefe de la
unidad que contenia dos plataformas de patrocinio, Mundo Alinghi y Musica Orquestal

(Branso, Eggli & Marti, abril 2005).

La figura 20 representa las personas directamente involucradas en la relacion de
patrocinio siguiendo el organigrama de ambas instituciones. Las interacciones entre las
personas de UBS y de Alinghi conforman una compleja red puesto que suceden a un
nivel informal. “No interactuamos siguiendo un orden jerarquico” afirmé Annemarie

Meyer (entrevista, febrero 5, 2007).

Figura 20: Actores involucrados en la relacion UBS/Alinghi
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Como responsable de Mundo Alinghi, Annemarie Meyer empezé a mantener
permanente con el equipo de marketing de Alinghi y a trabajar muy de cerca con Eggli,
Marti y Glogger quienes se retnen frecuentemente con los miembros del equipo
Alinghi. “No tenemos un interlocutor fijo, esto es muy dificil con un equipo deportivo,
por lo que trabajamos a un nivel mucho mas informal” (Annemarie Meyer entrevista,

febrero 5, 2007).

Por lo tanto, ante la complejidad de las interacciones entre ambas instituciones las
flechas indican el ritmo de estas interacciones -puede ser continuo, frecuente u
ocasional- segin la persona, cuando esta persona interactia sus interlocutores

dependeran del tema a tratar.

Combinacion de recursos complementarios

Existe una combinacion de recursos cada vez mas compleja resultado de estas
interacciones e intercambio de conocimiento. La implicacion de los empleados de UBS
en la relacion de patrocinio con el equipo Alinghi se transformd en un potente generador

de beneficios.

La implicacién de UBS en los diversos eventos y competiciones durante la Louis
Vuitton Cup y la America’s Cup permiti6 a UBS identificar, registrar e integrar la
capacidad de organizar eventos para sus clientes implicando al mismo tiempo a sus
empleados. Combinando conocimientos sobre la construccién de una marca, capacidad
de ofrecer servicios y realizar prestaciones y perfiles de los clientes que posee UBS y
conocimientos especificos de las caracteristicas y necesidades de una regata, perfiles de
los seguidores y amantes de la vela que posee el equipo Alinghi, UBS ha identificado
los aspectos clave sobre los cuales prestar especial atencion y trabajar clasificando cada
punto en tres grandes categorias: pre-evento, evento y post-evento (Branson, Eggli &

Marti, abril, 2005).
Al mismo tiempo, tanto las actividades internas como las actividades externas

organizadas con el equipo Alinghi permitieron transmitir valores especificos a los

empleados de UBS y moldear asi la cultura organizativa de la empresa. En efecto, UBS
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transmitia a sus empleados la importancia del liderazgo, el trabajo en equipo, la

tecnologia y la innovacion.

Sobre este tema Bernhard Eggli afirmaba en una conferencia: “Los empleados se
entusiasman con las colaboraciones y asociaciones-por ejemplo con Alinghi-, a la vez se
sienten orgullosos de la compafiia y por tanto su lealtad hacia ella aumenta y se
fortalece...esa atencion indica un apoyo total a la organizaciéon y un orgullo de que
UBS, la empresa para la que se trabaja, ayude a un equipo como Alinghi (Bernhard

Eggli, Conferencia Valencia Summit, octubre 2005).

Asi, UBS y sus empleados se implicaron en todas la competiciones hasta la final de la
America’s Cup 2003 durante la cudl, Alinghi obtuvo la victoria. Esta victoria represento
también un éxito para UBS por la gran notoriedad que obtuvo en el mundo entero y por

el entusiasmo de los empleados.

Marcel Ospel, presidente de UBS se expresaba: “Este es un éxito espectacular para el
Alinghi. UBS se siente honrada por estar involucrada en un partenariado con un equipo
tan exitoso, constituido por miembros de 17 paises diferentes y extendemos nuestras
felicitaciones a la tripulacion. Durante la Louis Vuitton Cup y ahora durante la
America’s Cup, el equipo ha demostrado cuan importantes son el trabajo en equipo, la
tecnologia y la innovacion, valores que estan reflejados en UBS y que son también la
clave del éxito en la industria de los servicios financieros globales” (UBS, Lates News,

marzo 2003).

Por su parte, Georges Gabnebin, presidente de Gestion de Patrimonios y Banca de
negocios decia refiriéndose a la experiencia vivida durante el evento: “La atmosfera
durante la America’s Cup en Auckland era estimulante y las habilidades y el trabajo en
equipo demostrados en el barco eran una gran inspiracion” (UBS, Latest News marzo,

2003).
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Mecanismos de gobernanza

En esta etapa de operacion, los mecanismos de gobernanza informales empiezan a
emplearse y a complementar los mecanismos formales. El intenso nivel de interacciones
y el cumplimiento de los compromisos adquiridos hicieron que las interacciones se
hicieran predecibles y por tanto surgiera la confianza. Al mismo tiempo, el contacto
frecuente entre los ejecutivos del area de comunicacion de UBS y del equipo de
marketing de Alinghi permitié que las personas se conocieran y por tanto pudieran

discutir diversos temas a un nivel mucho mas informal.

4.4.2.5 Periodo de transicion (ultimo trimestre de 2003)

Figura 21: Periodo de transicion
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UBS considera que la asociacion con el equipo Alinghi ha generado grandes beneficios
desde sus inicios. Peter A. Wuffli, consejero delegado de UBS afirmaba ante los medios

de comunicacion: “Nuestro partenariado ha sido extremadamente exitoso y su vision
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estd muy alineada a la nuestra. Mediante su victoria en la America’s Cup, el equipo
perfectamente sincronizado ha sido la manifestacion mas rotunda y clara de la proeza
estratégica y tactica, la experiencia, y el dominio de la tecnologia de punta. Y estos
mismos atributos que permitieron ganar a Alinghi en una de los competiciones mas
dificiles en el deporte de la vela, son también instrumentales para el éxito de nuestra

compaiiia en el mercado financiero” (Scoop, independent news, 2003).

Sin embargo, UBS se fijo6 como meta lanzar a principios de 2004 una nueva campafia de
comunicacion acorde con la nueva estrategia de negocios que habia decidido implantar:
el crecimiento organico. En coherencia con este cambio estratégico, UBS decidid
eliminar sus multiples marcas y crear una marca global y nica, “UBS” como un factor
diferenciador y sustentable. Se decidio crear esta nueva marca para transmitir que a
pesar del poder y tamafio, UBS puede desarrollar relaciones personales y cercanas con

sus clientes.

Mark Branson, director del departamento de comunicacion de UBS se referia a este
tema en una entrevista publicada: “construir la nueva imagen de marca no fue facil ni
rapido. Meses de analisis e investigacion de mercado nos sugerian que aparentemente
teniamos dos prioridades en conflicto, por un lado resaltar el tamafio y poder de UBS
como una institucion global y por otro mostrar la cercania con nuestros clientes”

(Financial Times, 2005).

Por lo tanto, la estrategia del posicionamiento de la marca era clave dentro la cual, el
patrocinio tenia un rol muy importante. Especificamente, los objetivos del patrocinio
deben estar alineados a los objetivos de negocio y los objetivos de la marca. Por un
lado, los objetivos del patrocinio derivados de los objetivos de la marca son generar
notoriedad y contribuir a la construccion de la marca mediante la explotacion de las
asociaciones con los patrocinados, crear familiaridad con la marca de modo que la

audiencia considere la marca, contacte a la empresa y se transforme en una referencia.

Por otro lado, los objetivos del patrocinio derivados de los objetivos de negocio son
contribuir en la adquisicion de nuevos clientes y en la retencion de los clientes
reforzando el mantenimiento y el desarrollo de la relacion (Branson, Eggli & Marti,

2005).
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En este contexto, UBS debia decidir si Mundo Alinghi continuaria siendo la plataforma
de patrocinio mas apropiada. Justamente, habia llegado el momento de renovar o no

renovar el contrato con el equipo Alinghi.

Acorde con la orientacion al cliente que habia decidido aplicar, UBS no tenia la certeza
de que la renovacion del contrato con el equipo Alinghi para apoyarle en el nuevo reto
de la America’s Cup 2007, contribuirian a posicionar la nueva marca. Por un lado, UBS
debia analizar si la imagen que hasta ahora habia transmitido su asociacion con Alinghi

encajaba con la nueva imagen que la empresa buscaba.

Por otro lado, UBS se cuestionaba si el equipo Alinghi seria capaz de repetir el éxito
extraordinario que alcanz6 durante la America’s Cup 2003. “El equipo Alinghi gener6
un inesperado nivel de entusiasmo y expectacion desde el principio, su desempeio y
determinacion por traer la copa de vuelta a Europa por primera vez en 150 afios eran
notables. Por lo que UBS se cuestionaba si una nueva victoria seria suficiente para
generar notoriedad y contribuir a la construccion de la nueva marca. De hecho el riesgo
de perder no era la cuestion principal. La cuestion principal era si el equipo seria capaz
de generar el mismo nivel de entusiasmo y expectativa” (Bernhard Eggli, entrevista

personal, septiembre 7, 2006).

El equipo Alinghi simboliza el trabajo en equipo perfectamente sincronizado cuyos
tripulantes trabajan codo a codo con pasion demostrando su compromiso y
determinacion. Por tanto la imagen que transmite el equipo Alinghi y que podria
transferirse a UBS es que el elevado rendimiento se consigue mediante una

colaboracion intensa y cercana donde la pasion y el compromiso son fundamentales.
UBS habia invertido mucho para transmitir la imagen de capacidad intelectual,
tecnologia y experiencia por lo que una nueva campafla podria destacar que estas

condiciones son factibles gracias a la cercania y a la pasion del equipo.

Asimismo, las personas que conformaban la unidad de patrocinio global de UBS ya

habian trabajado con los integrantes del equipo Alinghi en distintos eventos y regatas.
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Ya se conocian y habian desarrollado rutinas que constituyen capacidades organizativas

distintivas que podrian ser aprovechadas.

Por todas estas razones, UBS decidi6é seguir patrocinando al equipo Alinghi. En
noviembre de 2003, se renovo el contrato por cuatro afios, hasta el afio 2007, fecha en
que el equipo Alinghi participara en las finales de la America’s Cup y competira por

retener su prestigioso trofeo.

Al anunciar esta renovacion, Russell Coutts Co-director general del equipo Alinghi
afirmaba ante los medios de comunicacion: “UBS tuvo confianza en el equipo Alinghi
desde el principio de nuestro proyecto. Hoy nos sentimos extremadamente privilegiados
de continuar contando con su confianza y cooperacion para nuestra siguiente campaiia.
El compromiso de UBS por permanecer como uno de los socios principales para los
siguientes cuatro anos es una excelente ilustracion de nuestra exitosa relacion de

colaboracion” (UBS, Media Releases, noviembre 2003).

4.4.2.6 Etapa 3: Desenlace (2004-2007)

Figura 22: Etapa de desenlace

UBS/
Alinghi
N. de
act.

Desenlace

2003 . 2007
Tiempo

Fuente: Autor
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Inversiones relacionales especificas

En esta etapa la necesidad de realizar inversiones relacionales contintia siendo elevada
pero a un ritmo mas pausado dado que las operaciones han alcanzado una estabilidad

rutinaria.

Continuando con su compromiso con la America’s Cup 2007 y el equipo Alinghi, UBS
patrocini6 la UBS Trophy, una competencia que se celebré en Newport en junio de
2004. El evento constituy6 el lanzamiento oficial de la campafia del equipo Alinghi para
la America’s Cup 2007 pero al mismo tiempo, represent6 un desafio organizacional para
el equipo Alinghi. Como anfitrion, el equipo se habia propuesto organizar un gran

evento deportivo que fuera accesible a todos los publicos.

Durante esta etapa, en coherencia con la nueva estrategia de marca de UBS, la campaiia
de comunicacion de patrocinio parte del concepto “You & Us” para resaltar la cercania
al cliente. La publicidad del patrocinio puede enlazarse con la publicidad de la marca y
asi utilizar la misma organizacion y el mismo concepto para ambos (Bernhard Eggli,
Conferencia Valencia Summit, 2005). Por ejemplo, para promocionar la UBS Trophy, se
utilizaron los siguientes mensajes:

“You & Us y Alinghi: Grandes cosas pueden pasar gracias al trabajo en equipo.

UBS se enorgullece de patrocinar el equipo Alinghi en esta regata por el Trofeo UBS
este verano y se prepara para ganar otra vez la Copa América en el 2007. Se requiere de
un equipo profundamente comprometido a ganar una competicion de clase mundial. Asi
como el equipo Alinghi trabaja conjuntamente, nosotros estamos apasionados por el
trabajo en equipo con nuestros clientes para ayudarles a tener éxito. Es lo que ellos
esperarian de una empresa global financiera con el alma y el corazéon de una

organizacion de dos personas.” (Branson, Eggli & Marti, 2005).

Rutinas de intercambio de conocimiento

Durante esta etapa, las rutinas de intercambio de conocimiento terminaron de
desarrollarse por lo que las interacciones entre ambas partes suceden dentro de una

periodicidad estable.
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Como se muestra en la figura 23, el organigrama del area de patrocinio global de UBS
se modificd durante esta etapa principalmente porque se cred una unidad especifica que
apoyara a las distintas plataformas de patrocinio en la gestion de los eventos y
hospitalidad. En efecto, dada la importancia y magnitud que han ido adquiriendo los
programas de hospitalidad dirigidos a los clientes de UBS, Mundo Alinghi cuenta ahora
con el apoyo de esta unidad para planificar e implementar los distintos programas de
hospitalidad con el equipo Alinghi en el marco de la 32 edicion de la America’s Cup de
2007. Por este motivo, se decidi6 integrar las dos plataformas deportivas de UBS,

Mundo Alinghi y Golf en una unidad denominada unidad de patrocinio deportivo.

Figura 23: Actores involucrados en la relacion UBS/Alinghi

UBS Alinghi
Mark Branson <« oo ________s/| Ernersto Bertarelli
Departamento de Comunicacion g Presidente
[ I
Bernhard Eggli IS
Gestion de la marca [<
| l l
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Patrocinio Global y Eventos Co-Director General | |Co-Director General
hasta 2005
[ J
| 1 | )
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Anton Glogger|| S.Rellstab-drill | |AMarie Meyer / [ [ [ |
Estrategia de| Eventosy || Mundo Alinghi ’ Eventos ‘ ’Marketing ‘ Relacién con ||Merchan-
Patrocinio | Hospitalidad (golf) Patrocinadores||| dising
Patrocinio 1‘ 1‘
deportivo 2 ll ‘ll I A
o Alinghi Relacién prensa
Hospitalidad Friends y medios

Ocasional -—————-—-—-
Frecuente
Continuo

Fuente: Autor
En cuanto al equipo Alinghi, se encargd a Michel Bonnefous la direccion de ACM, la
nueva empresa que se cred para que organizara el evento de la edicion 32 de la
America’s Cup y a Michel Hodara que le acompanara en dicho proyecto. Coincidio
ademas que Russell Coutts dejara el equipo por discrepancias con Ernesto Bertarelli.

(PRnewswire, julio 2004).
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Por lo tanto, Se nombr6 a Grant Simmer y a Patrick Magyar co-directores generales del
equipo Alinghi. Patrick Magyar entré a trabajar al equipo Alinghi en septiembre de
2004 donde desarrolld el programa de marketing del equipo y fue responsable de la
construcciéon de la nueva base en Valencia. Sin embargo, una vez terminada la
construccion de la base Alinghi en el puerto de Valencia, Patrick Magyar anunci6 su
dimision por problemas personales (Cowes online, 2005) por lo que Grant Simmer es el

actual director general del equipo Alinghi ademas de director del equipo de disefio.

Durante esta etapa, el equipo de marketing y comunicacién del equipo Alinghi se
fortaleci6 mediante la creacion de nuevos departamentos: El departamento de eventos,
el de hospitalidad para reforzar la relacién con los patrocinadores y “Alinghi Friends”

para reforzar el contacto con los seguidores del equipo.

El programa de hospitalidad del equipo se ha desarrollado para organizar actividades
para los patrocinadores y sus invitados. Sobre este aspecto, Patrick Magyar se referia de
la siguiente manera: “La base de Alinghi cuenta con un extraordinario evento de
hospitalidad: el club Alinghi, también utilizado como centro de hospitalidad
corporativa, se ha construido también un barco propio de hospitalidad corporativa...El
director de UBS en Chile puede corroborar lo expuesto, ya que visita frecuentemente
Valencia junto con sus clientes. El director de UBS acude a Valencia porque disfruta de
la organizacion de los eventos; de tal forma, que atrae a un buen niumero de publico a

las regatas” (Patrick Magyar, Conferencia en Valencia Summit).

En efecto, UBS ha desarrollado un programa de hospitalidad para sus actuales y
potenciales clientes en el que las actividades relacionadas al equipo Alinghi son muy
importantes. Bernhard Eggli confirmaba este hecho al afirmar que entre 2004 y 2005 se
habian recibido 2.200 invitados. “Los comentarios de estos invitados y de los asesores
financieros de la empresa no dejan lugar a dudas: la experiencia con el mundo de la
vela, la actuacion de Alinghi y la asociacion con este equipo representan una excelente
plataforma tanto para el entretenimiento de los clientes actuales y potenciales asi como
para el refuerzo de las relaciones con los clientes actuales o el establecimiento de

relaciones con nuevos clientes” (Bernhard Eggli, Conferencia, Valencia Summit, 2006).
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Aunque, “las personas y sus posiciones en el organigrama de UBS asi como en el de
Alinghi han ido cambiando” (Annemarie Meyer, entrevista, febrero 2007), esto no ha
afectado negativamente a la relacion de patrocinio puesto que en ningin momento se
descuido6 la red de interacciones que se habia formado, al contrario, las partes realizan
grandes esfuerzos por que las personas nuevas se integren organizando dinamicas de
grupo. Asi, las interacciones continian realizandose a un nivel mas informal, pues al
igual que en la etapa de operacion, personas de diferentes niveles jerarquicos hablan
frecuentemente. “No tengo un interlocutor fijo, estoy constantemente en contacto con
todos los del equipo de marketing y si lo necesito también llamo al director general de
Alinghi” asegur6 Annemarie Meyer (entrevista, febrero 5, 2007). Es importante anadir
que la proximidad geografica fue un factor que facilité el desarrollo de la comunicacion

y las rutinas de intercambio de conocimiento.

Al mismo tiempo, las interacciones y diferentes actividades organizadas para los
empleados de UBS y en las que el equipo Alinghi se implica son muy intensas. Por
ejemplo, Alinghi organiz6 una regata entre patrocinadores a la que cada uno podia
enviar una veintena de personas. “Se puso un anuncio en la pagina web y en un mes, se
recibieron 2.500 solicitudes. Sin duda, los empleados respaldan y se enorgullecen del
apoyo de la compaiiia al equipo Alinghi (Bernhard Eggli, Conferencia, Valencia

Summit, 2005).

Combinacion de recursos complementarios

Durante esta etapa, las partes alcanzan un elevado nivel de congruencia entre sus
objetivos puesto que encuentran formas creativas de apalancar su asociacion. Asi, en
febrero de 2005, UBS anuncié que seria el principal patrocinador de la UBS Alinghi
Swiss Tour, un campeonato oficial de vela suizo por el titulo de campeon nacional, que
se celebraria por primera vez y se realizaria en los cinco lagos suizos. Jochen
Schiimann, director deportivo del equipo Alinghi, comentaba a la prensa que el UBS
Alinghi Swiss Tour ayudaria a promocionar las regatas como un atractivo deporte en

Suiza y significaria un importante impulso para los navegantes jovenes y amateurs.

La final del UBS Alighi Swiss Tour se disputdé en Valencia entre el 10 y el 13 de

noviembre de 2005 donde la tripulacion de los cinco equipos finalistas mas un equipo
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invitado cont6 con un tripulante del Alinghi que no necesariamente llevo su funcion
habitual. Jochen Schiimann comentaba al respecto “esta es una gran experiencia para
estos jovenes tripulantes poder navegar con los campeones de la America’s Cup. Para
ellos serd un acontecimiento inolvidable” (UBS Latest News, marzo 2005). Al mismo
tiempo, este evento ayudaria a promocionar la asociacion de UBS con el equipo Alinghi
transmitiendo la idea de que una colaboracion cercana hace posible alcanzar un alto

rendimiento.

Otro evento que beneficia a ambas partes, es el UBS Defender Trials, unas
competiciones entre las dos tripulaciones del equipo Alinghi para elegir la tripulacion
que disputard el America’s Cup Match. Las pruebas de este evento que empezd a
celebrarse el 12 de diciembre de 2006, estaran divididas en dos partes, la primera se
llevard a cabo en Dubai, servird para elegir al cafia y a la estructura de popa del
Valencia Louis Vuitton Act 13 y la segunda en Valencia de la que saldra el equipo
definitivo (America’s Cup.com, diciembre 2006). El equipo Alinghi eligi6 la ciudad de
Dubai, Emiratos Arabes, para practicar durante el invierno dado que las condiciones

meteorologicas entre diciembre y marzo en Valencia no son dptimas para la navegacion.

En una conferencia de prensa, Ernesto Bertarelli se referia de la siguiente manera: “Me
gustaria agradecerle a UBS su apoyo en todo lo que estamos intentando conseguir con
el UBS Defender Trials que tienen como objetivo prepararnos para luchar por la
America’s Cup el mes de junio. Nosotros debemos conseguir el mayor nivel posible
dentro de nuestro propio equipo y, para ello, pretendemos utilizar estas Defender Series,
que os lo puedo asegurar, van a ser extremadamente competitivas. Queremos de verdad
asegurarnos de que en junio 2007 tendremos el mejor equipo en el agua” (masmar.com,

diciembre 2006).

Otra manera creativa de apalancar la asociacion que encontraron UBS y el equipo
Alinghi es a través de la integracion del producto. Por ejemplo, el UBS Key Club ofrece
todo tipo de productos y servicios relacionados al equipo Alinghi a precios especiales,
desde productos de merchandising del equipo Alinghi hasta viajes a Valencia para
visitar la base del equipo, que se logran, acumulando puntos “Key Club” a través de una
cuenta bancaria o tarjeta de crédito de UBS. Otro producto que cred UBS es la tarjeta de

crédito Alinghi que solo se distribuye en Suiza y “en 6 meses se han vendido 16.500
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tarjetas en un mercado altamente saturado” (Bernhard Eggli, Conferencia Valencia

Summit, 2005).

Asi, los recursos complementarios intangibles se van combinando de manera compleja
para alcanzar una sinergia Unica, valiosa e inimitable. Esta sinergia ha contribuido
también a construir la nueva marca “UBS”. Aunque es dificil aislar e identificar los
beneficios directamente producidos por la asociaciéon con el equipo Alinghi, existen
datos que apuntan su contribucion al posicionamiento de la marca. UBS utiliza series de
métricas estdndar para medir el impacto de cada evento, como exposicion en los
medios, retroalimentaciones de clientes a sus consejeros financieros y cuestionarios en

los programas de hospitalidad (Branson, Eggli, Marti, abril 2005).

A finales del 2003 Swiss business monthly Bilanz realiz6é un sondeo que catalogé a UBS
como la marca mejor gestionada de Suiza. Al afio siguiente, en agosto del 2004 la marca
UBS obtuvo el puesto 45 entre las 100 marcas mas valiosas del mundo en la puntuacion
de marcas globales publicado por el Business Week, y estaba valorada en 6.5 billones de
dolares. En noviembre del 2005, UBS subi6 al puesto 44 en la lista del Business Week y
el valor de la marca se incrementd un 16% respecto del 2004. El siguiente afio, en 2006

la marca UBS llegaba al puesto 42 alcanzando un valor de 8.7 billones de dolares.

Mecanismos de gobernanza

En esta etapa, la relacion se adapta a los cambios sobre una base continua y estable
puesto que ha alcanzado un nivel de madurez y un equilibrio entre los mecanismos

formales y los mecanismos informales que utiliza.

El mecanismo formal es el contrato que se firmo6 en noviembre de 2003 y que contiene
el conjunto de derechos que adquiere la empresa como la publicidad, el papel de los
empleados, los pases de hospitalidad, disposicion de algiin miembro del equipo de

regatas o disefio para realizar una charla o conferencia, y la integracion del producto.
Sobre esta base, UBS y el equipo Alinghi buscan aprovechar las oportunidades que

conlleva el contrato y realizar nuevas actividades. “Mantenemos una muy buena

relacion de trabajo con el equipo Alinghi, muy profesional...al mismo tiempo existe una
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integracion total del equipo de patrocinio con el equipo Alinghi, trabajan muy de cerca,
conocen a cada miembro del equipo, tanto a los de gestion como a los de regatas a los
que van consultando continuamente” (Bernhard Eggli, entrevista, Barcelona, noviembre
2006). Por tanto, las partes trabajan en un marco informal socialmente desarrollado a

través de las continuas interacciones.

4.4.2.7 Sintesis y comentarios finales

La aplicacion del modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio al caso
UBS/Alinghi ha permitido capturar las complejidades y dinamicas del desarrollo de una

relacion de patrocinio y las caracteristicas que favorecen su desarrollo.

Se ha comprobado que el ciclo de vida de la relacion de patrocinio entre UBS y el
equipo Alinghi esta marcado por tres etapas denominadas por Das & Teng (2002) como
formacion, operacion y desenlace, las mismas por las que atraviesa una alianza

estratégica empresarial.

Se ha comprobado también que las cuatro categorias de la perspectiva relacional de la
firma de Dyer y Singh (1998), inversiones especificas, intercambio de comunicacion,
complementariedad de recursos y estructura de gobernanza son adecuadas para
clasificar las caracteristicas de la relacion de patrocinio. A través del estudio de caso se
ha visto que estas caracteristicas son determinantes en el desarrollo de la relacion de

patrocinio puesto que influyen significativamente la trayectoria del ciclo de vida.

Por ultimo, el estudio de caso UBS/Alinghi ilustra la pauta de comportamiento que
predice el modelo del ciclo de vida. En efecto, se ha podido observar claramente que
entre cada etapa de evolucion existe un periodo de revolucion que enfrenta las partes a
importantes cambios a los que deben adaptarse antes de continuar en el proceso de

desarrollo de la relacion.
UBS supo alinear los objetivos del patrocinio al equipo Alinghi a su estrategia

competitiva al reconocer el rol estratégico del patrocinio. Por lo tanto, realiz6 grandes

inversiones relacionales con la expectativa de obtener mayores beneficios en el largo
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plazo. Esta voluntad y compromiso de UBS por activar su asociacion con el equipo
Alinghi constituyeron uno de los pilares fundacionales de la relacion de patrocinio.

Otro de los pilares fundacionales fue el didlogo inicial entre UBS y el equipo Alinghi en
el que expresaron claramente sus objetivos y expectativas de la relacion. Por ultimo, el
tercer pilar fundacional fue la compatibilidad estratégica y organizacional que las partes

identificaron al igual que la sinergia de valores entre ambas instituciones.

La relacion de patrocinio pudo continuar creciendo en lugar de estancarse, decaer o
terminar gracias a estos principios fundacionales y a la capacidad de adaptacion que
desarrollaron UBS y Alinghi. Ambas partes actuaron en congruencia con su mision y
objetivos de largo plazo por lo que adaptaron sus objetivos a las necesidades de su
contraparte en cada periodo de revolucion. En el primer periodo de revolucion, el
equipo Alinghi valoré que el cambio en la estrategia de patrocinio de UBS contribuiria
del mismo modo a alcanzar sus propios objetivos. En el segundo periodo de revolucion
UBS supo adaptar la relacion de patrocinio a sus nuevas necesidades impuestas por el

cambio en su estrategia de negocio.

Otro aspecto central en el desarrollo de la relacion de patrocinio es el alto grado de
interacciones. Durante la etapa de operaciones, las crecientes interacciones entre los
diferentes miembros de UBS y el equipo Alinghi en actividades permitieron desarrollar
una compatibilidad organizativa y el intercambio de conocimiento y know how que
benefici6 a cada una de las partes. El equipo Alinghi adquirié conocimiento y
habilidades sobre gestion y UBS sobre el perfil de los clientes amantes de la navegacion
en vela. De esta manera, ambas instituciones pudieron desarrollar sofisticados
programas de hospitalidad, un factor fundamental para atraer clientes para UBS y

publico para Alinghi.

Al mismo tiempo, la implicacién de los empleados en la relacion de patrocinio con el
equipo Alinghi influy6 significativamente en la cultura corporativa de UBS puesto que
incrementd su motivaciéon y compromiso y permitid transmitirles los valores que la

compaiia quiere resaltar.

Para entrar a la tercera etapa del ciclo de vida y asi incrementar el valor creado para

ambas partes en una base continua, UBS y el equipo Alinghi buscaron un alto grado de
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congruencia de objetivos. Las partes encontraron la mejor manera de unir sus fuerzas y

crear mayores oportunidades de combinar recursos y capacidades complementarios de

manera compleja que se tradujeron en el desarrollo de actividades creativas e

innovadoras. De esta manera, UBS y el equipo Alinghi pudieron crear una sinergia

valiosa, Unica e inimitable que se cristalizd6 en la etapa de desenlace con un

posicionamiento diferenciado en su sector gracias a la imagen corporativa y reputacion

que se construyo.

La figura 24 esquematiza el ciclo de vida de la relacion de patrocinio entre UBS y el

equipo Alinghi y sintetiza sus principales caracteristicas en cada etapa.

Figura 24: El ciclo de vida de la relacion de patrocinio UBS/Alinghi
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4.4.2.8 Anexo

Cambio en el modelo de negocio de UBS — Hacia una marca unica

UB S Global Asset
Management

&% UBS Warburg

% UBS|PainéWebber:

S

Fuente: Autor con imagenes tomadas de http://www.ubs.com

Equipo Alinghi

% UBS

Fuente: http://www.alinghi.com
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Alinghi vence al equipo Nueva Zelanda en la America’s Cup 2003

La America’s Cup en Suiza

Fuente: http://www.alinghi.com
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Capitulo 5

BBVA Y Ruta Quetzal BBVA: El ciclo de vida de
una relacion de patrocinio

5.1 Introduccion

Ruta Quetzal BBV A es un programa de expediciones culturales para jévenes de 16 y 17
afios. Desde su creacion, estas expediciones lideradas por su creador Miguel de la
Quadra-Salcedo, han seguido recorridos histdricos entre América y Espafia con el
proposito de afianzar los lazos entre la comunidad iberoamericana. EIl grupo BBVA es
el principal patrocinador del programa Ruta Quetzal al que da nombre desde el afio
2000, y es citado como el mas importante dentro la plataforma de patrocinios de BBVA.
BBVA y Ruta Quetzal sostienen un patrocinio exitoso en el que se han involucrado a
fondo. ;Como trabajan BBVA y Ruta Quetzal conjuntamente para crear y desarrollar

una relacion de patrocinio?

Para comprender el proceso de desarrollo de una relacién de patrocinio se propone
estudiar la relacion BBV A-Ruta Quetzal aplicando un modelo sobre el ciclo de vida de
las relaciones de patrocinio. EI modelo se desarrolld desde una perspectiva integradora
que combina elementos de la literatura sobre patrocinio, los procesos de desarrollo de

las alianzas estratégicas y la perspectiva relacional de la firma.

Mediante este modelo se propone que la relacion de patrocinio experimenta una
evolucion en el tiempo, atravesando diversas etapas (formacion, operacion y desenlace).
Se reflexiona también sobre como la evolucion dentro estas etapas esta determinada por
las caracteristicas de la relacién (inversiones relacionales especificas, intercambio
substancial de conocimiento, la combinacion de recursos o capacidades
complementarios y mecanismos de gobernanza efectivos). La aplicacion del modelo a la
relacion de patrocinio BBVA-Ruta Quetzal permitird contestar a las siguientes

preguntas:
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(Cudl es la pauta de comportamiento o la trayectoria del ciclo de vida de la
relacion?

(Cudles son las caracteristicas de las diferentes etapas por las que atraviesa una
relacion de patrocinio?

(,Como influyen los cambios en las caracteristicas de cada etapa en la evolucion de

la relacion?

Asi, el analisis se centra en las caracteristicas que favorecen el desarrollo de la relacion
de patrocinio y que constituyen por tanto, los factores clave para el éxito de esta

relacion.

Este estudio de caso esta dividido en tres grandes partes: La primera parte contiene los
antecedentes historicos de las dos organizaciones, BBVA y Ruta Quetzal, desde sus
origenes hasta la actualidad siguiendo un orden cronolégico. La segunda parte contiene
la aplicaciéon del modelo del ciclo de vida mediante el andlisis cualitativo y en
profundidad de los diferentes eventos significativos de la relacion de patrocinio
BBVA/Ruta Quetzal BBVA. Por ultimo, las conclusiones y las implicaciones de este

estudio se desarrollan en el apartado de comentarios finales.

5.2 BBVA

5.2.1 Antecedentes

BBVA es un grupo multinacional de servicios financieros actualmente formado por
95000 empleados, 35 millones de clientes y mas de un millén de accionistas de 32
paises. El afio 2005, BBVA alcanzé un beneficio atribuido de 3.806 millones de euros,
un 30,2% mas que en 2004, cifra que representa un maximo histérico para el banco y
que se explica por el aumento de la actividad y los ingresos en todas las areas de
negocio. Actualmente, BBVA se situa como el grupo mas rentable en Europa, con una
rentabilidad sobre recursos propios del 37%, 3,8 puntos mas que en 2004. Asimismo,
BBVA esta entre los grandes grupos financieros europeos lideres en eficiencia y gestion

del riesgo.
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BBVA tiene una importante presencia internacional, particularmente en América Latina
donde constituye una franquicia lider. Aproximadamente, la tercera parte de los activos
totales, la mitad de las oficinas y dos tercios de la plantilla del BBVA estan en América

Latina, region que aporta mas del 30% de los beneficios netos atribuidos.

BBVA enmarca sus actividades en cinco areas de negocio que engloban un total de 29
unidades de negocio. Los negocios minoristas, de gestiéon de activos y banca privada
desarrollado por el grupo en Espana y Portugal se agrupan en el area denominada Banca

Minorista Espafa y Portugal.

El area de Negocios Mayoristas engloba los negocios de banca corporativa a nivel
nacional e internacional y de banca de instituciones que realiza el grupo con grandes
empresas e instituciones. También, estan incluidos los negocios de las salas de tesoreria
ubicadas en Espafia, Europa y Nueva York, el negocio de distribucion y originacion de
renta variable y la actividad de depositaria y custodia de valores. Por tltimo, abarca los

negocios de proyectos empresariales e inmobiliarios.

El area de América del Sur comprende las actividades de los bancos filiales en esta
region y de sus sociedades participadas, incluidas las gestoras de fondos de pensiones y

las compafiias de seguros.

El area de México constituye un componente clave en la estrategia de crecimiento del
grupo puesto que enmarca todas las actividades de BBVA Bancomer, empresa filial de
BBVA y la mayor institucion financiera privada en México en términos de depdsitos y

de namero de clientes bancarios.

Por tultimo, esta el area de Estados Unidos, BBVA USA que tiene una estrategia
diversificada en lo que se refiere a su acercamiento a cada sector. Valley Bank
proporciona servicios financieros a inmigrantes mexicanos de primera generacion, LNB
se centra en hispanos de segunda y tercera generaciéon, y BBVA Puerto Rico esta
posicionado entre las cuatro principales instituciones financieras del territorio. Ademas
esta la filial Bancomer Transfer Services, lider en el envio de remesas de dinero desde

Estados Unidos a México.
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5.2.2 Panorama historico

5.2.2.1 Origenes

El origen de BBVA se remonta a mediados del siglo XIX, con la creaciéon del Banco
Bilbao en 1857. Desde entonces una larga y complicada historia de creacion de
entidades financieras, consorcios y fusiones se fueron sucediendo desde principios del
siglo XX y que culminan casi un siglo después. Asi, el 25 de enero de 2000 nacié Banco
Bilbao Vizcaya Argentaria, S.A, BBVA, como fruto de la integracién de Banco Bilbao
Vizcaya, S.A, y de Argentaria, Caja Postal y Banco Hipotecario, S.A.

El proceso de integracion BBVA fue citado como un modelo a seguir por su rapidez y
eficacia por diversas publicaciones como Forbes que lo eligi6 ademds como mejor

banco del mundo y mejor banco de Latinoamérica en el 2001.

BBVA atribuye el éxito en el proceso de integracion a la rapidez con que se tomaron las
decisiones estratégicas, con la que se definid la estructura organizativa, se formaron los
grupos de trabajo y se fijaron planes por linea de actividad, el cumplimiento de
calendarios ambiciosos y finalmente, al esfuerzo, implicacion y entusiasmo de todos sus

trabajadores.

Otro aspecto que acelero el proceso de integracion fue la adopcion a los noventa dias de
fusién, de una marca tnica, BBVA. La marca BBVA permiti6 crear una identidad
propia y diferenciada que se posicion6 rapidamente. Asi, en febrero de 2001, BBV A dio

por concluido el proceso de integracion.

5.2.2.2 La estrategia competitiva de BBVA

Transformacion y fortalecimiento

Durante los afios 2001 y 2002, BBVA tuvo que hacer frente a un complicado entorno
macroeconémico. El ritmo de crecimiento de la economia mundial sufridé una
importante desaceleracion marcada ademas por la inestabilidad de los mercados que
afectd sobre todo a Latinoamérica obligando a BBVA a responder enérgicamente. El

grupo se vio obligado a realizar “un ejercicio de prudencia y responsabilidad para
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afrontar 2003 muy fortalecido, con un balance muy so6lido y saneado” explicaba

Francisco Gonzélez, presidente de BBVA.

Durante este periodo, el grupo se centrd en la gestion de la productividad y la gestion de
los riesgos inherentes al negocio. La gestion de la productividad consistié6 en mejorar
notablemente la eficiencia, realizar importantes avances en rentabilidad y solvencia
patrimonial. Asi, en un ejercicio inusualmente dificil, Francisco Gonzalez destaco que
en el afio 2002 se consiguieron tres objetivos clave: “Mejorar la capacidad competitiva,
ganar musculo financiero para aprovechar oportunidades y ganar capacidad de

maniobra” (Catalan, 2003).

Ademas de afrontar una coyuntura dificil, BBVA introdujo en 2002 el modelo de
organizacion por areas de negocios y una reorganizacion de la estructura directiva con
el fin de conferir una estructura mas agil, mejor adaptada al cambio, mas cercana al

cliente y con una mayor autonomia de las areas de negocio.

Por tanto, BBVA comenzo el afio 2003 con un balance so6lido, ratios de capital entre los
mas altos de Europa, un mejor perfil del riesgo y una mejora sustancial en la eficiencia.
“Todo esto nos dota de una capacidad aun mayor para tomar decisiones enfocadas al
medio y largo plazo” afirmaba el presidente del grupo, Francisco Gonzalez y anadia:
“BBVA apuesta en 2003 por acelerar el ritmo, crecer y diferenciarse de sus

competidores” (Catalan, 2003).

Continuando con la transformacion estructural que empezé el 2002 reorganizando la
estructura organizativa y el equipo directivo, BBVA lanz6 el 2003 La Experiencia

3

BBVA, un nuevo modelo de gestion que Francisco Gonzalez definia como “un
ambicioso plan con un enfoque integrado que significara un profundo cambio en la
cultura corporativa, en la forma de relacionarnos con los clientes y con la sociedad”

(Noticias.info, 2003).

La Experiencia BBVA

La Experiencia BBVA es un modelo de gestion integrada de los tres activos intangibles

estratégicos de la empresa: La marca, la cultura y la reputacion corporativa. El objetivo
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de este modelo es ofrecer una experiencia, una forma de hacer banca, que genere valor y
confianza a los diferentes stakeholders del grupo. Francisco Gonzalez afirmaba que la
riqueza de este modelo reside en el esfuerzo que hace BBVA por alinear lo que dice (la
comunicacion), como se comporta (cultura corporativa) y lo que ofrece (productos y
servicios) y que la coherencia entre estos tres factores construye y fortalece la

reputacion corporativa.

Este proyecto se inicidé con un estudio de mercado en 20 paises donde se realizaron
100.000 entrevistas, 100 dindmicas de grupo y 100 entrevistas en profundidad y se
implemento6 con éxito gracias a la implicacion de las areas de Comunicacion e Imagen,

Recursos Humanos y las areas de negocio de Espafia y América Latina.

Los tres factores que contribuyen a realizar la Experiencia BBVA son: La vision del
grupo que transmite la ambicion y compromiso de BBVA y sirve de guia para que todos
los esfuerzos vayan en la misma direccion. La cultura corporativa que se define por los
valores, principios y los criterios operativos que de ellos se derivan. Y, por ultimo, la
marca experiencia que expresa los valores comunicados por BBVA y ayuda a edificar la
reputacion del grupo. La marca expresa estos valores en una idea creativa que BBVA

resume en una palabra: Adelante.

La vision de BBVA establece los objetivos del equipo humano a alto nivel, ajustando
las necesidades de los grupos de interés (clientes, accionistas, proveedores, empleados y
la sociedad) con lo que el grupo puede ofrecer. El enunciado de la vision es: BBVA,
trabajamos por un futuro mejor para las personas. La vision de BBVA constituye la
esencia de la organizacion y se condensa en la idea de “futuro”. La actividad del grupo
se encamina a “crear futuro”, en términos positivos y sostenibles, para todos lo grupos

de interés.

BBVA considera que los empleados son la voz de la marca y los creadores de la
experiencia BBVA en sus interacciones diarias con los clientes. Por esta razon, el banco
invirti6 mucho tiempo y esfuerzo en comunicar, motivar y formar a todo el equipo en
torno a ella, haciéndoles participes del proyecto como principales responsables de su

éxito. La figura 25 esquematiza la estrategia disefiada en 2002 por BBVA.
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Figura 25: Estrategia disefiada en 2002
Enero 2002 2002 2003 2004

| Fortalecimiento del grupo |

| Gestion de riesgo |

Nueva | Productividad |
forma de —
entender | Transformacion estructural |
el Grupo
| Cultura corporativa | \/
Valor | Estructura organizativa |
Diversificac. L
Crecimiento | Equipo directivo || Crecimiento |
| Organico | |No organico |

Fuente: Informe Anual 2004 BBVA.

Desde el lanzamiento de la experiencia BBVA, las areas de Recursos Humanos y
Comunicacion e Imagen han liderado el proceso de comunicacion, formalizado a través
de mas de 2.500 sesiones de formacién que, con distintos grados de profundidad, se han
dirigido a los mas de 86.000 empleados en los 35 paises en los que estd presente el
grupo. Como resultado de dichas sesiones y de las actividades que han desarrollado los
propios participantes, se ha editado una primera version de una guia de comportamiento,

que se mantiene actualizada y es distribuida a todas las personas de la organizacion.

Para BBVA, la reputacion nace en el interior de la organizacion (vision), se proyecta
hacia el exterior a través del comportamiento (cultura corporativa) y finalmente se
consolida en las relaciones con los grupos de interés (marca experiencia). En la gestion
de la reputacion corporativa de BBVA se integran los aspectos intangibles (marca y
cultura) con los tangibles (resultados financieros y oferta comercial), en busca del

equilibrio 6ptimo entre percepciones y realidad.

Coherentemente con esta nueva filosofia y este nuevo mensaje, BBVA realizd ese
mismo afo, un proceso de redefinicion de los diferentes elementos de su imagen. Este
proceso ha supuesto también la renovacion del propio disefio de las oficinas, en funcion
de un nuevo modelo de banca minorista alineado con los valores de la experiencia

BBVA. En el anexo se muestra la marca de BBVA.
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Estas solidas bases sobre las que se trabajo en 2002 y 2003, permitieron implementar la
segunda fase del plan estratégico: el crecimiento. El crecimiento ya se habia iniciado en

el segundo semestre de 2003, se prolong6 y consolido a lo largo de 2004 y 2005.

Crecimiento organico y externo

BBVA ha adoptado una estrategia de crecimiento organico y externo. Desde el punto de
vista organico, BBVA destaca los importantes avances en términos de actividad que
comenzaron a hacerse notorios a mediados del 2003 y que se aceleraron a lo largo de
2004 y 2005. La evolucion de los negocios ha sido muy positiva tanto en Espafia como
en Latinoamérica, lograndose importantes avances en términos de productividad

comercial.

En cuanto al crecimiento no orgénico, BBVA ha establecido que cualquier adquisicion
debe cumplir con dos premisas basicas: tener encaje dentro del plan estratégico y
generar valor. En este sentido, las dos principales operaciones de expansion no
organicas que BBVA ha realizado en 2004 han cumplido con estos requisitos: En
primer lugar, el fortalecimiento de la posicion competitiva del grupo en México a través
de la compra de minoritarios en BBVA Bancomer y la adquisicion de Hipotecaria
Nacional, y en segundo lugar, la entrada en el mercado de Estados Unidos, a través de la

adquisicion de Laredo National Bancshares y Valley Bank.

El presidente de BBV A, Francisco Gonzalez, destacé en la XXX Asamblea General de
la Asociacion Iberoamericana de Camaras de Comercio, que de cara al futuro
Latinoamérica constituye un poderoso motor de crecimiento para la empresa. De igual
manera, en una conferencia en la Bolsa Mexicana de valores afirmé: “El futuro de
nuestro grupo estd ligado al de América Latina, y en especial, al de México”

(Finanzas.com, 2003).

Para BBVA, México es un mercado clave, se configura como una de las principales
palancas de crecimiento del grupo puesto que constituye la mayor y mejor franquicia
fuera de Espafia. A principios del afio 2004, BBVA anuncio la conclusion con éxito de
la oferta publica de adquisicion (OPA) sobre el 40,6% del capital de BBVA Bancomer

que aun no poseia. De esta manera, BBVA Bancomer vio reforzada su posiciéon como el
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grupo financiero lider de su pais en la practica totalidad de los negocios en los que

opera.

En linea con el fortalecimiento de la posicion del grupo en el mercado mexicano,
BBVA anuncié también en 2004 la adquisicion del 100% de Hipotecaria Nacional, la
mayor entidad privada especializada en el negocio hipotecario del pais. Con esta
operacion, BBVA Bancomer se consolid6 como lider del mercado hipotecario privado

mexicano.

Plan Familias

A principios de 2004, BBVA lanz6 el Plan Familias, un proyecto de actuacion que
pretende constituir el marco corporativo para la accion del grupo en la sociedad. Las
acciones de apoyo a la comunidad forman parte del compromiso general de BBVA y
constituyen una inversion estratégica que genera valor a medio y largo plazo en la
medida que contribuye a su mejor y mas armonica integracion en cada sociedad en que

esta presente.

El objetivo del Plan Familias es consolidar una via de accion social que constituya una
manifestacion global del grupo, que sintonice con su estrategia y que responda a su
cultura, a la forma en que quiere aproximarse a la sociedad y al papel que quiere
desempefiar en ella. Al mismo tiempo, mediante el Plan Familias BBVA busca
delimitar una estrategia de accion social diferenciada, que potencie la utilidad de la
accion social tanto para la sociedad como para el grupo y que implique a un amplio

colectivo de la organizacion.

El Plan Familias se estructura en torno a tres programas:
- Programa de Financiacion Familiar
- Programa de Mecenazgo Familiar

- Programa de Empleados.
Los tres programas incluyen diversas lineas de actuacion: iniciativas financieras,

acciones de apoyo directo, actuaciones formativas, lineas de anélisis e investigacion,

foros de difusion y debate colectivo, publicaciones.
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Figura 26: Plan Familias
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Fuente: Memoria Social 2003 BBV A.

A principios del afo 2005, Francisco Gonzalez anunci6 en la Junta General de
Accionistas el lanzamiento de un Plan Estratégico de Innovacion y nuevos proyectos de
crecimiento y expansion en todas las unidades de negocio. El Presidente de BBVA
explico a los accionistas que la estrategia implantada a partir del 2002 permitié construir
una plataforma para el crecimiento rentable por lo que el banco estaba listo para entrar

en una nueva etapa de crecimiento e innovacion.

En efecto, BBVA comenzaba en 2005 una nueva etapa de metas muy ambiciosas de
crecimiento rentable, “2005 va a ser el afio de la innovacion en BBVA” resaltaba
Francisco Gonzalez, “en 2005 queremos volver a batir todas nuestras marcas y dar un
nuevo paso adelante en nuestro objetivo de convertir a BBVA en una de la grandes
entidades de referencia de la industria financiera global” (BBVA Sala de Prensa, 26-02-
2005).

Para alcanzar este objetivo, BBVA desarrolldé un Plan Estratégico de Innovacion para

los proximos afios y para su implementacion cred un area especifica de innovacion.

Sobre este punto, Francisco Gonzalez afiadia: “Queremos que la innovacion forme parte
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de la cultura y de la actividad diaria de todas las areas” (BBVA Sala de Prensa, 26-02-
2005).

En la actualidad, BBVA se caracteriza por su fuerte base de capital, su rentabilidad, su
constante generacion de beneficios que se explica por la positiva evolucion de todas las
lineas de ingresos, por ser lider del mercado financiero de los paises de habla hispana y

por ser una organizacion internacional.

5.3 Ruta Quetzal BBVA

5.3.1 Panorama global

Ruta Quetzal BBVA es un programa cultural y de aventura que permite a jovenes
europeos y americanos descubrir la dimension historica, geografica y humana de las
antiguas civilizaciones precolombinas y mediterraneas. Una vez al afio, se celebra la
Ruta Quetzal BBVA que consiste en una expedicion de alrededor de 45 dias que sigue
recorridos histdricos siguiendo las huellas de personajes cruciales en la historia de la
Comunidad Iberoamericana. En el anexo se incluyen algunas fotografias de

expediciones en distintas ediciones.

El creador y director de la Ruta Quetzal, Miguel de la Quadra-Salcedo, la define como
un programa “‘inicidtico”, “ilustrado” y “cientifico”. Esta experiencia formativa es
“Iniciatica” puesto que despierta entre los jovenes una inquietud por la cooperacion
internacional. Edicidn tras edicion se ha comprobado que se crean unos vinculos entre
los jovenes, “nace un gran respeto por sus individualidades y sus historias” (Gutiérrez,

J.L., 2005) como afirm6 Miguel de la Quadra-Salcedo en una reciente entrevista.

Existen muchas historias y anécdotas que corroboran que los jovenes se integran, se
valoran y se respetan porque se conocen. Por ejemplo, un joven de Puca Puca, un
pequeio pueblo de Bolivia, después de participar en la Ruta Quetzal, fue invitado por su
compaiiero de viaje a pasar unos meses a Cuenca con quien tuvo oportunidad de ir al

colegio y seguir su rutina habitual.
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Al final de su estancia, este joven fue entrevistado en la radio donde le preguntaron
como habia vivido esta experiencia. El explicé su realidad, que debia caminar todos los
dias muchos kilometros para ir al colegio, donde carecia de todos los recursos que
disponia en el colegio de Cuenca. Estaba realmente impresionado por los ordenadores,
la biblioteca y todas las instalaciones deportivas y lo que mas le sorprendia era que los
jovenes de Cuenca incluido su compaiiero parecian no apreciar todo lo que tenian. Este
hecho fue una leccion de vida. Precisamente, ese es uno de los objetivos fundacionales
de la Ruta Quetzal, que la juventud Iberoamericana se conozca y estudie su historia

fortaleciendo asi los lazos entre las diferentes culturas.

La Ruta Quetzal es un viaje “ilustrado” puesto que en cada expedicion los jovenes van
acompafiados por profesores, estudiosos y eruditos cuya materia de estudio se encuentra
en el camino. Asi, recorren los montes acompafiados de botanicos, ascienden volcanes
acompafiados por vulcanologos y geo6logos o visitan pueblos acompafiados por
arqueologos y antropologos que van explicando costumbres y tradiciones, por ejemplo,

el origen del baile que contemplan en una plaza.

La Ruta es también un viaje “cientifico” pues los jovenes expedicionarios reciben los
seminarios y materias entre las que destaca cada afio algin tema mas valorado,
normalmente relacionado con una efeméride historica. Durante cada expedicion los
participantes siguen un programa de cursos, seminarios, talleres y conferencias dirigidos

por la Universidad Complutense de Madrid.

El programa académico constituye el sello distintivo de la Ruta Quetzal BBVA. Para
cada edicidon, se elabora un programa académico siguiendo las caracteristicas
especificas de la ruta, se imparten disciplinas como arqueologia, antropologia, historia,
biologia, medio ambiente, literatura y musica por profesores especializados en la
materia. Por ejemplo, la expedicion del afio 2003 llevaba el nombre de “Rumbo a las
montarias del parayso” rememorando la busqueda del paraiso en las cumbres de las

montafias del Caribe que hizo Cristobal Colon en su cuarto viaje transatlantico.

La Ruta comenzo en la ciudad de Santo Domingo y prosiguieron a Puerto Rico y
Jamaica donde estudiaron la importancia de estas islas en la historia de la conquista de

América. Después de numerosas expediciones en las islas como el ascenso a la montafia
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mas alta del Caribe, el Pico Duarte de 3.175 metros o el estudio exhaustivo de la
historia de Santo Domingo, la primera ciudad del Nuevo Mundo, el grupo se dirigi6 a
Espana donde visité la comunidad de Castilla-La Mancha en visperas del V Centenario
del Quijote, y recorri6 tierras andaluzas para concluir en Barcelona. Como cada afio, los
Reyes de Espafia ofrecieron una recepcion a los expedicionarios en un acto oficial en el

Palacio del Pardo.

Otro aspecto importante del programa que Miguel de la Quadra-Salcedo destaca es la
recuperacion de personajes que son mitos y leyendas en América y que nadie conoce en
Espana. Como ¢l afirma “Espafia también escribi6é la historia con los hijos de los
espafioles mestizos de la colonia que lucharon por la independencia” (Miguel de la
Quadra-Salcedo, entrevista 2006). Entre estos estd Antonio José de Irizarri, un
guatemalteco de padre navarro, el “Cervantes de América” como lo llama Miguel de la
Quadra-Salcedo que luch6 contra la doctrina Monroe y apoyo las independencias de
América y que sin embargo nadie conoce en Espana. Prueba de ello es que encontro la
casa de Irizarri en el norte de Navarra abandonada por lo que la expedicion del 2006 fue

a esta casa.

Otro ejemplo es el de Vicenta Juarista Eguino, boliviana de ascendencia vasca que fue
una de las Heroinas de la Coronilla que luch6 junto a Simén Bolivar por la
independencia. Por iniciativa e impulso de Miguel de la Quadra-Salcedo se inauguré en
julio del 2006 una plaza en Azkoitia, Pais Vasco, con el nombre de Vicenta Juaristi

Eguino.

5.3.2 Miguel de la Quadra-Salcedo y la Ruta Quetzal

La esencia de la Ruta Quetzal BBVA es fruto de la vision, naturaleza aventurera y
pasion por la historia iberoamericana de Miguel de la Quadra-Salcedo, quien cred este
programa por sugerencia del Rey de Espana Juan Carlos I en 1979. En una entrevista
reciente recordando el XX aniversario de Ruta Quetzal BBVA Miguel de la Cuadra
explicaba: “ El Rey me pregunt6 en el afio 1979 que podia hacerse en 1992 para que la

juventud de Iberoamerica se conociera, estudiara y revisara su Historia y escribiera
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paginas para el futuro. De aquella pregunta surgié la idea de la Ruta Quetzal”

(Gutiérrez, J.L., 2005).

Miguel de la Quadra-Salcedo asegura que el profundo nexo con América se remonta a
sus origenes ancestrales concretamente a Salcedo Ollantay, un pariente suyo que se caso
con una descendiente directa de Ollantay, un guerrero inca muy importante (Miguel de
la Quadra-Salcedo, etrevista 2006). Miguel de la Quadra-Salcedo recorrio los paises
iberoamericanos desde el afio 1961 primero en la selva del Amazonas como boténico y
aventurero y después por toda América como primer corresponsal de Television
Espanola. Dirigié varios reportajes y series geograficas e historicas para la pequefia

pantalla que le han valido numerosos premios nacionales e internacionales.

Las numerosas publicaciones en las que aparece entrevistado lo describen como un
apasionado por la historia de la conquista latinoamericana con un incansable espiritu
aventurero, destacan su €poca de reportero en los que realizo trabajos documentales de
sitios ignotos y peligrosos o las entrevistas a personajes como Indira Ghandi, Pablo
Neruda, Borges, Salvador Allende o el Ché Guevara. También describen una época
previa, su etapa de deportista dos veces olimpico y record del mundo en lanzamiento de
jabalina aun no superado, si bien no fue homologado debido a su método de

lanzamiento heterodoxo.

Gracias a las palabras del Rey Juan Carlos I, Miguel de la Quadra-Salcedo concibid la
idea de trasladar sus experiencias a jovenes de Espafia y de América, que pudieran vivir
su Historia y compartir su cultura y valores humanos. Asi, en 1979 Miguel de la
Quadra-Salcedo organiza un primer y embrionario proyecto de lo que mas tarde seria
Ruta Quetzal. El proyecto recibié el apoyo del Rey y del Gobierno espafiol junto al
patrocinio del Corte Inglés, una cadena de grandes almacenes espafiola y la primera
edicion, que mdas bien seria un experimento, se realizd en agosto de 1979. En esta
edicidn participaron 56 jovenes espafioles de entre 22 y 27 afos elegidos mediante una
prueba cultural y psicologica. Esta primera expedicion fue a Bolivia, Peru, Brasil y

culmind con la navegacion del Amazonas entre las ciudades de Iquitos y Manaos.

Desde sus inicios, Miguel de la Quadra-Salcedo busco la institucionalizacion del

programa. Ademads del apoyo de la corona de Espaia, el proyecto formd parte del
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Programa Oficial de la Comision Nacional para la celebracion del V Centenario hasta
1992. A partir del afio siguiente y hasta la actualidad, el programa paso6 a depender de la
Secretaria de Estado para la Cooperacion Internacional y para Iberoamérica del
Ministerio de Asuntos Exteriores de Espana. El programa es auspiciado ademas desde el
afio 2005 por la Secretaria General para Iberoamérica. En 1990 fue declarado de Interés
Universal por la UNESCO y de interés nacional por los gobiernos de los paises
latinoamericanos que ha visitado. Por ultimo, las comunidades autonomas de Castilla-
La Mancha, Castilla y Leén, Madrid y el Pais Vasco colaboran con el programa en sus

diferentes ediciones.

Entre todos los premios y distinciones que ha recibido la Ruta Quetzal, Miguel de la
Quadra-Salcedo destaca el premio Outward Bound que recibi6 en 2001 que otorga cada
afo la Universidad de Luxemburgo de Alemania a programas de experiencias
pedagogicas y empresas memorables de todo el mundo, dignas de ser imitadas y
seguidas. Al otorgar el premio, el presidente aleman, Johannes Rau manifest6o las
siguientes palabras: “El proyecto Ruta Quetzal que se premia este afio es un magnifico
ejemplo de esta forma de viajar, que nos transporta desde los alrededores del mundo
hacia nosotros mismos. A la vez, este proyecto demuestra los estrechos vinculos entre la
Union Europea y América Latina, pues descubre, de un modo original, una dimension
de la Historia de nuestro continente que fue y que sigue siendo fundamental para su

desarrollo en la modernidad” (Gutiérrez, J.L., 2005).

5.3.3 Cronologia

5.3.3.1 Aventura 92

La experiencia de 1979 sirvio a Miguel de la Quadra-Salcedo para definir los objetivos
de los futuros viajes, mucho mas ambiciosos en cuanto a participacion, rutas y
contenidos. Se crea asi Aventura 92, conmemorando el V centenario del descubrimiento
de América, los viajes reproducirian los itinerarios de Colon y los grandes
conquistadores y se complementarian con rutas espafiolas relacionadas también a

grandes efemérides.
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La primera edicion de Aventura 92 se realizd en 1985 la segunda en 1988 y desde
entonces se realizd una expedicion anual rememorando el descubrimiento de América
con el apoyo del interés personal del Rey, la financiacion del Estado espaiol que
incorpor6 el proyecto al Programa Oficial de la Comision Nacional para la Celebracion
del V Centenario y el patrocinio de diversas entidades financieras. Concretamente, en
1985 Aventura 92 fue patrocinada por las Cajas de Ahorro, cada caja aportaba con dos
becas. A partir de 1988, Banesto, un banco comercial espafiol, patrocind el proyecto

hasta 1993.

En dichas expediciones participaban alrededor de 500 jovenes en edad de formacion de
los dos continentes para responder a los objetivos de integracion iberoamericana. Los
viajes intercontinentales se hacian a bordo del barco “Guanahani” reproduciendo los

itinerarios del descubrimiento.

Una caracteristica singular de estos viajes era que el barco se convertia en una Aula
Navegante puesto que el contenido académico siempre fue muy importante. El barco era
un aula itinerante, estaba dotado de una buena biblioteca especializada en autores
iberoamericanos y en libros de historia relacionados con el motivo principal de cada
viaje. Ademas, cada viaje contaba con la presencia de un escritor que acompafiaba a los
chicos con charlas y coloquios respondiendo a consultas y familiarizdndolos con sus

propias obras y las de autores de su tiempo.

La primera edicion que se realizo en 1985 reprodujo el primer viaje de Cristobal Colon,
Rumbo a Zipango. El siguiente viaje que se concretd en 1988 correspondid al segundo
viaje de Cristébal Colon, llamado Viaje a las Antillas. En 1989 y 1990 se reprodujeron
el tercero y el cuarto viajes de Colon bajo el titulo Rumbo a las selvas del Orinoco. La
expedicion de 1991 fue dedicada al viaje historico de Vicente Yanez Pinzon en el afio
1500 y al afio siguiente, el ano del festejo del V centenario, se completo la fase de los

descubrimientos colombinos con la expedicion Rumbo al Mundo Futuro.

5.3.3.2 Ruta Quetzal

Una vez cumplida la celebracion centenaria de 1992, Miguel de la Quadra-Salcedo

decidio continuar con el programa y por tanto sobrevivir al cierre de la Comision
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Nacional para la celebracion del V centenario. Asi, este pasé a depender del Ministerio
de Asuntos Exteriores a través de la Secretaria de Estado para la Cooperacion

Internacional y para Iberoamérica.

A partir de 1993, el programa adoptd el nombre de Ruta Quetzal, ese afio se hizo
justamente la Ruta Quetzal en honor a la legendaria ave que habita en las selvas
himedas de América Central. En la civilizacion maya era el simbolo de la libertad,
servia de adorno en el tocado de los altos dignatarios y su plumaje se utilizaba como
moneda. Miguel de la Quadra-Salcedo decidid6 mantener ese nombre para resaltar la
valoracion de la ecologia y de la preservacion del medio ambiente en la mente de los

jovenes viajeros.

Ademas de significar un afio de transicion institucional, 1992 fue un afio de crisis
economica para el programa puesto que inesperadamente Banesto decidié finalizar el
acuerdo de patrocinio con la Ruta Quetzal. Dada la urgencia de encontrar el apoyo
financiero necesario para celebrar la siguiente edicion anual del programa en 1993,
Miguel de la Quadra-Salcedo comentd este problema con el Rey de Espafia Juan Carlos
I quién le presentd a Francisco Luzdn, entonces presidente de Argentaria. Francisco
Luzén lleg6 a un acuerdo con Miguel de Quadra-Salcedo y paso a ser el principal

patrocinador de la Ruta Quetzal.

Con el patrocinio de Argentaria, en 1993 la Ruta Quetzal se inaugura con La expedicion
a las Higueras, la Gltima expedicion en barco. A partir de 1994 los viajes transatlanticos
se realizan en avidon y ademas el nimero de participantes se reduce de 500 a 300. En
1994 la expedicion se dedicd a conocer el mundo guarani y también es el primer afio
que se completan los viajes americanos de un mes de duracioén con un itinerario espafiol

de quince dias que coincide con efemérides historicas o conmemoraciones especiales.

En 1995 la expediciéon volvio al mundo Inca, esta vez por la ruta que hicieron en 1748
los marinos y cientificos Antonio de Ulloa y Jorge Juan al frente de la comision
encargada de medir “algunos grados del meridiano terrestre”. En 1996 la Ruta estuvo
dedicada a la memoria histérica del descubridor de Bolivia Nuflo de Chaves recorriendo
ese pais. En 1997 la ruta repasa en México los caminos de la primera expedicion

cientifica a América ordenada por Felipe Il y dirigida por su médico personal Francisco
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Hernandez para estudiar la “historia natural de la nueva Espafia”. En 1998 la Ruta va a
Venezuela para conmemorar el V Centenario del descubrimiento de tierra firme y el
paso por esas costas de Vasco de Gama a la India. En 1999 toma rumbo al Mar del Sur,

con la expedicion a las selvas de Panama.

5.3.3.3 Ruta Quetzal BBVA

En el afio 2000, con la fusion de BBV y Argentaria, el nuevo BBVA decide continuar
patrocinando la Ruta Quetzal, y el afio 2001 la Ruta Quetzal adopta el nombre de Ruta

Quetzal BBVA.

Sin embargo, es importante sefialar que en 1996 el programa vivioé otro periodo de
incertidumbre marcado por el nombramiento de Francisco Gonzalez como presidente de
Argentaria en sustitucion de Francisco Luzén. El nuevo presidente se enfrentaba a la

disyuntiva de continuar con el patrocinio de la Ruta Quetzal.

Finalmente, Francisco Gonzalez optd por seguir con el patrocinio gracias a Javier
Ayuso, actual Director de Comunicacion e Imagen. En aquel tiempo, Javier Ayuso
trabajaba en el gabinete de prensa del banco desde finales de los afios 90 pues antes
habia sido Director de “Cinco Dias” y redactor jefe de “El Pais”. Asi, Javier Ayuso
abogd por la continuidad del programa, pues lo conocia muy bien desde que habia
participado como periodista de la Ruta Quetzal en 1993 y supo por tanto destacar los

beneficios potenciales de patrocinar este tipo de programa.

De esta manera, la fusion y consiguiente creacion de BBV A no afectd la continuidad del
patrocinio de la Ruta Quetzal. Asi, en el afio 2003, se cambia el logotipo de Ruta
Quetzal BBVA, sustituyendo la imagen del ave que se habia utilizado desde 1993, el

Quetzal, por el nuevo logo que se utiliza en la actualidad.
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Figura 27: Evolucion de la imagen de marca del programa y sus diferentes patrocinadores
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La expedicion del 2000 se dedicd a recordar las expediciones carolinas por Estados
Unidos y México de Hernando de Soto y de Alvar Nufiez Cabeza de Vaca y en Espafia
se conmemora el V centenario del nacimiento de emperador Carlos V. En 2001 va en
Busca del Spondylus: El oro rojo de los incas, para conmemorar el Plan Binacional de

Desarrollo de la region Fronteriza Pert — Ecuador.

2002 es el ano de la naturaleza, Rumbo al Estrecho de Cattigara, se recorren parques
naturales de América y de Espana. En 2003 se va Rumbo a las Montarias del Parayso, y
en Espaia se viajo por la ruta del Quijote. En 2004 la Ruta va de los volcanes de México
a la “translatio” y en Espafia se conmemoro el V centenario de la muerte de la reina
Isabel la Catoélica. En 2005 la Ruta reprodujo los itinerarios de la expedicion de 1979 y
en Espafa rindio homenaje al IV centenario del Quijote. La figura 28 ilustra las
diferentes imagenes de marca del programa durante toda su existencia, primero como
Aventura 92, luego como Ruta Quetzal y finalmente como Ruta Quetzal BBVA.
Muestra también, los diferentes patrocinadores que ha tenido el programa lo largo del

tiempo.
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5.3.4 Organizacién

El programa Ruta Quetzal BBVA es gestionado por un equipo de personas dirigido por
Miguel de la Quadra-Salcedo que trabaja todo el afio preparando la expedicion anual
que tiene casi dos meses de duracion. Cada octubre comienzan los preparativos de la
siguiente edicion, las convocatorias, la presentacion a los medios de comunicacion, las
ruedas de prensa, la preparacion del programa académico, los viajes de prospeccion, la
organizacion del viaje. Una vez finalizada la expedicion se emite una serie documental
en television. La serie consta de trece capitulos de media hora dirigido por Miguel de la
Quadra-Salcedo que emite la segunda cadena de Television Espafiola gracias a un

acuerdo entre BBVA y TVE.

En el afio 2005 Andrés Ciudad Ruiz fue designado subdirector de esta entidad y director
del programa académico. Hasta la fecha, Andrés Ciudad, catedratico de arqueologia de
la Universidad Complutense de Madrid y uno de los mayores especialistas
internacionales en la cultura maya y mesoamericana, habia colaborado en anteriores

ediciones acompanando varias expediciones como profesor.

Maria Angeles Carrefio es la gerente de la organizacién desde 1991. Gestiona los
presupuestos, organiza la expedicion, realiza los viajes de prospeccion con Miguel de la

Quadra-Salcedo y también le ayuda a conseguir las colaboraciones.

Rocio Gayarre empez6 a trabajar en la organizacion en el afno 2002 gestionando la
relacion con los medios de comunicacidon y también los concursos para ganar la beca.
Aunque la relacion con los medios de comunicacién es muy intensa durante el viaje,

Rocio Gayarre trabaja todo el afio relacionandose con éstos.

Ifiigo de la Quadra-Salcedo es el responsable de la pagina web de la Ruta Quetzal. La
pagina web es en la actualidad un potente factor que perpetia el encuentro inicial
promoviendo y prolongando el contacto (Ifiigo de la Quadra Salcedo, entrevista 2006).
La péagina web es un lugar de encuentro tanto para antiguos expedicionarios como para
otros seguidores de la Ruta, entre ellos futuros expedicionarios, por ejemplo, en el 2003

el numero de visitas fue de alrededor de 300.000.
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5.3.5 Estrategia de comunicacién

Durante el viaje, los meses de junio y julio, ademas de convocar a los medios de
comunicacion en cada lugar que la Ruta visita, Rocio Gayarre gestiona la relacion con

los periodistas invitados que realizan un seguimiento diario.

Entre octubre y noviembre se efectiia el lanzamiento de la siguiente edicion por lo que
también se convoca a los medios de comunicacion, se organizan ruedas de prensa y se
preparan notas de prensa. En diciembre o enero empieza la emisién semanal del
documental por television por lo que también se elaboran notas de prensa o se acude a la
radio para explicar el programa. Aunque Rocio Gayarre se dirige a los medios de
comunicacion, muchas veces los medios se acercan para entrevistar a Miguel de la

Quadra-Salcedo.

Miguel de la Quadra-Salcedo es un personaje muy conocido y popular, y por tanto muy
buscado por los medios de comunicacion. Existen muchas publicaciones que dedican
varias paginas a la Ruta Quetzal donde el personaje central es Miguel de la Quadra-
Salcedo, incluso dedicandole la portada. Rocio resalta que aunque en la actualidad la
Ruta es un programa institucionalizado y muy conocido internacionalmente, dichas
publicaciones y mucha gente en general, consideran que el espiritu del programa es

Miguel (Rocio Gayarre, entrevista 2006).

Entre marzo y abril, Rocio convoca a la prensa en cada comunidad auténoma para
publicar los listados de los ganadores de su region. Entre abril y mayo se organizan
entrevistas a algunos de los jovenes que han ganado la beca, y asimismo, se hacen

entrevistas a la vuelta del viaje.

5.3.6 Proceso de seleccion

Cada edicion, los jovenes que participaran en la expedicion son elegidos mediante un
riguroso proceso de seleccion. En Espaifia, los jovenes entre 16 y 17 anos de edad que
desean participar deben presentar un trabajo original para obtener una beca pues solo se
puede participar si se gana esta beca que cubre la totalidad de los gastos. La gestion de

las becas se centraliza en la Ruta Quetzal.
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Los trabajos deben tratar un tema previamente definido por la organizacion y pueden
consistir en investigaciones histéricas, ensayos literarios, trabajos plésticos o
composiciones musicales. Una comision elegida por la Universidad Complutense de
Madrid preselecciona los mejores trabajos para una entrevista personal antes de la

seleccion final.

La elaboracion del trabajo de investigacion para obtener la beca es una fase que los
organizadores consideran muy importante. En esta fase se siembra la semilla por la
inquietud de los valores de la Ruta Quetzal BBVA entre muchas personas. En efecto,
para elaborar los trabajos, ademas de ser guiados por tutores los jovenes implican a sus
familiares y personas cercanas de diversas maneras. Por ejemplo, la organizacion
motiva a los jovenes a consultar con catedraticos o visitar fuentes originales como el
Archivo de Indias, bibliotecas municipales o universitarias, lugares en los que se le
permite hacer consultas si estd acompafiado de una persona mayor, por tanto la mayoria
de los chicos implica a sus padres o a sus hermanos mayores o familiares que van a la

universidad.

Fuera de Espafia, en Iberoamérica, Canada, Estados Unidos, Europa, Guinea Ecuatorial,
Marruecos, la seleccion se realiza por medio de las embajadas de Espafia conjuntamente
con el ministerio de Educacion de cada pais. Rocio mantiene una relaciéon con estas
instituciones las cuales forman una comision que elige a los mejores estudiantes de
entre 16 y 17 afos. A lo largo de los afios, los ministerios de los paises latinoamericanos
han asumido el programa como suyo, hacen la convocatoria desde su pagina web y
tienen libertad para elegir a los participantes aunque en los paises que no se habla
espafiol un requisito indispensable es hablar y escribir muy bien el idioma. Los
gobiernos de los paises protagonistas de la Ruta Quetzal BBVA lo han declarado de
interés nacional y desde 1990, el programa ha sido declarado de interés universal por la

UNESCO.

5.3.7 Pagina web

Por un lado, en la pagina web se explican los objetivos de la Ruta, sus origenes y se

ofrece todo tipo de informacion sobre antiguas expediciones, el itinerario recorrido, el
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programa académico y el folleto de cada edicion ilustrado con crénicas de los
expedicionarios, fotografias y videos, un resumen de la jornada diaria entre otros.
También, se encuentra un espacio dedicado exclusivamente a antiguos expedicionarios
que constituye una comunidad virtual puesto que a través de este espacio siguen en

contacto, organizan encuentros, forman asociaciones y organizan diversas actividades.

Por otro lado, en la padgina web existe una seccion dedicada a la nueva edicién de Ruta
Quetzal que se efectua anualmente en verano, en la que se encuentra informacion sobre
el viaje, consejos sobre como realizar los trabajos, anuncios sobre los trabajos
ganadores, o futuros expedicionarios se ponen en contacto y organizan entre ellos

encuentros para hablar de los trabajos.

Por lo tanto, la gestion de la pagina web y sus contenidos es muy importante para
mantener el interés y la participacion. Ifiigo trabaja con Camino de Celis, coordinadora
de la pagina web de BBVA, en el disefio y publicacién de los contenidos de la pagina

web de la Ruta.

5.3.8 Programa de televisién

Todos los afios se emite el programa Ruta Quetzal BBVA de media hora de duracion en
la segunda (2) cadena de TVE producida por el equipo de television de la Ruta y esta
dirigida por Miguel de la Quadra-Salcedo. Como recalcan Rocio Gayarre e Iiigo de la
Quadra-Salcedo, la audiencia del programa estd garantizada puesto que existe mucha
gente que se implica cada afio en el programa directa e indirectamente. En efecto,
ademas de los antiguos expedicionarios, cada afio se implican alrededor de dos mil
jovenes que presentan un trabajo para ganar la beca y sus familiares u otras personas

que les ayudaron en algiin momento.

En noviembre de 2005, Francisco Gonzalez, Presidente de BBVA y Carmen Caffarel,
Directora General de Radio Television Espafiola renovaron el acuerdo de colaboracion
para emitir el programa Ruta Quetzal durante cuatro afios, hasta el afio 2009 incluido.
Francisco Gonzélez agradeci6 el apoyo que ha ofrecido la cadena al programa desde sus

inicios emitiendo una docena de capitulos cada afio y anadié: “La Ruta no tendria el
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prestigio ni el impacto positivo que tiene si no contara con la colaboracion de TVE, que
hace llegar cada afio esta iniciativa a millones de personas en Espafa y América. Con la
firma de este convenio se asegura una continuidad muy importante para la difusién del

programa Ruta Quetzal BBVA” (BBVA Sala de Prensa, 11-11-2005).

La emision de la serie documental de Ruta Quetzal BBVA ademas de contar las
aventuras que viven los jovenes expedicionarios durante el viaje, ha introducido el afio
2005 una nueva seccion denominada “Vida en el campamento” y para ello se ha
incorporado al equipo de realizacion un camara que ha trabajado desde el campamento

para estar mas cerca de la vida cotidiana.

5.3.9 Los patrocinadores y colaboradores de la Ruta Quetzal
BBVA

Ademas del acuerdo de patrocinio que mantiene con BBVA, el programa cuenta con
colaboraciones fijas que se mantienen edicion tras edicion asi como con otras mas
puntuales. La empresa Panamé Jack colabora desde 1989 con el programa y provee a
todos los participantes de cada expedicion la indumentaria necesaria para las diferentes

excursiones y la vida en el campamento como mochilas, botas, chubasqueros y demas.

La Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha colabora edicion tras edicion con el
programa gracias al importante apoyo que siempre ha recibido de su ex presidente, José
Bono. De igual manera, la Junta de Castilla y Leon y el Canal de Isabel II, empresa
publica de la Comunidad auténoma de Madrid, son colaboradoras incondicionales de la

Ruta Quetzal.
Por otro lado, diferentes instituciones y entidades espafiolas e iberoamericanas han

realizado colaboraciones generalmente cuando el itinerario de las expediciones incluia

la visita a su territorio.
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5.4 BBVA y la Ruta Quetzal BBVA: Analisis de la
relacién de patrocinio desde la aproximacion del
modelo del ciclo de vida

5.4.1 Metodologia de investigacién

Se ha disenado un estudio de caso con el fin de analizar la relacién de patrocinio entre
BBVA y Ruta Quetzal en el periodo comprendido entre 2000 y 2006 aplicando un
modelo sobre el ciclo de vida de las relaciones de patrocinio. De esta manera, se
pretende verificar la validez del modelo mediante el cudl se propone que la relacion de
patrocinio experimenta una evolucion en el tiempo, atravesando diversas etapas -
formacion, operacion y desenlace - y que la evoluciéon dentro estas etapas estd
determinada por las caracteristicas de la relacion - inversiones relacionales especificas,
intercambio substancial de conocimiento, la combinacion de recursos o capacidades

complementarios y mecanismos de gobernanza efectivos -.

Se propone ademas, que cada etapa empieza con un periodo de evolucion y termina con
un periodo de revolucién (Greiner, 1998). En efecto, el paso a una siguiente etapa,
primero el paso de la etapa de formacion a la etapa de operacion y después el paso de la
etapa de operacion a la etapa de desenlace, supone un periodo de importantes cambios o
crisis. En cada periodo de revolucion las partes se ven obligadas a negociar con el fin de
adaptar sus propios objetivos a los objetivos de la relacion de patrocinio. Si las partes
logran un acuerdo, la relacion pasara a la siguiente fase, de lo contrario, se dirigira hacia
su fin. Por tanto, la relacion de colaboracion experimenta en cada periodo de revolucion

importantes cambios que permiten evolucionar en el tiempo.

5.4.1.1 Recoleccion de datos

La informacion y los datos que se han utilizado en la elaboracion del estudio de caso
provienen de diversas fuentes siguiendo la técnica de la triangulacidon propuesta por
Miles & Huberman (1994). Dichos autores aseveran que la validez de los resultados
obtenidos depende de la calidad de los datos y el rigor con el que se los obtiene, lo que a
su vez se consigue con la triangulacion en distintas categorias: La triangulacion en las

fuentes de informacion mediante la busqueda de distintas fuentes sobre un mismo tema,
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y en la metodologia empleada mediante la realizacion de entrevistas, de observaciones.
Asi, se recoge la informacidon mas relevante y representativa y reduce la probabilidad de

malinterpretarla o tergiversarla.

Primero, se visitd la sede corporativa de BBVA donde se tuvo una primera reunién con
Sonia Gonzalez, Directora de Comunicacion Institucional de BBVA para obtener un
panorama global de la relaciéon. Asimismo, Sonia Gonzélez presentd a Lu Quentin,
Coordinadora de la relacion de patrocinio BBVA/Ruta Quetzal y ambas ayudaron a

identificar y contactar a los actores directamente vinculados a la relacion.

Segundo, se realizé una extensa busqueda en Internet, tanto en las respectivas webs de
BBVA y Ruta Quetzal como en otras fuentes de todo tipo de documento escrito sobre la
Ruta Quetzal desde su creacion hasta la actualidad y sobre BBVA, igualmente desde su

creacion.

El tercer pasé consistié en una primera visita a la sede de la Ruta Quetzal donde se
entrevistd a Rocio Gayarre, Jefe de Comunicacion y Prensa, durante mas de dos horas y
también se entrevistd a Ifiigo de la Quadra-Salcedo, Jefe de la pagina web. Ademas de
las entrevistas que concedieron, ambos integrantes del programa iban ilustrando sus
argumentos con distintos documentos y materiales conservados en la cede del programa
a lo largo de su existencia y nos proporcionaron diversas publicaciones con informacion

relevante al programa y a la relacion.

Cuarto, en una segunda visita a la sede de la Ruta Quetzal, se mantuvo una reuniéon con
Miguel de la Quadra-Salcedo tres horas, lo que permitié un profundo entendimiento de
su vision y filosofia. En esta visita ademas, se convers6 con Rocio Gayarre y se conocio

a Angeles Carreio.

Quinto, se mantuvo una conversacion telefonica con Angeles Carrefio, Gerente del
programa, con quién ademas se mantuvo una comunicaciéon mediante correo electronico

al igual que con Rocio Gayarre.

Sexto, se realiz6 una nueva busqueda en Internet sobre los temas que surgieron en las

entrevistas. En el apéndice 2 se presentan las fuentes de informacion.
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Una vez finalizado el anélisis y redaccion del caso, se entregd un primer borrador a
Sonia Gonzalez, directora de comunicacion institucional de BBVA y a Julian
Hernandez, director de patrocinios de BBVA. Seguidamente, se organizé una reunion
con ambos quienes al haber realizado una exhaustiva revision del documento, aportaron

nuevos datos que permitieron profundizar aun mas el analisis y redactar la version final.

5.4.1.2 Analisis

Para sistematizar y analizar la informacion se siguieron las técnicas de analisis inductivo
y procedimientos iterativos propuestos por Strauss & Corbin (1998). Asi, se fue
interpolando la sintesis de la informacion, la deduccion de las conclusiones y su

verificacion antes, durante y después de la recoleccion de la informacion.

El primer paso en el andlisis de la informacion recolectada fue elaborar la historia de la
relacion de patrocinio BBVA y Ruta Quetzal estructurando la informacion en una

secuencia cronologica centrandose en “;qué cambid en el tiempo y porqué?”.

Una vez identificados los eventos mas trascendentales que representen los puntos
criticos sobre la trayectoria de la relacion BBV A-Ruta Quetzal, se procedi6 a identificar
las etapas por las que atraviesa la relacion BBVA-Ruta Quetzal. Seguidamente, se

procedio a identificar las caracteristicas claves de la relacion dentro de cada etapa.

5.4.2 El ciclo de vida de la relaciéon de patrocinio entre BBVA y
Ruta Quetzal BBVA

5.4.2.1 Panorama cronolégico

En la figura 28 se presenta el orden cronoldgico de los eventos identificados que han
transcurrido en BBVA y en la Ruta Quetzal BBVA a partir del afio 2000, fecha en nace
BBVA y hereda de Argentaria el patrocinio de la Ruta Quetzal. La figura 28
proporciona una vision general de la evolucion de la relacion de patrocinio entre BBVA
y Ruta Quetzal donde se observa la progresiva aparicion de nuevos frentes de

colaboracion dentro la relacion.
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Figura 28: Orden cronologico de las actividades de BBVA/ Ruta Quetzal BBVA

Actividades

BBVA/Ruta 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Quetzal

Comunicacion X X X X X X

Péagina web X

empl. BBVA

X
50 hijos de X
X

Concurso
fotografico

o] I ] e
XK X X

Concurso
relatos cortos

>~

Exposicion
aniversario

Expedicionario X
becario

Gymkhana del X
Quetzal

Fuente: autor

Por otro lado, la elaboracidon de un cuadro que resalte los aspectos mas relevantes de la
estrategia competitiva de BBVA permitira obtener un panorama global del contexto en
que se desarrollo la relacion de colaboracion entre BBVA y Ruta Quetzal. La figura 29

destaca los eventos mas importantes dentro de la estrategia competitiva de BBVA.

Figura 29: Cronologia de eventos en BBVA

Eventos
BBVA 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Marca Unica X
BBVA

Reorg. U. de X
negocios

Nueva
estrategia

Lanzamiento
Experiencia

Crea depto de
comunic.

o ] B B

Cambio
imagen/logo

e

Pol. Medio
ambiental

Lanz. Plan X
familias

100%BBVA X
Bancomer

100%Hipot. X
Nacional

P estratégico X
innovacion

Fuente: Autor
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Figura 30: Elementos relevantes de la estrategia competitiva de BBVA y la relacion de patrocinio entre

BBVA y Ruta Quetzal BBVA.

Relacion de patrocinio Mensaje del Presidente de BBVA
Afio Estrategia BBVA Ruta Quetzal BBVA en la presentacion de
cada edicion
2001 | - Termina proceso de
fusion
- Marca tinica BBVA
2002 | - Reorganiza sus unidades | -Gran esfuerzo mediatico
de negocios de BBVA para difundir la
Ruta en Espafia y
Latinoamérica
2003 | -Estrategia de crecimiento | -Cambio del logo de Ruta | -Ruta Quetzal constituye nuestra
-Experiencia Quetzal mejor embajada entre Espafia y
- Crea depto de -Trabajo en equipo con el | Latinoamérica
comunicacion gabinete de prensa de la -Pretende contribuir a la mejora
- Pol. de medio ambiente | Ruta social y educativa en los paises que
BBVA esté.
2004 | -Plan Familias -Apoyo para el -La Ruta es una comunidad virtual,
-Adq. México lanzamiento de la nueva un orgullo para BBVA.
web de la Ruta -La aventura empieza en México.
-Trabajo en equipo para -Es una de las iniciativas mas
gestionar la web queridas de BBVA.
-50 expedicionarios hijos
de empleados de BBVA
-ler concurso fotograf.
2005 | -Presentacion de la nueva | -Nombramiento de -Ruta quetzal es comunicacion
estrategia de crecimiento | Subdirector General y -BBVA creemos en la tecnologia
e innovacion Director Académico de la | como vehiculo de comunicacion
Ruta a Andrés Ciudad.
-Renovacion contrato con
RTVE hasta 2009.
-Concurso de relatos
cortos de expedicionarios
2006 | -Crecimiento e -Celebracion del XX -Elemento central en la politica de
innovacion aniversario de Ruta responsabilidad corporativa
Quetzal: exposicion en -Es el programa mas importante y el
BBVA mas querido por gran parte del
equipo directivo
-Me considero un auténtico rutero en
espiritu

Fuente: Autor

Por ultimo, la elaboracion de un cuadro esquematico que resalte afio a afio los aspectos

mas relevantes de la estrategia competitiva de BBVA, los eventos mas destacados de la

relacion de patrocinio y los temas mas significativos que Francisco Gonzalez, presidente

de BBV A, mencion6 en su discurso de presentacion de cada edicion de la Ruta Quetzal,

permitird obtener un panorama global del contexto en que se desarrolld la relacion de

patrocinio. Este cuadro esquematico se presenta en la figura 30.
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Esta sistematizacion y presentacion de la informaciéon sobre los eventos mas
significativos de la relacion de patrocinio permiten delinear la evolucion de la relacion y

determinar las etapas del ciclo de vida incluyendo los periodos de transicion.

El proceso de desarrollo de la relacion de patrocinio puede delinearse graficamente
utilizando los factores que componen su ciclo de vida. Por un lado, la “edad” o el
periodo de tiempo que dura la relacion se representa en el eje de las absisas. En este
caso, el periodo que se representa es desde el nacimiento de la relacion entre BBVA y

Ruta Quetzal en el 2000 hasta finales del afio 2006 y se contabiliza anualmente.

Por otro lado, el “tamafio” o desarrollo de la relacion de patrocinio que se medird en
este caso en funcidon del nimero de actividades que ejecutan BBVA y Ruta Quetzal
conjuntamente se representa en el eje de las ordenadas. La figura 31 resume el nimero

de actividades identificadas que se han realizado afio a afio.

Figura 31 Numero de actividades anuales entre BBVA y Ruta Quetzal

Ano 2001 2002 2003 2004 2005 2006

n.Actividades 1 1 2 4 5 8

Fuente: Autor

La figura 32 representa las tres etapas del ciclo de vida de la relacion de patrocinio entre
BBVA y Ruta Quetzal BBVA. Como se desarrollard en los parrafos siguientes, la etapa
de formacion se ha caracterizado por la inversion y el esfuerzo por generar una
importante notoriedad de la nueva asociacion Ruta Quetzal y BBVA. La etapa de
operacion se ha caracterizado sobretodo, por el crecimiento de la relacién debido a la
rapida intensificacion de las interacciones entre ambas partes. Finalmente, la etapa de
desenlace se caracteriza por la maduracion de la relacion de patrocinio que ha logrado

generar valor sobre una base estable.

Asimismo, el paso a una siguiente etapa, primero el paso de la etapa de formacion a la
etapa de operacion y después el paso de la etapa de operacion a la etapa de desenlace, ha
significado un periodo de crisis. Las partes se han visto obligadas a negociar con el fin
de adaptar sus propios objetivos a los objetivos de la relacion de patrocinio. Por tanto, la
relacion de patrocinio ha experimentado en cada periodo de transicion importantes

cambios que le han permitido evolucionar en el tiempo.
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Figura 32: El ciclo de vida de la relacion de patrocinio BBVA/Ruta Quetzal BBVA

8 -
7 -
Numero de
actividades
anuales
5
Subdirector Desenlace
4 General
de Ruta
Quetzal
3 -
Evolucién
2 Operacion /
Cambio
de
nombre M Revolucién
1 de
Ruta
.. Quetzal
Formacion
0
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 tiempo
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

Fuente: Autor

5.4.2.2 Etapa 1: Formacién (2000-2003)

Figura 33: Etapa de formacion

A
Numero de
actividades
anuales
Formacion
2000 2003 tiempo
Etapa 1

Fuente: Autor
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Inversiones relacionales especificas

Como consecuencia del proceso de fusion, Argentaria transfiere el patrocinio de Ruta
Quetzal a la recién fundada BBVA. Argentaria patrocind la Ruta Quetzal desde 1993,
por lo que entregaba un programa institucional consolidado tanto en Espafia como en

América Latina.

Hasta 2001 la difusion del programa se limitaba a la convocatoria para el concurso de
becas y no se realizaba ningun otro tipo de promocién. En Espafia, la convocatoria al
concurso estaba a cargo de la Ruta Quetzal para lo cual utilizaba sus propios recursos
acudiendo a los medios de comunicacion. No obstante, muchas veces eran los medios
que acudian a la Ruta gracias a la atraccion medidtica que posee Miguel de la Quadra-
Salcedo. El es un personaje muy conocido y muy buscado por los medios de
comunicacion, prueba de ello son el gran nimero de publicaciones y entrevistas que se
centran en el personaje y consideran la Ruta como uno de sus mds importantes
proyectos de vida. Fuera de Espafia, los ministerios de educacion y la embajada de
Espafia de cada pais otorgan las becas por lo que estos se encargaban de realizar su

propia convocatoria.

Esta situacion cambi6 drasticamente a partir del 2001 puesto que el BBVA desplego
toda su capacidad humana y técnica para promocionar la Ruta con el objetivo de
“impregnar los ambientes juveniles y generar un calado social importante. El impacto
de la difusion ha sido exponencial afio tras afio” (Rocio Gayarre, entrevista 2006). Los
resultados del esfuerzo mediatico de BBVA han sido especialmente apreciables en

América Latina.

Un ejemplo que destaca Rocio Gayarre es el caso de Chile que, como cada pais, tiene
muy pocas becas para entregar a los mejores estudiantes que se presenten a la
convocatoria de cada edicion. “Antes del trabajo de difusion de BBVA, se presentaban
alrededor de ochenta jovenes a la convocatoria que realiza la embajada de Espaifia junto
con el Ministerio de Educacion de Chile. En la actualidad, se presentan quinientos
postulantes para las tres becas gracias al esfuerzo informativo que hizo BBVA Chile
organizando ruedas de prensa, participando en foros, conferencias y lanzando notas de

prensa. La cobertura dada por los distintos medios al programa de la Ruta Quetzal
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BBVA tuvo mucha trascendencia en especial, un programa de television que empezo a
emitir la television de la Universidad Catdlica de Chile gracias al esfuerzo e influencia

de BBVA Chile” (Rocio Gayarre, entrevista 2006).

Rutinas de intercambio de conocimiento

El intercambio de conocimiento en esta etapa es incipiente pues las partes aiin no han
empezado a interactuar. Las partes se ocupan de definir los objetivos que buscan
alcanzar mediante la relacién de patrocinio y de definir los roles, responsabilidades y

procedimientos que regiran la relacion.

BBVA ha definido sus objetivos desde una perspectiva estratégica. La organizacion
considera el patrocinio como un importante factor de creacioén de valor a medio y largo
plazo, especificamente, contribuyendo a una mejor integracion en las sociedades en las

que trabaja y al consiguiente fortalecimiento de su reputacion.

Los objetivos de la Ruta Quetzal estan claramente definidos. En una entrevista a Miguel

2

de la Quadra-Salcedo, el periodista dijo “la Ruta Quetzal, tu creacion...” a lo que
Miguel contestd “no es creacidn, sino una filosofia de vida que ha ido poco a poco
caminando...” (Gutiérrez, J.L., 2005). En efecto, hasta el afio 2000, el primero que el
BBVA patrocinaba el programa, ya se habian realizado catorce ediciones continuas de
la Ruta Quetzal bajo la direccion de Miguel de la Quadra-Salcedo. Aunque el programa
sufri6 algunas modificaciones de forma (hasta 1992 el viaje se realizaba en barco y el
numero de estudiantes superaba los quinientos, a partir de 1993, se realiza en avidon con

mas de trescientos estudiantes), el fondo siempre estuvo determinado por la vision de

Miguel de la Quadra-Salcedo.

Miguel subraya tres factores fundamentales que garantizan la continuidad del programa.
“En primer lugar, el apoyo de Rey Juan Carlos es clave, mantiene el programa al
margen de la politica partidista. En segundo lugar, la institucionalizacion es igualmente

clave” (Miguel de la Quadra-Salcedo, entrevista 20006).
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En efecto, Miguel siempre buscd el apoyo institucional tanto en Espafia como en
Latinoamérica. Como ya se menciond en parrafos anteriores, la Ruta tiene el apoyo
permanente de instituciones publicas como el Ministerio de Asuntos Exteriores y los
gobiernos de diversas comunidades autéonomas asi como los gobiernos de

Latinoamérica que lo han declarado de interés nacional.

Por ultimo, Miguel de la Quadra-Salcedo hace hincapi¢ en la importancia de un
patrocinio que comprenda sus principios y la filosofia del programa. En ese sentido,
Miguel manifiesta que prefiere “mantener relacion con un niimero muy reducido de
patrocinadores. La relacion con un patrocinador principal que contribuya a mantener la
filosofia y los valores del programa es fundamental” (Miguel de la Quadra- Salcedo,

entrevista 20006).

Seguidamente, las partes intentan definir los roles y responsabilidades que ejecutaran.
Entre las primeras funciones que se identifican como primordiales dentro de la Ruta
Quetzal estan la gestion del concurso para otorgar las becas y la gestion de la relacion
con los medios de comunicacion. Asi, Rocio Gayarre, jefe del gabinete de prensa de la
Ruta ocupd ese puesto en el afio 2002 y empezd a trabajar con el departamento de

Comunicaciéon Corporativa de BBVA.

De igual manera, otra funcion fundamental en la Ruta es la gestion de la pagina web
pues entre los jovenes es un instrumento de comunicacién muy poderoso por lo que
Ifigo de la Quadra-Salcedo que colabor6 con el programa desde 1989 fue designado

responsable de la pagina web de la Ruta Quetzal en el afio 2002.

La figura 34 esquematiza la organizacion de la Ruta Quetzal con la que se encontré el
BBVA e ilustra el unico vinculo relacional que existia en aquella etapa. Como ya se
menciond en parrafos anteriores, Javier Ayuso jugd un papel fundamental en la decision
que tomo Francisco Gonzalez sobre continuar con el patrocinio de la Ruta Quetzal poco
después de asumir la presidencia de Argentaria en 1996. Después de la fusion y
creacion de BBVA, Javier Ayuso continu6 jugando un rol protagénico en las
interacciones personales, negociacion, firma del contrato y la inauguracion de las

primeras ediciones de la Ruta Quetzal bajo el patrocinio de BBVA.
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Figura 34: Mapa de la estructura relacional y organizativa de la relacion de patrocinio (2000-2003)

Ruta Quetzal BBVA BBVA
Director Presidente
Miguel de la Quadra Salcedo Francisco Gonzalez
[ [ | |
Pagina Web Comunicacion _ Gerente . - | Director de Comunicacion e Imagen
Ifigo de la y C;oncurso M. Angeles Carrefio Javier Ayuso
Quadra Salcedo Rocio Gayarre |
Campamentos ——
Directora de Comunicacion Institucional
Sonia Gonzalez
Logistica ——
Fotéografo ~———
Jefe Médico
Sacerdote ——
Encuestas ——

Fuente: Autor

Combinacion de recursos complementarios

En esta etapa de formacion, la combinacion de recursos complementarios ain no ha
empezado puesto que las partes estan centradas en construir las bases de la relacion de

patrocinio en un marco de compatibilidad estratégica y organizativa.

Como ya se expuso en el marco tedrico, la transferencia de imagen es uno de los
atributos mas buscados del patrocinio. En una asociacion de patrocinio, los valores que
proyecta la entidad patrocinada se transfieren a la imagen del patrocinador. En esta
linea, BBVA decidi¢ patrocinar la Ruta Quetzal por la sinergia entre los valores de
ambas partes, la transferencia de imagen contribuiria a resaltar su imagen corporativa y

fortalecer su reputacion.

El objetivo de la Ruta Quetzal BBV A es conformar una experiencia de vida unica para
los jovenes participantes en la que emprenden un viaje de estudio y aventura que tiene
un importante valor académico. El programa académico en historia, geografia y otras
materias dedicadas a los estudios de la cultura Iberoamericana es el sello distintivo del

programa.
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Otro aspecto fundamental de la Ruta, es la experiencia personal que denota para los
participantes que estdn en edad de formacion. La convivencia hace que se conozcan de
forma muy cercana por lo que nace entre ellos una tolerancia, un respeto y una
solidaridad. Al mismo tiempo, el programa aporta a los jovenes una mayor
sensibilizaciéon hacia los problemas del medio ambiente y la conservacion de la

naturaleza.

Cada edicion, cuando el viaje estd en sus ultimos dias, la organizacion realiza una
exhaustiva encuesta a los jovenes participantes en la que valoran el programa
académico, la organizacion, las actividades del viaje y expresan lo que ha significado la

Ruta, los valores mas conseguidos, y el cambio de actitudes que han experimentado.

Los valores mas repetidos son amistad, respeto, compaferismo, tolerancia, convivencia,
solidaridad e interculturalidad. Estos valores son mencionados en las encuestas de los
ultimos once afios con otros valores que se complementan o se pueden integrar en un
mismo concepto por lo que la Ruta es una filosofia de vida como afirma Miguel de la

Quadra-salcedo.

Por su parte, la mision de BBV A hace especial énfasis en el concepto de futuro, toda su
actividad esta encaminada a trabajar por mejorar el futuro de sus stakeholders en
términos de futuro. Desde su nacimiento, BBVA trabajé para que la vision influyera de
manera muy marcada en la cultura corporativa, el modelo de negocio y la comunicacion

en todas sus dimensiones.

En esa linea, una vez terminado el proceso de fusion, BBVA empez6 a desarrollar una
estrategia de accidén social pues uno de sus objetivos estratégicos es contribuir al
desarrollo econdmico, social y cultural de todos los paises en los que tiene presencia.
De la vision surge el compromiso de BBVA con la educacion, la cultura, la solidaridad,
la juventud y el medio ambiente. Al mismo tiempo la creciente presencia del banco en
Latinoamérica acentiia este compromiso junto con la necesidad de estrechar los lazos

entre distintas comunidades y culturas.
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Mecanismos de gobernanza

Desde 1993, afio en que Francisco Luzon, entonces presidente de Argentaria, y Miguel
de la Quadra-Salcedo decidieron firmar un acuerdo de colaboracion, afio a afio se ha ido
renovando el contrato sin sufrir cambios significativos. En efecto, primero como
Argentaria y después de la fusion, como BBVA, el tipo de contrato ha sido el mismo

afo tras afio s6lo que va cambiando la cantidad presupuestada.

5.4.2.3 Periodo de transicion (primer semestre de 2003)

Figura 35: Periodo de transicion

Numero de
actividades
anuales

\ Primera !
itransicion:

2003 tiempo

Fuente: Autor

Una vez que las inversiones relacionales empezaron a realizarse y los objetivos del
patrocinio fueron claramente definidos, el periodo de transicion a la etapa de operacion
estuvo marcado por el lanzamiento de la estrategia de crecimiento de BBVA que ponia

un fuerte énfasis en la alineacion estratégica de las distintas 4reas funcionales.

Como ya se expuso en parrafos anteriores, BBVA lanz6 a principios del afio 2003 La
Experiencia BBVA, un nuevo modelo de gestion integrada por los tres activos
intangibles estratégicos de la empresa: La marca, la cultura y la reputacion corporativa.

El objetivo de este modelo es ofrecer una experiencia, una forma de hacer banca, que
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genere valor y confianza a los diferentes stakeholders del grupo. Francisco Gonzalez
afirmaba que “la riqueza de este modelo reside en el esfuerzo que hace BBVA por
alinear lo que dice (la comunicacién), como se comporta (cultura corporativa) y lo que
ofrece (productos y servicios) y que la coherencia entre estos tres factores construye y

fortalece la reputacion corporativa” (Noticias.info, 2003).

De acuerdo a BBVA (Memoria social, 2003) los tres factores que contribuyen a realizar
la Experiencia BBV A son: La vision del grupo que transmite la ambicién y compromiso
de BBVA y sirve de guia para que todos los esfuerzos vayan en la misma direccion. La
actividad del grupo se encamina a “crear futuro”, en términos positivos y sostenibles,
para todos los grupos de interés. La cultura corporativa que se define por los valores,
principios y los criterios operativos que de ellos se derivan. Y, por ultimo, la marca
experiencia que expresa los valores comunicados por BBVA y ayuda a edificar la
reputacion del grupo. La marca expresa estos valores en una idea creativa que BBVA

resume en una palabra: Adelante.

BBVA considera que los empleados son la voz de la marca y los creadores de la
experiencia BBVA en sus interacciones diarias con los clientes. Por esta razon, el banco
invirti6 mucho tiempo y esfuerzo en comunicar, motivar y formar a todo el equipo en
torno a ella, haciéndoles participes del proyecto como principales responsables de su
éxito. Coherentemente con esta nueva filosofia y este nuevo mensaje, BBVA realiz6 ese
mismo afo, un proceso de redefinicion de los diferentes elementos de su imagen. Este
proceso ha supuesto también la renovacion del propio disefio de las oficinas, en funcion
de un nuevo modelo de banca minorista alineado con los valores de la experiencia

BBVA.

BBVA considerd que la alineacion entre la estrategia de comunicacion y el modelo de
gestion implicaba la integracion de la estrategia de patrocinio en la misma direccion
para asi transmitir una imagen clara y consistente a la sociedad. Se decidié renovar el
logotipo de la Ruta Quetzal que se estrenaria ese mismo afio, 2003, en la XVIII ediciéon
de la Ruta Quetzal. La figura del Quetzal utilizada desde 1993 seria remplazada por un
logotipo, el dibujo abstracto de un Quetzal, acorde a la nueva imagen de BBVA y el

nombre del programa pasaria a ser Ruta Quetzal BBVA. La decision de realizar este
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cambio incorporando el nombre de BBVA a la imagen y nombre del programa se tomo

después de consultar y obtener el consentimiento de Miguel de la Quadra-Salcedo.

Miguel de la Quadra-Salcedo aceptd cambiar la figura tradicional del Quetzal por la
nueva imagen mas moderna y abstracta del Quetzal puesto que la filosofia y los valores
del programa quedarian intactos, no serian modificados, al contrario, seguirian siendo el
eje fundamental sobre el que la relacién de patrocinio continuaria edificandose. Por lo
tanto, la imagen y los mensajes que se transmitirian mediante el patrocinio girarian en

torno a la filosofia de vida inculcada por Miguel de la Quadra- Salcedo.

5.4.2.4 Etapa 2: Operacién (2003-2005)
Figura 36: Etapa de operacion
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Fuente: Autor

Inversiones relacionales especificas

Durante la etapa de operacion, BBV A siguid realizando grandes esfuerzos de difusion
del programa, promocionando ademas el nuevo logotipo, desde la Direccion de
Comunicacioén Corporativa que se encuentra en el area de Comunicacion e Imagen de

BBVA, que a su vez, depende directamente de la Presidencia. La Direcciéon de
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Comunicaciéon Corporativa estd formada por cuarenta y dos personas, de las cuales doce
trabajan en Espafia y treinta y nueve en América Latina quienes cuentan con las

herramientas y soportes técnicos mas innovadores.

El esfuerzo de comunicacion de BBVA ha sido tal que, en el ambito socio-cultural ha
obtenido un claro liderazgo en presencia mediatica dentro del sistema financiero
espafiol en el afio 2003, gracias a la gran cobertura dada por los medios a las actividades

de patrocinio del grupo, sobretodo, a la Ruta Quetzal.

Al mismo tiempo, BBV A destaca el fuerte enfoque local del esfuerzo de comunicacion
que se hace en Latinoamérica y el elevado nivel de coordinacion global. BBV A destaca
el interés que demuestran distintos medios de comunicacién en México, Argentina,

Chile, Brasil y Colombia, entre otros paises.

Por ejemplo, al igual que en la etapa de formacion, el caso de Chile destacd en esta
segunda etapa puesto que el programa de television chileno sobre la Ruta Quetzal
continudé emitiendo sus once capitulos con mucho éxito como demuestran sus altos

indices de audiencia (Memoria social BBVA 2003).

Rutinas de intercambio de conocimiento

Coherentemente con la transformacion estructural en que BBVA estaba inmersa, a
principios de 2003 se cred el area de Comunicacion e Imagen. Javier Ayuso fue
nombrado director del area, el cual, depende directamente de la presidencia. Sonia
Gonzalez fue nombrada directora de comunicacion institucional y comenzd a
involucrarse activamente en la gestion de la relacion con Ruta Quetzal. La figura 37
representa las diferentes funciones del area de Comunicacion e Imagen que se

relacionan a la Ruta Quetzal.
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Figura 37: Area de Comunicacién e Imagen de BBVA

Presidente
Francisco Gonzalez

Director de Comunicacion e Imagen
Javier Ayuso

Directora de Comunicacion Institucional
Sonia Gonzalez

Coordinadora Coordinadora Pagina Coordinador Prensa
Relacion RQ/BBVA Web José Vicente Garcia
Lu Quentin Camino de Celis

Fuente: Elaborado a partir de la Memoria Social 2003 BBVA.

El rol y las responsabilidades de ambas partes se fueron definiendo durante esta etapa.

La figura 38 esquematiza estas interrelaciones.

Figura 38: Mapa de la estructura relacional y organizativa de la relacion de patrocinio (2003-2005)
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Se design6 a Lu Quentin como la persona que centralizara toda la informacién y las
operaciones concernientes a BBVA y Ruta Quetzal por lo que ella constituye “el nexo”

entre ambas organizaciones.

Se determin6 que ciertas funciones continuarian siendo ejecutadas Unica y
exclusivamente por la Ruta Quetzal. Asi, el programa académico, componente
fundamental de la Ruta, seria como siempre, elaborado por Miguel de la Quadra-
Salcedo. De igual manera, la gestion de las becas continuaria centralizada en la Ruta, a

cargo de Rocio Gayarre.

Por otra parte, la correccion y seleccion de los trabajos finales se centraria en la
Universidad Complutense de Madrid. En efecto, se determiné que ni BBVA ni la Ruta
Quetzal intervendrian en la seleccion de los trabajos; dicha universidad designaria cada
edicion una comision para, primero evaluar los trabajos presentados y realizar la pre-
seleccion de candidatos, y seguidamente realizar la seleccion final de los doscientos
mejores trabajos, segun un cupo asignado a cada Comunidad Auténoma, mediante una

entrevista personal.

En cambio, otras funciones de la Ruta Quetzal se fueron definiendo mediante la estrecha
relacion de colaboracion entre ambas partes. El grado de interdependencia aumentd
rapidamente debido a las continuas interacciones entre las personas de la Ruta Quetzal y
determinadas personas del area de Comunicacion e Imagen de BBVA. Las reuniones
entre Miguel de la Quadra-Salcedo y Javier Ayuso se hicieron mas frecuentes muchas
veces con la participacion de Maria Angeles Carrefio y Sonia Gonzalez. Por su parte,
Maria Angeles Carrefio y Sonia Gonzalez iniciaron una relacién de trabajo cercana para

tratar la elaboracion del presupuesto que BBV A asigna al programa.

La relacion de trabajo entre Rocio Gayarre, Jefa de Prensa, y José Vicente Garcia,
Coordinador de Prensa del Departamento de Comunicacion Corporativa de BBVA
evolucioné rapidamente. Se creé una base de datos comun para facilitar el trabajo
conjunto dado que la relacidon con el banco se hizo constante. Rocio Gayarre resalta “el
trabajo en equipo con la gente del BBV A que aporta toda su capacidad en comunicacion
para alcanzar los objetivos de comunicacion de la Ruta”. Asimismo, Rocio destaca “la

relacion de trabajo fue muy fluida con José Vicente Garcia, a quien informaba y
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consultaba continuamente y él me daba pautas y sugerencias sobre las notas de prensa y
todos los aspectos relacionados a los medios de comunicacion” (Rocio Gayarre,

entrevista 20006).

Al mismo tiempo, la gestion de la pagina web del programa experimentd una notable
evolucion. Iiigo de la Quadra-Salcedo, director de la pagina web, empezo a trabajar en
una nueva web adaptada a la creciente demanda de informacion desde Latinoamérica y

Espana.

Durante el afio 2003, la web del programa conté con mas de 300.000 accesos por lo que
una nueva web con nuevos contenidos, una navegaciéon mas facil y espacios de
encuentros para antiguos expedicionarios se hacia imperante (BBVA Sala de Prensa 04-
05-2005). Para lograr este objetivo, Ifiigo contd con la estrecha colaboracion de BBVA.
Ifiigo de la Quadra-Salcedo afirma que “la colaboracion del BBVA fue fundamental”
(Ifigo de la Quadra-Salcedo, entrevista 2006). En mayo de 2004, la Ruta Quetzal
BBVA lanz6 su nueva web para responder a las exigencias de informacion. El
lanzamiento de la nueva pagina web marcd el inicio de una relacién de trabajo
fructuosa, en especial con Camino de Celis, coordinadora de la pagina web de BBVA,
quien “‘aporta nuevas ideas y colabora en diversos proyectos implicaindose a fondo en el
disefio y publicacion de los contenidos de la nueva web de la Ruta” (Ifiigo de la Quadra-

Salcedo, entrevista 2006).

Combinacion de recursos complementarios

Las continuas interacciones entre los integrantes de la Ruta Quetzal y los integrantes del
area de Comunicacion e Imagen de BBVA durante esta etapa permitieron encontrar la
manera de combinar los recursos disponibles en cada una de las organizaciones para
fortalecer la relacion de patrocinio y concebir nuevos proyectos que beneficiaron a cada

una de las partes.
Las personas de BBVA aportaron todo su know how y experticia empresarial sobre todo

en las areas de gestion y organizacion de los viajes, comunicacion, disefio y gestion de

la pagina web. Las personas de la Ruta Quetzal aportaron el conocimiento de la filosofia
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que rige la mision del programa y la experiencia acumulada en las expediciones de las

distintas ediciones del programa.

Las continuas interacciones entre las partes permitieron que €stas fueran descubriendo
sinergias y se implicaran para desarrollarlas con éxito. Ifiigo de la Quadra- Salcedo y
Camino de Celis propusieron organizar un concurso de fotografia a través de la pagina
web de Ruta Quetzal para todos los jovenes que habian participado en el programa y

tomado fotografias durante la expedicion.

Tanto las personas del BBVA como de la Ruta Quetzal recibieron con entusiasmo la
iniciativa, Javier Ayuso, Director de Comunicacion e Imagen y Sonia Gonzilez,
Directora de Comunicacién Institucional de BBV A formaron parte del jurado junto con
Miguel de la Quadra-Salcedo, Director General de Ruta Quetzal BBVA y otros

representantes de la prensa.

La primera edicion del 2004 tuvo mucho éxito por la gran cantidad de fotografias que se
recibieron, el primer ganador elegido por el jurado recibié como premio una plaza en la
expedicion del 2005 de Ruta Quetzal y el segundo ganador fue elegido por los votos del
publico de entre las 10 mejores fotografias elegidas por el jurado y recibid una plaza de

la expedicion 2005 por Espafia (Concurso fotografico Ruta quetzal BBVA, pagina web).

Al mismo tiempo, el nivel de interacciones y la creciente capacidad de combinar las
fortalezas y habilidades empezaron a influir notoriamente en la cultura organizativa de
BBVA. Concretamente, la iniciativa de BBVA, acordada y respaldada por la Ruta
Quetzal, de incluir a 50 hijos de empleados de BBV A en las expediciones del programa,
permitié transmitir un mensaje claro y coherente en torno a la experiencia BBVA, el

modelo de gestion que integra marca, cultura y reputacion que lanzé en 2003.

A través de la experiencia BBVA el grupo busca que la cultura corporativa sea
consistente con lo que la empresa comunica a sus diferentes stakeholders (Memoria
social BBVA, 2003). Para BBVA es muy importante que sus empleados se sientan
motivados y comprometidos a actuar de acuerdo a los valores corporativos y los

criterios operativos enmarcados en la cultura corporativa.
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La participacion de los hijos de empleados de BBVA comporta la difusion de los
valores de la Ruta Quetzal a las familias de los empleados de BBV A exactamente de la
misma forma en que difunde los valores del programa entre las familias de los jovenes
que deciden participar elaborando un trabajo para obtener la beca. Como Miguel de la
Quadra-Salcedo enfatiza, la Ruta Quetzal es un programa familiar puesto que
necesariamente los familiares deben implicarse en la elaboracion de los trabajos. Esta
fase previa a la eleccion de los ganadores de la beca es muy importante puesto que la

semilla de la inquietud y los valores de la Ruta se siembran en las familias.

Entre las palabras que pronunciaba Francisco Gonzalez, Presidente de BBVA, en el
mensaje de inauguracion de la edicion del 2004, cuando se referia a la Ruta Quetzal
estan: “En pocas ocasiones estamos tan cerca de la vision de BBVA”. En otra ocasion,
en una publicacion se expresaba asi: “Una auténtica filosofia de vida que se enmarca
dentro de los principios de nuestra cultura, que deben guiar todas nuestras acciones”

(Gonzalez, Francisco, 2005).

Paralelamente, otro hecho que denota las sinergias y los beneficios que aporta la
relacion de patrocinio se resume en las palabras de Francisco Gonzalez en su mensaje
de inauguracion de la expedicion del 2004 cuando afirm6 que la Ruta Quetzal es el

mejor embajador en Latinoamérica.

Un aspecto fundamental del programa es la seleccion de la ruta que se recorrerd en cada
edicion. Miguel de la Quadra-Salcedo encabeza el disefio de la Ruta puesto que ésta
debe estar relacionada a la conmemoracioén de un hecho historico y recuperar el nombre
de espafioles que son mitos y leyendas en América. No obstante, la decision del destino

de la expedicion puede al mismo tiempo, coincidir con los intereses de BBVA.

En efecto, el afio 2004 BBVA anuncié la adquisicion del 100% de Hipotecaria
Nacional, la mayor entidad privada especializada en el negocio hipotecario de México.
Con esta operacion, BBVA Bancomer se consolidé como lider del mercado hipotecario
privado mexicano por lo que la notoriedad de la empresa y la consolidacion de su

reputacion en la sociedad mexicana eran muy importantes.
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Asi, en linea con el fortalecimiento de la posicion del grupo en el mercado mexicano, la
Ruta Quetzal fue a México. El nombre de la expedicion de 2004 fue De los volcanes de
Meéxico a la “translatio”, que comenzé estudiando la vida de un espafiol, Vasco de
Quiroga que fue obispo de México donde creo los Pueblos-Hospitales, un proyecto para
proteger a los indios y potenciar su artesania. Recorriendo estos pueblos del actual
Michoacan, Miguel de la Quadra-Salcedo pretendia destacar que “lo importante de la
obra de Vasco de Quiroga es lo que hizo ante los espafioles” (Ruta Quetzal BBVA

Mensajes relevantes).

En México, los jovenes expedicionarios siguieron estudios de vulcanologia recorriendo
los volcanes de tres estados mexicanos y finalmente, conmemoraron el bicentenario de
la llegada de la real Expedicion de Carlos IV a Veracruz para una vacunacion mundial

contra la viruela.

Mecanismos de gobernanza

Al igual que en la etapa de formacion, cada afio se renueva el contrato de colaboracion
modificando Unicamente la cantidad presupuestada que se negocia y acuerda
conjuntamente. Todos los afios, se firma un contrato entre Zipango, la empresa que

organiza los viajes, y BBVA, lo firman Miguel de la Quadra-Salcedo y Javier Ayuso.

Los mecanismos de gobernanza informales surgieron en seguida debido al répido
incremento del grado de interdependencia entre ambas partes. El intenso nivel de
interacciones y el cumplimiento de los compromisos adquiridos hicieron que las
interacciones se hicieran predecibles y por tanto surgiera la confianza. En efecto, el
hecho que las personas de BBVA y Ruta Quetzal se consultaran mutuamente cualquier
iniciativa y las decisiones se tomaran conjuntamente, foment6 un ambiente de confianza

y de entendimiento.
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5.4.2.5 Periodo de transicion (Primer trimestre de 2005)

Figura 39: Periodo de transicion
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Fuente: Autor

Después del rapido crecimiento de la alianza durante la etapa de operacion, ésta
experimentd otro periodo de transicion marcado por la introduccién de una nueva
funcién dentro de la estructura organizativa de Ruta Quetzal. Este cambio organizativo
surgi6 a raiz de una crisis de salud de Miguel de la Quadra-Salcedo que le impidié

realizar la expedicion del 2005.

Por este motivo, BBVA propuso incorporar a una persona que pudiera apoyar a Miguel
en determinadas ocasiones y que ademas esta persona perteneciera al mundo académico
dado el importante peso del componente académico del programa. Asi, BBVA propuso
la creacion de un nuevo puesto que hasta entonces nunca habia existido en la Ruta que
cumpliera la doble tarea de subdireccion general del programa y direccion del programa
académico. Miguel de la Quadra-Salcedo estuvo de acuerdo puesto que la magnitud que
habia adquirido la Ruta Quetzal requeria de un nuevo subdirector que coordinara todas
las areas que engloba el programa y al mismo tiempo, requeria reforzar uno de los

pilares fundamentales de la Ruta, el programa académico (ElPais.es 2005).
Asi, a principios del afio 2005, con el apoyo de BBVA Miguel de la Quadra Salcedo

nombré a Andrés Ciudad, Subdirector General y Director del programa académico.

Andrés Ciudad habia participado en dos expediciones como profesor, en 1990 y en
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1993, es catedratico de Historia de América y Vicedecano de la Facultad de Geografia e

Historia de la Universidad Complutense.

Los integrantes de la Ruta Quetzal se adaptaron al nuevo cargo dado que la filosofia de
vida y los objetivos fundamentales que rigen el programa no fueron alterados por lo que

sus funciones no se vieron modificadas.

Este periodo de transicion coincidié también con el lanzamiento a principios del 2005
del nuevo plan estratégico de innovacion de BBVA. Francisco Gonzalez, Presidente de
BBVA anunciaba que para “implementar este ambicioso plan hemos creado un area
especifica de innovacion... Queremos que la innovacion forme parte de la cultura y de

la actividad diaria de todas las areas” (BBV A Sala de Prensa, 26-02-2005).

Buscando siempre la coherencia y la alineacion estratégica entre lo que se dice (la
comunicacion) y lo que se hace (la cultura corporativa), BBVA supo adaptar su
estrategia de patrocinio a esta nueva estrategia de innovacién. En su mensaje de
presentacion de la Ruta Quetzal Francisco Gonzélez, Presidente de BBVA manifesto:
“La Ruta Quetzal es aventura, es formacion; pero también quiere ser comunicacion. En
BBVA creemos en la innovacion e intentamos que todos nuestros programas utilicen la
tecnologia como vehiculo de comunicacion. Por eso, la Expedicion estard en contacto
directo y en tiempo real con todo el mundo mediante el satélite de Hispasat Amazonas
desde el cual vamos a retransmitir el diario de la Ruta” (Mensajes relevantes 2, Ruta

Quetzal pagina web).

No solo la Ruta Quetzal encajaba en esta nueva linea, BBVA decidi6 posicionar la Ruta
Quetzal como uno de los proyectos de futuro mas relevantes del programa de
mecenazgo familiar. El informe anual 2005 de responsabilidad corporativa de BBVA
presenta la Ruta Quetzal como “uno de los proyectos de mecenazgo estelares de BBVA.
Asume su organizacioén y aporta los recursos econdmicos necesarios” (Informe anual

BBVA 2005).
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5.4.2.6 Etapa 3: Desenlace (2005 —)

Figura 40: Etapa de desenlace
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Fuente: Autor

Inversiones relacionales especificas

En esta etapa la necesidad de realizar inversiones relacionales continua siendo elevada
pero a un ritmo mas pausado dado que las operaciones han alcanzado una estabilidad
rutinaria. En efecto, los programas de television continian emitiéndose, por ejemplo,
como afirma Rocio Gayarre: “el afio 2005 el programa de la television chilena pasé a un

horario de prime time por el éxito obtenido” (Rocio Gayarre, entrevista, 2006).

Otro factor fundamental en la comunicacion de la Ruta Quetzal es el programa de
television que se emite en la segunda cadena de TVE producida por el equipo de
television de la Ruta y esta dirigida por Miguel de la Quadra-Salcedo. Como recalcan
Rocio Gayarre e Inigo de la Quadra-Salcedo, “la audiencia del programa estd
garantizada puesto que existe mucha gente que se implica cada afio en el programa
directa e indirectamente. Ademas de los antiguos expedicionarios, cada afio se implican

alrededor de dos mil jovenes que presentan un trabajo para ganar la beca y sus
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familiares u otras personas que les ayudaron en algin momento” (Rocio Gayarre, Iiigo

de la Quadra-Salcedo, entrevista 2006).

Por lo tanto, ante la terminacién del contrato con TVE, la Ruta Quetzal y BBVA
tomaron la decision de seguir con el programa de television por lo que en noviembre de
2005, Francisco Gonzélez, Presidente de BBVA y Carmen Caffarel, Directora General
de Radio Television Espafiola renovaron el acuerdo de colaboracion para emitir el
programa Ruta Quetzal durante cuatro afnos. Francisco Gonzélez agradeci6 el apoyo que
ha ofrecido la cadena al programa desde sus inicios emitiendo una docena de capitulos
cada afio y afiadi6: “La Ruta no tendria el prestigio ni el impacto positivo que tiene si no
contara con la colaboracion de TVE, que hace llegar cada afio esta iniciativa a millones
de personas en Espafia y América. Con la firma de este convenio se asegura una
continuidad muy importante para la difusion del programa Ruta Quetzal BBVA”

(BBVA Sala de Prensa 04-05-2004).

La emision de la serie documental de Ruta Quetzal BBVA ademas de contar las
aventuras que viven los jovenes expedicionarios durante el viaje, ha introducido el afio
2005 una nueva seccion denominada “Vida en el campamento” y para ello se ha
incorporado al equipo de realizaciéon un camara que ha trabajado desde el campamento

para esta mas cerca de la vida cotidiana.

Rutinas de intercambio de conocimiento

Durante esta etapa, las rutinas de intercambio de conocimiento terminaron de
desarrollarse por lo que las interacciones entre ambas partes suceden dentro de una
periodicidad estable. Maria Angeles Carrefio destaca que el ritmo de reuniones ya no es

tan intenso y la comunicacion es fluida siguiendo una regularidad establecida.

Francisco Gonzalez y Miguel de la Quadra-Salcedo se encuentran en actos oficiales
como la inauguracion anual de cada expedicion o en la recepcion que hacen los reyes a
los expedicionarios. Javier Ayuso y Miguel de la Quadra-Salcedo mantienen un
contacto muy cercano y las conversaciones telefénicas son muy frecuentes (Sonia

Gonzalez, febrero 1, 2007).
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Por su parte, Sonia Gonzéalez y Andrés Ciudad mantienen una relacién de trabajo muy
cercana para tratar los temas del dia a dia. Al mismo tiempo, Javier Ayuso y Sonia
Gonzélez se retinen con Miguel de la Quadra-Salcedo y Andrés Ciudad una vez al mes,
exceptuando los meses de septiembre y mayo durante los cuales se retinen mas de una
vez: En septiembre realizan el cierre del presupuesto anual y en mayo discuten sobre la
siguiente edicion anual, los miembros de la Ruta exponen todos los aspectos que

incluye la expedicion.

En 2006 se decidio6 incorporar a Julidn Hernandez como Director de Patrocinios del area
de comunicacion e imagen de BBVA. Desde entonces, una de las tareas de Julian
Hernandez es coordinar la gestiéon de la Ruta Quetzal BBVA y la comunicacion de la
misma por lo que Maria Angeles Carrefio y Rocio Gayarre son las personas de la Ruta
que trabajan mas de cerca con ¢€l. Asi, Las funciones que se han desarrollado dentro la
Ruta se ejecutan manteniendo una relacion de trabajo estable con las personas

designadas dentro de BBVA.

Julian Hernandez y Rocio Gayarre trabajan sobre un sistema consensuado y una agenda
predeterminada: Existen dos momentos de comunicacion muy fuertes en junio y julio
por la prensa que esta invitada al viaje y realizan un seguimiento diario. Entre octubre y
noviembre se lanza la siguiente edicidon mediante la convocatoria a los medios de
comunicacion y se redactan notas de prensa. Luego estd el programa de television que
se emite cada sabado o domingo durante tres meses por lo que cada semana se envian
igualmente notas de prensa, Miguel de la Quadra-Salcedo asiste a programas de radio
para hablar de los capitulos y a otros medios de comunicacion. Entre marzo y abril se
reparte a los medios de comunicacion de cada comunidad auténoma el listado de los
ganadores de la beca de su region, y entre abril y mayo se realizan algunas entrevistas a
algunos de los chicos que iran y a la vuelta del viaje también. Por ultimo, en septiembre

se presenta un dossier con todas las notas de prensa que se hicieron a lo largo del afo.

Ifiigo de la Quadra-Salcedo destaca el “ambiente de trabajo magnifico y comunicacion
fluida”. Afirma que en la actualidad la relacion de trabajo que mantiene con la gente del
BBVA y en particular con Camino de Celis “es muy cercana y que ha surgido una gran
confianza” (Ifigo de la Quadra Salcedo, entrevista 2006). La figura 41 ilustra las

interrelaciones entre ambas organizaciones.
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Figura 41: Mapa de la estructura relacional y organizativa de la relacion de patrocinio (2005 —)
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Combinacion de recursos complementarios

Durante esta etapa, las partes alcanzan un elevado nivel de congruencia entre sus
objetivos pues encuentran formas creativas de apalancar su asociacion. Asimismo, los
valores de cada una se integran en una cultura comiin como afirma Francisco Gonzélez,
“la Ruta Quetzal es una auténtica filosofia de vida de BBVA que se enmarca dentro de
los principios de nuestra cultura, que deben guiar todas nuestras acciones” (Francisco

Gonzalez, 2005).

Mediante la pagina web de la Ruta Quetzal se lanzd un concurso de relatos cortos que
tuvo mucha aceptacion y que tanto BBVA como la Ruta se involucraron a fondo lo que
se aprecia una vez mas en la participacion como miembros de jurado de Sonia Gonzélez
y Camino de Celis por parte de BBVA y de Inigo de la Quadra Salcedo y Andrés

Ciudad por parte de la Ruta Quetzal. Se recibieron 45 relatos cortos y los tres finalistas
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mas el relator ganador se colgaron en la web (Concurso relatos cortos Ruta Quetzal

BBVA pagina web).

También esta la iniciativa del BBVA de ofrecer a través de la pagina web de la Ruta
Quetzal, practicas de trabajo a antiguos expedicionarios de la Ruta como una primera
experiencia de trabajo. Esta oferta estd dirigida a todos los expedicionarios
iberoamericanos que hubieran participado en cualquiera de las ediciones. Asi, la
primera becaria expedicionaria del BBVA particip6 en la edicion del 2001 y empezo a

trabajar en el banco en febrero del 2006.

Otro ejemplo de la continua busqueda de nuevas actividades que contribuyan a difundir
la Ruta Quetzal y mantener vivos sus valores entre los expedicionarios es la Gymkana
del Quetzal. La Gymkana del Quetzal es un concurso que se lanzé a través de la pagina
web a finales del ano 2006. Este concurso consiste en una carrera de 12 pruebas, aunque
de diferentes tipos, relacionadas a la Ruta Quetzal. Para la primera edicion de este
concurso, personal del BBVA colabor6 en la realizacion de la prueba y el ganador del
juego recibe 1,000 euros ingresados en una cuenta de ahorro abierta a su nombre en un

banco del grupo BBVA.

El éxito de la pagina web, considerado como un instrumento fundamental para mantener
la difusion, el interés y la participacion en el programa, pudo comprobarse mediante un
informe que elabor6 el equipo de disefio de la pagina web. Ifiigo de la Quadra Salcedo y
Camino de Celis realizaron un informe de actividad sobre el uso de la pagina web
durante el periodo del 15 de junio hasta el 15 de septiembre verificando el éxito en
visitas que asciende al numero de 127.745 y que los contenidos més visitados han sido

las secciones “Galeria Fotografica” y “En ruta”.

Un evento que demuestra el elevado grado de coherencia y la capacidad de combinar de
manera compleja los recursos que las partes han desarrollado es la exposicion 20 arios
de Ruta Quetzal BBVA. La idea surgio cuando Ifiigo propuso hacer un concurso
fotografico entre los expedicionarios de la edicion del 2005 y exponer dichas fotografias
en el Banco. A raiz de esta iniciativa, el BBVA propuso hacer una exposicion en el
banco mucho mds grande, con fotografias, imagenes y objetos de todas las ediciones

conmemorando los veinte afios de la Ruta Quetzal. Como resultado, BBVA y Ruta
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Quetzal decidieron trabajar intensamente para preparar una exposicion en la sala BBVA
del edificio corporativo de BBVA conmemorando los 20 afios de la Ruta Quetzal. Asi,
el 23 de mayo de 2006 Francisco Gonzalez, Presidente de BBVA, y Enrique Iglesias,
Secretario General de la Secretaria General Iberoamericana, acompafiados por Miguel
de la Quadra-Salcedo, Carmen Caffarel Directora de RTVE, y Carlos Berzosa, Rector
de la Universidad Complutense de Madrid inauguraron la exposicion 20 arios de Ruta

Quetzal BBVA.

En la inauguracion, Francisco Gonzalez agradecio la presencia de estas personalidades
seflalando que “su presencia subraya cuatro ejes fundamentales de este proyecto
multidisciplinar: Latinoamérica, la educacion, los medios de comunicacion y la pasion
por la Ruta de su creador Miguel de la Quadra-Salcedo” y afiadi6 que la “Ruta Quetzal
BBVA es el patrocinio més querido de nuestro grupo y el que mas se adapta a la vision
de nuestra cultura corporativa: trabajamos por un futuro mejor para las personas. En
definitiva, nos ayuda a ser mejores ciudadanos corporativos” (BBVA Sala de Prensa 23-
05-2006). La exposicion se estructura en dos grandes areas, una primera introductoria y
una segunda dedicada a las disciplinas tematicas del programa académico. También, la
exposicion conjuga medios innovadores e interactivos con otros mas formales para que

los visitantes puedan captar mejor los valores de la Ruta Quetzal.

Mecanismos de gobernanza

En esta etapa, las continuas interacciones y la fluidez de la comunicacion entre BBVA y
Ruta Quetzal crearon un ambiente de confianza que se afianza en forma constante. Ifiigo
de la Quadra-Salcedo y Rocio Gayarre destacan que la sensibilizacion y el compromiso
del banco son palpables, que ademas de entender y apoyar el programa, aportan nuevas
ideas a todo nivel en “un ambiente de trabajo magnifico y comunicacion fluida... en la
actualidad la relacion de trabajo con BBVA es muy cercana y ha surgido una gran
confianza” (Rocio Gayarre, Ifiigo de la Quadra-Salcedo, entrevista 2006). Al mismo
tiempo, Francisco Gonzalez en su mensaje de inauguracion de la edicion del 2006
afirmé que la Ruta Quetzal es “el programa mas importante y el mas querido por gran
parte del equipo directivo” y afirmé también que se considera un “auténtico rutero en

espiritu” (Mensajes relevantes 2, Ruta Quetzal BBVA pégina web).
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5.4.2.7 Sintesis y comentarios finales

La aplicacion del modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio al caso
BBVA/Ruta Quetzal BBVA ha permitido capturar las complejidades y dinamicas del
desarrollo de una relacion de patrocinio y las caracteristicas que favorecen su desarrollo.
La figura 42 esquematiza el ciclo de vida de la relacion de patrocinio y sintetiza sus

principales caracteristicas en cada etapa.

Figura 42: El ciclo de vida de la relacion de patrocinio BBVA/Ruta Quetzal BBVA
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Fuente: Autor

Se ha comprobado que el ciclo de vida de la relacion de patrocinio entre BBVA y Ruta
Quetzal BBV A esta marcado por tres etapas denominadas por Das & Teng (2002) como
formacion, operacion y desenlace, las mismas por las que atraviesa una alianza

estratégica empresarial.

Se ha comprobado también que las cuatro categorias de la perspectiva relacional de la

firma de Dyer y Singh (1998), inversiones especificas, intercambio de comunicacion,
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complementariedad de recursos y estructura de gobernanza son adecuadas para
clasificar las caracteristicas de la relacion de patrocinio. En efecto, a través del estudio
de caso se ha visto que estas caracteristicas son determinantes en el desarrollo de la
relaciéon de patrocinio puesto que influyen significativamente la trayectoria del ciclo de

vida.

Por ultimo, el estudio de caso BBVA/Ruta Quetzal BBVA ilustra la pauta de
comportamiento que predice el modelo del ciclo de vida. En efecto, se ha podido
observar claramente que entre cada etapa de evolucion existe un periodo de revolucion
que enfrenta las partes a importantes cambios a los que deben adaptarse antes de

continuar en el proceso de desarrollo de la relacion de patrocinio.

La voluntad y el compromiso de BBVA de realizar grandes inversiones para apalancar
su asociacion con la Ruta Quetzal con el fin de obtener beneficios en el largo plazo ha
sido fundamental. Ademads, la compatibilidad estratégica y organizacional han sido
factores fundamentales sobre las que se ha construido la relacion. BBV A y Ruta Quetzal
BBVA definieron los objetivos de la relacion desde una perspectiva estratégica y de

largo plazo identificando las potenciales sinergias

La claridad de la vision del creador y lider de la Ruta Quetzal BBVA es fundamental.
Al mismo tiempo, BBVA formula sus objetivos de manera que la estrategia de
patrocinio esté alineada con su estrategia competitiva. La figura 43 expone la alineacion
estratégica entre la estrategia competitiva de BBVA y la estrategia de patrocinio durante

cada etapa de la relacion de patrocinio.

Al mismo tiempo, la capacidad de adaptarse a las necesidades de su contraparte ha sido
igualmente crucial. La Ruta Quetzal BBVA supo adaptarse al modelo de negocio
integrador denominado Experiencia de BBVA acordando un co-branding que resaltaba
tanto el modelo integrado de cultura, marca y reputacion de BBVA como la filosofia de

vida de la Ruta.

Otro aspecto central en el desarrollo de la relacién de patrocinio es el alto grado de
interacciones. Durante la etapa de operaciones, las crecientes interacciones entre los

diferentes miembros de la Ruta Quetzal BBVA y BBVA en diferentes actividades
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permitieron el intercambio de conocimiento y know how que beneficié a cada una de las

partes. La Ruta adquiri6 conocimiento y habilidades en gestion y BBVA pudo influir

en la cultura corporativa incrementando la motivacion y el compromiso de los

empleados.

Por ultimo, para entrar a la tercera etapa del ciclo de vida, es decir institucionalizar la

relacion y asi incrementar el valor creado para ambas partes en una base continua, las

empresas deben buscar un alto grado de congruencia de objetivos. BBVA y Ruta

Quetzal BBVA han logrado este elevado nivel de congruencia apalancado la relacion

con actividades creativas e innovadoras, como la exposicion en BBVA celebrando los

20 afios de la Ruta Quetzal BBVA, o la incorporacion del expedicionario becario en

BBVA, o los concursos de fotografia y de relatos cortos.

Figura 43: Alineacion entre la estrategia competitiva de BBVA y la estrategia de patrocinio
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Fuente: Autor

171



Estas actividades actuan como un circulo virtuoso que refuerza cada una de las
caracteristicas de la relaciéon de patrocinio que son las inversiones relacionales, el
intercambio de conocimiento, la complementariedad de recursos y los mecanismos de

gobernanza.
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5.4.2.8 Anexo
La experiencia BBVA

BBVA

| resultado de

| nuestro trabajo se |
| resume en una sola |
| palabra: adelante

Fuente: http://www.bbva.es

Algunas expediciones de la Ruta Quetzal

~ RUTA
QUETZAL
BDBVA




Los reyes de Espaiia reciben en audiencia a los expedicionarios cada edicion

EXPEDICION

Fuente: http://www.rutaquetzal.com
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Capitulo 6

DKV e Intermén Oxfam: El ciclo de vida de una
alianza estratégica

6.1 Introduccion

DKV, una empresa de seguros, e Intermon Oxfam, una organizacion no gubernamental,
sostienen una relacion de colaboracion de largo plazo que es citada como un ejemplo a
seguir por otras empresas (Cinco Dias, 7 de marzo de 2005). ;Coémo trabajan DKV e

Intermon Oxfam conjuntamente para crear y desarrollar una relacion de colaboracién?

Recientemente, se empieza a considerar que una relacion de colaboracion entre una
empresa privada y una ONG puede operar como una alianza estratégica puesto que
existe un gran potencial de crear valor y lograr beneficios substanciales a través de la
relacion en el largo plazo (Austin, Herrero & Reficco, 2004). Por tanto, es importante
comprender como ambas partes trabajan conjuntamente para generar valor e identificar

los factores que influyen la salud y longevidad de estas relaciones.

Para comprender el proceso de desarrollo de una relacion de colaboracion entre una
empresa y una ONG se propone estudiar el caso DKV/Intermén Oxfam aplicando un
modelo sobre el ciclo de vida de las relaciones de patrocinio. Mediante este modelo se
propone que la relacién de colaboracion experimenta una evolucion en el tiempo,
atravesando diversas etapas (formacion, operacion y desenlace). Se reflexiona también
sobre el modo en que la evolucidn a través de estas etapas estd determinada por las
caracteristicas de la relacion (inversiones relacionales especificas, intercambio
substancial de conocimiento, la combinacion de recursos o capacidades
complementarios y mecanismos de gobernanza efectivos). La aplicacion del modelo a la
relacion de colaboracion DKV/Intermén Oxfam permitird contestar a las siguientes

preguntas:
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(Cual es la pauta de comportamiento o la trayectoria del ciclo de vida de la
relacion?

(Cuales son las caracteristicas de las diferentes etapas por las que atraviesa una
relacion de colaboracion?

(Como influyen los cambios en las caracteristicas de cada etapa en la evolucion de

la relacion?

Asi, el andlisis se centra en las caracteristicas que favorecen el desarrollo de la relacion
de colaboracion y que constituyen por tanto, los factores clave para el éxito de esta

relacion.

Este estudio de caso esta dividido en tres grandes partes: La primera parte contiene los
antecedentes histéricos de las dos organizaciones, DKV e Intermén Oxfam, desde sus
origenes hasta la actualidad siguiendo un orden cronologico. La segunda parte contiene
la aplicacion del modelo del ciclo de vida mediante el andlisis cualitativo y en
profundidad de los diferentes eventos significativos de la relaciéon de colaboracion
DKV/Intermén Oxfam. Por tltimo, las conclusiones y las implicaciones de este estudio

se desarrollan en el apartado de comentarios finales.

6.2 DKV

6.2.1 Antecedentes

DKV Seguros es una compainia de seguros personales que opera en tres areas de
negocio, salud, seguros generales y vida, aunque esta especializada en seguros de salud.
De los 1.557.461 asegurados (cifra registrada en julio de 2006), el 71% corresponde a

seguros de salud, el 22% a seguros generales y el 6% a vida.

En el afio 2005, DKV Seguros obtuvo 12.627,29 miles de euros en beneficios lo que
supuso un incremento del 47,33% respecto al afio anterior. El volumen de primas y el
nimero de asegurados experimentaron un crecimiento del 11,56% y el 4,5%

respectivamente.
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La empresa es la filial espafiola de Deutsche Krankenversicherung AG (DKV), empresa
lider en Europa en seguros de salud, que pertenece al grupo alemdn ERGO. DKV tiene
su sede central en Alemania pero ademds esta presente en ocho paises europeos, -
Bélgica, Luxemburgo, Espafa, Portugal, Reptblica Checa, Noruega, Suecia- y en
China. Sus ingresos totales ascendieron a 4.900 millones de euros en el afio 2005, lo que
representa un incremento del 7,8% respecto del afio 2004. Deutsche
Krankenversicherung AG (DKV) ofrece servicios sanitarios a 6,7 millones de clientes,

un 2,9% mas que el afio 2004.

Como filial del grupo aleman DKV, la empresa forma parte del grupo asegurador
ERGO que cuenta con 15 millones de clientes en Alemania y 30 millones en toda
Europa. En 2005 alcanzé un ingreso neto de 782 millones de euros, mas del triple que el
afio anterior. Su mayor accionista es Munich Re con un 94,7% de participacién mientras

que HypoVereinsbank posee un 5% del capital.

DKYV se implanté en Espafia en febrero de 1998 cuando adquiri6 la antigua Previasa,
denominandose, hasta el 2000, DKV Previasa. Tras varios cambios de denominacion, a
partir de 2001 se denomina DKV Seguros y estd constituida por la sociedad dominante,
“DKV Seguros y Reaseguros, Sociedad Anénima Espafiola” y las sociedades

dependientes, de las que la sociedad dominante posee el 100% del capital.

En Espafia, DKV esta presente en todo el territorio nacional, dispone de 64 oficinas y 12
consultorios, donde trabajan 667empleados. La mayor cuota de mercado se concentra en
la mitad norte de la peninsula, especialmente en Catalufia que posee el 35,55% de la

cuota de mercado.

DKYV esta constituida como una sociedad anénima cuyo consejo de administracion estéa
compuesto por el presidente, José Luis Alvarez Margaride, el consejero delegado, Josep
Santacreu, cuatro consejeros y un secretario. La direccion de DKV se realiza a través de
un comité de direccion compuesto por el consejero delegado y los responsables de las
cinco direcciones generales de las areas de negocio que coordinan los 16 departamentos

que constituyen los servicios centrales.
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6.2.2 Panorama historico

6.2.2.1 Estrategia competitiva

El afio 2003 marc6 un cambio en el posicionamiento de DKV al reorientar la estrategia
competitiva de la empresa y alinearla con el desarrollo sostenible y la responsabilidad
social. Aunque desde su creacion DKV habia demostrado su compromiso con la
transparencia empresarial y la cooperacion social mediante diversas acciones, no fue
hasta 2003 en que la responsabilidad social se integrd en la estrategia competitiva de la
empresa. Ese afio, DKV pasé de la especializacion en seguros y servicios de salud, a la
especializacion en seguros personales y a actuar de forma sostenible lo que para DKV
significa “la necesidad de considerar la compatfiia como una parte de la sociedad y tener
en cuenta el impacto econdmico, social y ambiental de la compatfiia en su relaciéon con
todos los grupos de interés, de forma que sea sostenible a largo plazo para todas las

partes” (DKV, Memoria Social, 2003).

Desde su implantacion en 1998, DKV se especializé en seguros y servicios de salud
siguiendo una estrategia de negocio basada en tres competencias esenciales: sistemas de
informacion avanzados, profesionales capaces y motivados y una organizacion
excelente. Al mismo tiempo, desde sus inicios DKV, consciente del impacto de su
actividad en la sociedad, fue demostrando su preocupacioén por mantener una reputacion

de transparencia y una relacion abierta con sus stakeholders.

En efecto, el primer plan estratégico de DKV para el periodo 1998-2002 denominado
Plan Lider, tenia como objetivo principal el crecimiento a través de la especializacion en
salud, la innovacién en sus productos y servicios y la orientacion al cliente. Sin
embargo, durante esta etapa DKV también realiz6 diversas acciones en distintos frentes
relacionados con la accion social o el cuidado del medio ambiente intentando responder
a las expectativas de sus stakeholders o grupos de interés y demostrar su compromiso

con la sociedad.
En el afo 2002, DKV puso en marcha un proyecto para mejorar la claridad y

transparencia del lenguaje del sector asegurador, con la colaboracion de la Union de

Consumidores de Espafia, la Facultad de Filologia de la Universidad de Barcelona y la

178



editorial INESE. También, para mejorar la transparencia y la relacion con sus
stakeholders la empresa comenzé a elaborar un Codigo de Conducta. Por otro lado, se
implementd un Plan de Accion Social coordinado por un grupo de empleados
denominado Empleados Voluntarios mediante el cual 300 empleados participaron en 20

proyectos.

Asimismo, DKV realiz6 diversas colaboraciones con Organizaciones No
Gubernamentales a través de donaciones o acciones de sensibilizacion y también
promovio la creacion de la Fundacion Integralia para la integracion socio-laboral de las

personas con discapacidades.

Todas estas actividades representaron un primer paso en la integracion del desarrollo
sostenible y la responsabilidad social como un factor de la estrategia competitiva que
culminé con la elaboracion del segundo plan estratégico de DKV, el Plan Valor 2003-

2006. Mediante el Plan Valor se definio la mision de DKV:

Crear valor sostenible en seguros personales (Salud, Vida y Generales) siendo
la compariia que ofrece una relacion personalizada con el cliente a través de productos
y servicios innovadores, de calidad y adaptados a sus necesidades, apoyandose en una

organizacion eficiente y excelente.

Con esta mision, DKV reorientaba su posicionamiento en el mercado hacia los seguros
personales y alineaba la responsabilidad social con su estrategia competitiva. La
empresa enfatiza la necesidad de crear valor no solo en términos de resultados
econdmicos para los accionistas, también contribuir al desarrollo de todos sus
stakeholders y de la sociedad generando valor sostenible para todos ellos. Asi, el
impacto econdmico es importante para DKV pero igualmente importante es el impacto
social y medioambiental. DKV sostiene que la inversion en activos intangibles como la
reputacion de la empresa frente a la sociedad, los valores y el conocimiento incrementa
el valor de la actividad empresarial a la vez que contribuye a desarrollar una sociedad

mas justa y avanzada.

En el Plan Valor se definieron dos objetivos: En una primera etapa, 2003-2004, alcanzar

la eficiencia mediante la optimizacion de costes y en una segunda etapa, 2005-2006,
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lograr un crecimiento rentable mediante fusiones y adquisiciones. Para lograr dichos
objetivos DKV decidio desarrollar competencias especificas que son la especializacion
en seguros personales, un enfoque a resultados y una orientacion al cliente

caracterizandose en la excelencia en el servicio.

Durante la primera etapa, 2003-2004 la estrategia competitiva se centr6 en crecer en los
ramos de Salud, Vida y Seguros Generales, en conseguir la lealtad del consumidor
mediante el tener en cuenta sus necesidades, la innovacion en los productos y servicios
y el reconocimiento de marca. También se centrd en orientar la compaiiia hacia la
rentabilidad y la reducciéon de costes y por ultimo en motivar y formar a los empleados

de la compatfiia como requisito clave para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Tras analizar la situacién del mercado y contrastar la opinion de la Compafiia con la de
los clientes, agentes y proveedores, se decidid trabajar con una marca especializada en
el segmento de salud y una marca general para el resto de los ramos. De acuerdo al Plan
Valor, el seguro de salud en Espafia esta en relacion directa con la asistencia sanitaria y
por lo tanto el consumidor lo percibe como un servicio méas que como un seguro. Por lo
tanto se decidid que una marca especializada permitiria la extensidon a otros servicios
relacionados con la salud, y esta marca es DKV. En cambio, se determind que para los
segmentos de Vida y Seguros Generales se requiere una marca genérica para transmitir
la solvencia de un gran grupo asegurador por lo que se utilizaria la marca ERGO

Seguros.

Por lo tanto, durante 2003 DKV renovo6 su logotipo e imagen corporativa para destacar
su nueva orientacion estratégica hacia los servicios integrales de salud y la prevencion.
Mediante la introduccion de su slogan jVive la salud! DKV busca establecer una
relacion personalizada con sus clientes no solo ofreciendo servicios integrales de salud,
también, dando mayor énfasis al fomento de la prevencion y los hdbitos de vida

saludables.

La relacion personalizada que DKV busca establecer con los clientes encaja con la
orientacion relacional que la empresa ha decidido implantar para ser percibida como una
caja abierta y transparente. Por tanto, la estrategia de marca esta alineada a la estrategia

de responsabilidad social corporativa de DKV que se fundamenta en el cuidado y
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respeto por las personas y en la preocupacion de asegurar su bienestar y calidad de vida.

La figura 44 representa el logotipo de la empresa.

Figura 44: Logotipo de la empresa DKV Seguros

DKV

jVive la Salud!

Fuente: http://www.dkvseguros.com

Ademas de la proyeccion externa mediante la orientacion relacional y la transparencia,
la comunicacion interna es otro factor fundamental de la estrategia competitiva de la
empresa. DKV desarrollé un plan de comunicacion interna puesto que un estudio revelo
la falta de informacion estratégica, la necesidad de incrementar la transparencia, el
fomento de las reuniones informativas y el estimulo de la participacion de los
empleados. Por lo tanto, a partir de 2003 DKV busca difundir los valores en la cultura
de la empresa, promover la comunicacion interna, hacer el proceso de comunicacion

mas transparente € incrementar la motivacion y satisfaccion de los empleados.

Durante la segunda etapa del Plan Valor 2005-2006, la estrategia competitiva siguid en
la misma linea, ser expertos en seguros personales, centrarse en un enfoque a resultados,
ofrecer una relacion personalizada con el cliente y conseguir su lealtad mediante la
innovacion en productos y servicios, el reconocimiento de marca y un comportamiento

socialmente responsable y motivar y formar a los empleados.

6.2.2.2 Estrategia de responsabilidad social corporativa

La estrategia de responsabilidad social de DKV ha sido formulada para generar valor y
rentabilidad para la compaiiia, sus stakeholders y la comunidad. Los objetivos de la
estrategia de responsabilidad social son la construccion de una reputacion de empresa y
la diferenciacién de marca con el fin de incrementar la credibilidad, el reconocimiento y
apoyo por parte de la comunidad y también incrementar la fidelidad, la preferencia de

compra y la actitud emocional de los consumidores.
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Otro objetivo de la estrategia de responsabilidad social corporativa es el incremento de
la motivacion e identificacion de los empleados y de la capacidad de retener talentos.

También comunicar, consolidar y promover los valores en la cultura interna de DKV.

Asimismo esté el objetivo de incrementar el valor en la relacion con los stakeholders o
grupos de interés de DKV mediante el establecimiento de un didlogo fluido y duradero

y por ultimo esté el contribuir a un desarrollo mas sostenible.

Para explicar la estrategia de responsabilidad corporativa de DKV, Miguel Garcia,
Director del Departamento de Comunicacién y Relaciones Externas escribié en un
articulo para Aedipe Catalunya: “En DKV Seguros decimos que ‘nos gustan las
personas y por eso les aseguramos su calidad de vida’. Esta vision se lleva a cabo, en
buena medida, a través de la Responsabilidad Social Corporativa, que se convierte asi
en una herramienta muy util para conseguir la excelencia en la relacion con los grupos
de interés, ya que el desarrollo de €ste compromiso mejora la gestion empresarial y
acaba redundando en crecimiento econdémico, generacion de riqueza y satisfaccion de
empleados, proveedores, accionistas, profesionales sanitarios, mediadores y sociedad en

general”.

En la actualidad, la estrategia de responsabilidad social corporativa se basa en cuatro
lineas de programas que son: Accidn social, didlogo con los stakeholders, productos y

servicios y proteccion del medioambiente.

Accion social

La accion social de DKV esta determinada por cinco ejes de actividades. El primer eje
de accion se ejecuta a través de la Fundacion Integralia que pertenece a la empresa y
cuya mision es la integracion social y laboral de las personas con discapacidad. Entre
sus actividades se puede destacar el empleo de jovenes con discapacidad para gestionar
un contact center que da servicio por teléfono e Internet a los clientes de DKV y de

otras empresas o instituciones.

Dentro de la accion social de DKV también esté el cuidado y la proteccion de la salud

de colectivos desfavorecidos a través de la convocatoria publica para financiacion de
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proyectos de accion social. De esta manera, la empresa no solo colabora
econdmicamente también aporta conocimiento y capacidades en areas vinculadas al

negocio.

Otro eje de accidn social es la sensibilizacion social en prevencion y educacion para la
salud mediante actividades de difusion de habitos de vida saludables y cultura de la
salud a través de la Asociacion Espafiola de Educacion para la salud y la Fundacion

Espaiola del Corazon.

La colaboracion con organizaciones no gubernamentales con el proposito de ayudar al
desarrollo es otro eje de accion social de DKV. La empresa presenta el convenio de
colaboracion que mantiene con Intermon Oxfam como el maximo exponente de

cooperacion de DKV con organizaciones no gubernamentales.

Por ultimo estd el voluntariado corporativo donde el Grupo de Voluntarios de DKV
integrado por empleados de la empresa participa en proyectos que ellos mismos
organizan. También estd el Portal del Voluntariado que vincula a los empleados de

DKYV a los proyectos solidarios.

Dialogo con los stakeholders

El establecimiento de un dialogo fluido y duradero con los stakeholders o grupos de
interés de la empresa es un factor de gran relevancia para DKV. Esta relacion
contribuye a generar mayor valor en el marco de un desarrollo sostenible tanto para los
accionistas, los clientes, los empleados, los proveedores, los mediadores y la sociedad

CcOmo para la empresa.

En el ano 2003 DKV implanté un Cédigo de Conducta que empezé a elaborarse el afio
anterior con el proposito de disponer de una herramienta que regulase las relaciones con
los stakeholders. Con el fin de proyectar una imagen de empresa ética, socialmente
responsable y respetuosa con el medio ambiente, DKV defini6 sus valores corporativos-
trabajo en equipo, rigor, empatia, excelencia e integridad- y toméndolos como punto de

partida elabor6 con representantes de cada grupo de interés el Codigo de Conducta.
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Ademas de servir como referente en la conducta y en la determinacion de reglas para
tratar a cada grupo de interés, el Codigo de Conducta se ha utilizado para desarrollar
indicadores que permiten a DKV rendir cuentas y evaluar la relacion con los distintos

grupos de interés y asi poder mejorarlas o modificarlas.

Asi, para conocer la opinion de los grupos de interés estratégicos de DKV en 2004 se
puso en marcha el Plan Director de Reputacion Corporativa que gestiona el
reconocimiento del comportamiento de la empresa que hacen los stakeholders. En 2005
se disenid un monitor de reputacion para conocer la evolucion de la opinion de los
stakeholders donde un Comité de Reputacion, dirigido por el Consejero Delegado e
integrado por responsables de area y directores de departamento responsables de la

relacion con cada uno de los grupos de interés define las variables a evaluar.

Productos y servicios

Para disenar sus productos y servicios, DKV parte de la base de que el seguro contiene
un alto componente de funcién social en la mejora de la prevision, la seguridad, el
ahorro y la calidad de vida de las personas y colectivos. Por tanto, la empresa ha
decidido disefiar productos socialmente responsables que eviten la discriminacion y
sean faciles de usar. Es por ello que la cobertura en el seguro de salud trata de la misma

manera a los hijos adoptados y a los hijos naturales.

En esta linea, en 2003 disefid el programa Lenguaje Claro para luchar contra el
fenomeno de la “letra pequefia” el cual sostiene la empresa, ocasiona graves problemas
de imagen al sector. DKV incorpora a sus polizas de vida un Certificado de Claridad

extendido por la Union de Consumidores de Espafia.
También, DKV incluye la clausula de “poliza vitalicia” a todos aquellos asegurados con

polizas de salud con mas de tres afios de antigliedad lo que garantiza a los clientes

coberturas sanitarias de calidad cuando alcancen edades avanzadas.
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Medio ambiente

DKYV aplica criterios de eco eficiencia en la gestion del consumo y utilizacion de agua,
papel y energia. La empresa realiza continuas actividades de formacion de sus
empleados en el uso racional del agua y el papel y apoya diversas campafias de

sensibilizacion externas.

6.3 Intermon Oxfam

6.3.1 Antecedentes

Interm6on Oxfam es una organizacion no gubernamental de cooperacion para el
desarrollo que se define a si misma como un grupo de personas que creen en la justicia,
la solidaridad y la paz y que trabajan para cambiar el mundo. Consideran que la mejor
manera de ayudar a los personas de los paises mas pobres es que puedan valerse por si
mismas y por tanto se dedican a la cooperacion al desarrollo trabajando en cuatro lineas
de accion: Cooperan en 500 proyectos de desarrollo al afio en 32 paises de América,
Africa y Asia, actian en emergencias, fomentan el comercio justo y promueven

campaiias de sensibilizacion y movilizacion social.

Intermon Oxfam esta presente en Espafia a través de 7 areas territoriales que
comprenden 7 sedes operativas, 40 comités y 35 establecimientos de comercio justo. La
institucion esta integrada por voluntarios que de manera estable conforman el equipo de
la organizacion junto con los trabajadores en plantilla, concretamente el 80% de las
personas que trabajan en Intermon Oxfam son voluntarias y el 20%, 374 personas, son
trabajadores en plantilla de los cuales 75% estd contratado en Espana y el resto en

paises del Sur.

Interm6on Oxfam canaliza las aportaciones econdémicas de mas de 210.000
colaboradores particulares, grupos empresas y entidades publicas y audita sus resultados
anualmente. Los ingresos durante el ejercicio anual 2004-2005 fueron de 55 millones de
euros de los cuales el 82% corresponde a ingresos privados y el 18% a ingresos
publicos. El 67% de los ingresos privados provienen de socios y donantes, el 24% de

ventas de comercio justo, editorial e ingresos financieros, el 8% de donativos para
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emergencias y el 1% de herencias y legados. En cuanto a los fondos publicos, el 79%
proviene de las administraciones autonoémicas y locales, el 14% de la Unién Europea y

el 7% del gobierno espafiol.

El 84% de los ingresos se destinan a los diferentes programas de actuacion de Intermén
Oxfam y el 16% restante se destina a la administracion y captacion de fondos. A su vez,
las inversiones en los programas de actuacion se distribuyen de la siguiente manera:
47% se destinan a los proyectos de cooperacion al desarrollo, 21% al comercio justo y a
la editorial, el 17% a la ayuda humanitaria y el 15% a campafias de sensibilizacion y

educacion. Estos datos se publican en la memoria anual y el balance est4 auditado.

Intermén Oxfam esta constituida como una fundacidon gobernada por un patronato cuyos
miembros son nombrados para un periodo de cuatro afios y pueden ser reelegidos
indefinidamente. El patronato estd compuesto por 14 personas vinculadas al mundo
académico, empresarial o de la cooperacion en los campos de la responsabilidad social
de la empresa, la estrategia empresarial, el marketing, los recursos humanos, las
politicas sociales, la sanidad y la educaciéon. Ademads el patronato cuenta con un equipo

asesor compuesto por 30 miembros a titulo personal.

Aunque la organizacion mantiene su propia identidad e independencia, desde 1997
pertenece a Oxfam Internacional, una confederacién de 12 ONG’s que comparten los
mismos principios éticos y trabajan conjuntamente para alcanzar un objetivo comun:
Combatir la pobreza y la injusticia en el mundo. Oxfam Internacional es el mayor grupo
independiente de ONG's de desarrollo en el mundo y trabaja con 3000 organizaciones

locales en mas de 100 paises.

Intermon Oxfam colabora con las ONG’s de la confederacion para impulsar campanas
internacionales en las que denuncian la injusticia y proponen nuevas politicas mas
equitativas. Asimismo, dentro de Oxfam Internacional, Intermén Oxfam es responsable
de liderar el trabajo de ayuda humanitaria en 14 paises del sur y de actuar como
impulsora de las campafias relacionadas con politicas agrarias y comerciales en

Centroamérica y Sudamérica.
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La estructura organizativa de Intermon Oxfam se compone de una Direccién General a
cargo de Ariane Arpa en 2007, una Subdireccion General y 6 departamentos,
Cooperacion Internacional, Territorial, Recursos Humanos y Gestion Interna, Marketing
y Comunicacion, Comercio Justo, Campaias y Estudios. Cada departamento esta
estructurado con una direccidn al frente y una subdivision por areas ligadas a diferentes
lineas de actividad. La sede central de la organizacion esta en Barcelona donde estan los
departamentos salvo el de Comercio Justo y el de Campafias y Estudios ubicado en
Madrid. Cada una de estas areas se subdivide en programas con equipos dedicados a su
desarrollo. El director general, el subdirector y los seis directores de departamento

integran la Junta Directiva.

6.3.2 Panorama historico

6.3.2.1 Origen

La organizacion nacié en Barcelona en el 1956 bajo el nombre de Secretariado de
Misiones y Propaganda de la Compafiia de Jests. Este secretariado fue fundado por la
Compaiiia de Jesus para apoyar la labor social de los misioneros jesuitas espafioles en
Bolivia, Chad y la India. En 1969, el nombre de la organizacién cambia a Mision y
Desarrollo y en 1982 cambia nuevamente a Intermén. Intermén es una expresion en
catalan que significa entre mundos que se recogid para transmitir la idea de un mundo
interrelacionado puesto que en aquella época surge una “mayor toma de conciencia de
la realidad de otros paises debida a una mas amplia informacién, interrelacién e

integracion entre los pueblos del mundo” (Revista IO, Abril 2006).

En 1986, Intermén se convierte en una fundacioén independiente que trabaja para el
desarrollo de los paises menos avanzados bajo la direccion general de Lluis Magrina.
Magrifia gestiond la redaccion de los estatutos sobre el gobierno de la organizacion
segun los cuales el patronato de Intermén debia estar compuesto por un minimo de 10
miembros y un maximo de 15 y cuya responsabilidad seria aprobar los presupuestos y
las cuentas generales. Ese mismo afio se dio a conocer en television el trabajo que
Intermodn realizaba para lo cual se invirtié todo el capital que poseia en ese momento,

alrededor de 44.667 euros. La campana fue un éxito pues se obtuvieron alrededor de
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108.333 euros; Asi Intermon se convertia en la primera ONG en utilizar el marketing

directo para recaudar fondos.

En 1995 Ignasi Carreras fue nombrado director general de Intermén. Carreras trabajo en
Intermén desde 1988, afio en que se incorpord como director de cooperacion
internacional. Durante ese periodo de tiempo, Carreras fue testigo del rapido
crecimiento de la organizacion, entre 1987 y 1996 el nimero de donantes y
colaboradores pas6 de 40.000 a 100.000. Asimismo, el marco de actuacion se amplio a
15 paises en 1990 y 6 afios mas tarde, en 1996 ya se habia alcanzado el nimero de 29

paises.

6.3.2.2 Internacionalizacién y crecimiento

Ante el proceso de acelerado crecimiento en la década de los 80, la necesidad de
reformar la estructura organizativa y su gestion se hacia cada vez mas urgente por lo
que al principio de los afios 90 se empieza a trabajar en un plan estratégico. Asi,
primero bajo la direccion de Lluis Magrina y después bajo la direccion de Ignasi
Carreras, se inicia un proceso de reestructuracion para construir un nuevo equipo
mediante el establecimiento de politicas en la gestion de los recursos humanos, la

incorporacion de nuevos directivos y su formacion.

Para Intermoén era fundamental que durante el proceso de crecimiento se preservara la
motivacion de los miembros del equipo, el convencimiento respecto a lo que hacen por
lo que se disefiaron diversas herramientas para los directivos como planes de formacion,
potenciacion de la comunicacién interna, disefio de la politica de reconocimiento,
implementacion de la direccion por objetivos, disefio y aplicacion de tests de evaluacion

del clima entre otros.

Estas politicas y lineas de accion se disefiaron tanto para las personas en plantilla como
los voluntarios. En efecto, el voluntariado, directamente relacionado con la expansion
territorial y la formacion de comités por toda Espafia, constituye un activo fundamental
de Intermon. Sin este modelo basado en el voluntariado, la presencia de la organizacion

en el territorio espafiol no habria sido posible. Aunque los campos de trabajo que
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concentran la mayor movilizaciéon de voluntarios son los de Campafias y Estudios y

Comercio Justo, los voluntarios dependen del Departamento Territorial.

El vertiginoso proceso de crecimiento y la consiguiente incorporacion de nuevas
personas a la organizacién, comportd una pluralidad ideoldgica que origind diversas
tensiones internas. Se determind que esta diversidad de opiniones y conflictos
ideologicos se debian a que no se habia definido que tipo de organizaciéon no
gubernamental era Intermoén. En efecto, en general existen tres tipos de ONG’s: ONG's
asistenciales, ONG’s asistenciales y de desarrollo y por ultimo estdn las ONG’s que
ademas de dar asistencia y contribuir al desarrollo de un pais, trabajan por grandes

causas con el fin de generar cambios trascendentales en el mundo.

Intermon optd por ser una ONG mas moderna inclinandose al tercer tipo y definié su
mision de la siguiente manera:
Contribuir a generar cambios que hagan posible el desarrollo sostenible de los
paises del sur y que permitan alcanzar unas estructuras sociales justas en las

relaciones entre los pueblos, fomentando una cultura de solidaridad.

Asi, la organizacion empezo a utilizar la planificacion estratégica. Mediante el primer
plan estratégico se decidid por un lado, trabajar siguiendo un modelo de negocio y por
otro lado, concentrar los esfuerzos en objetivos especificos en coherencia con la mision
que se habia definido. La definiciéon de la mision fue fundamental puesto que logro
cohesionar el 90% del equipo, tanto voluntarios como personas en plantilla se sentian

participes de la organizacion.

Renunciando a un publico muy grande, por ejemplo a aquellos que apadrinan un nifo,
Intermon se concentrd en un publico acorde a su mision y logré situarse como una ONG
lider a nivel espafiol. La organizacion logrd posicionar la marca Intermoén y generar
credibilidad puesto que los proyectos para combatir la pobreza eran cada vez
importantes y de gran calidad y las apariciones en los medios de comunicacién mas
frecuentes. Aunque las campanas de publicidad para recaudar fondos eran importantes,
Intermén aparecia en los medios de comunicacion como un referente de opinion. En
efecto, las denuncias que hacia Intermén empezaron a salir en las noticias, en los

programas de tertulia y en diversas publicaciones.
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Por lo tanto, Ignasi Carreras y su equipo empezaron a considerar la internacionalizacion
como un medio de aunar esfuerzos con el objetivo de reforzar la capacidad de generar
cambios que la organizacion habia creado. Estudiaron tres opciones posibles: Implantar

Intermon en otros paises, crear una nueva ONG o formar una alianza estratégica.

Asi, en 1997 Intermon optd por la tercera opcidn uniendo su esfuerzo y capacidad al
grupo Oxfam Internacional, una confederacion de 11 ONG’s con objetivos comunes y
que trabajaban en la cooperacion al desarrollo y la ayuda humanitaria. Esta
confederacion se cre6 gracias al impulso de Oxfam Gran Bretafia, una ONG muy grande
-sus ingresos en 2003 fueron de 344.756.280 de ddlares-. Intermon acordd con las 11
ONG's,- Novid Oxfam (Holanda), Oxfam Alemania, Oxfam América, Oxfam Australia,
Oxfam Bélgica, Oxfam Canadé4, Oxfam Gran Bretafia, Oxfam Irlanda, Oxfam Hong
Kong, Oxfam Nueva Zelanda, Oxfam Québec- trabajar de forma coordinada con el fin
de reforzar los puntos débiles y asi conseguir una mayor eficacia. De manera global, la
confederacion contaria con el apoyo de 1,6 millones de personas y cooperaria en 107

paises.

La internacionalizacion influyé significativamente al equipo humano y su gestion. Por
un lado, la posibilidad de operar a nivel internacional supuso la consecucion de
proyectos muy atractivos lo que se convirtié a su vez en un factor de retenciéon de
personal en la organizacién muy importante. Por otro lado, los efectos colaterales de
trabajar en un ambito internacional fueron complejos. El idioma fue un reto importante,
el inglés se convirtid en un requisito indispensable para trabajar en la organizacion. Otra
dificultad que surgio fue definir como reclutar y desarrollar recursos humanos con la
capacidad de trabajar con culturas diferentes. Asimismo, se produjeron diversas
tensiones internas puesto que muchos proyectos, campaias o actividades se
determinaban en Oxfam Internacional y para algunas personas de la organizacion este

hecho afectaba la creatividad e incluso la identidad de la organizacion.

La organizacion acorddé ademas que se denominaria Intermén Oxfam, es decir que no
llevaria primero la palabra Oxfam como asi lo habia hecho la mayoria. En efecto, la
organizacion considera que su marca es un activo fundamental que refleja la reputacion

que ha edificado y que se basa en la credibilidad.
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El afio 2000, la organizacion empieza a trabajar en el plan estratégico para el ambito
internacional. Entre las principales cuestiones que Ignasi Carreras y su equipo se
planteaban estaba el decidir como proyectar la marca Intermén Oxfam. Dado que “el
valor de una ONG depende 95% de intangibles, que son el grado de credibilidad que
posee y la interpretacion de la marca es decir el anhelo de poder colaborar que
despierta,” (Ignasi Carreras, conferencia: proceso de crecimiento e internacionalizacion,

mayo 2005) se debia transmitir una imagen coherente con la mision de la organizacion.

Aunque la mision estaba claramente definida y consiguientemente los esfuerzos de la
organizacion se dirigian “decididamente a contribuir a que el derecho de todas las
personas a una vida digna se haga realidad” (Intermon Oxfam, Memoria 2004-2005),
Ignasi Carreras y su equipo consideraban que la organizacién debia asumir un desafio

adicional para alcanzar eficazmente esta mision: el enfoque a resultados.

En efecto, se optd por una orientacion a resultados lo cual significé una fuente de
tension interna muy fuerte puesto que generé un choque de culturas. Por un lado,
estaban aquellos que pensaban que este enfoque implicaba abandonar muchos ambitos
de actuacion y por otro lado, estaban aquellos que consideraban este enfoque como un
medio que les permitiria alcanzar resultados mas importantes y generar cambios mas

profundos.

Asi, Intermon Oxfam decidio evaluar cada proyecto que ejecutaba, medir el impacto de
sus acciones y verificar los cambios que generaba. Para lograr dicho proposito, la
organizacion debia desarrollar indicadores mediante los cuales pudiera corroborar que
sus acciones estaban bien encaminadas o por el contrario, debian ser modificadas con el
fin de alcanzar los resultados esperados. Dichos indicadores permitirian ademas

desarrollar un proceso de aprendizaje dentro de la organizacion.

La orientacién a resultados mediante el desarrollo de indicadores y la medicion de
impacto requeria concentrar los esfuerzos y capacidades de la organizacion en lineas de
accion muy marcadas. Asi la focalizacion en pocos ambitos permitiria alcanzar

resultados mas significativos.
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Asi, una vez definida la mision y la estrategia de la organizacion orientada a resultados,
el siguiente paso era determinar la estrategia de comunicacién de la marca Intermon
Oxfam. Ignasi Carreras y el equipo del departamento de Marketing y Comunicacion
consideraron que la mejor manera de expresar la filosofia y el modelo con los que se
trabaja era “comunicar por la gente que trabaja en la organizacion, que es gente que
genera cambio... ademas, la gente estaba cansada de ayudar y que no se reconociera su

esfuerzo” (Ignasi Carreras, conferencia: proceso de crecimiento e internacionalizacion,

mayo 2005).

Por lo tanto, se decidid posicionar la marca Intermén Oxfam a través del mensaje
“Intermén Oxfam soy I0”. Mediante este mensaje la organizacion transmite que es un
conjunto de personas con una filosofia clara de la solidaridad y que trabaja con gente
que quiere ser solidaria. Ramén Ollé y Oriol Bombi, Director de Planificacion
Estratégica y director Creativo de FCB Tapsa respectivamente, y Xavier Masllorens,
Director del Departamento de Comunicacion y Marketing de Intermon Oxfam definian
asi los conceptos fundamentales de la campafia de comunicacién en una entrevista
publicada “Les estamos ofreciendo una complicidad en esta solidaridad, una manera de
ser comun entre nosotros la ONG y el publico objetivo”. La figura 45 representa el

logotipo de Intermon Oxfam.

Figura 45: Logotipo de Intermon Oxfam

Fuente: http://www.intermonoxfam.org

Al mismo tiempo, Pilar Porta, responsable del Area de Captacion e Imagen de Intermén
Oxfam precisaba en una entrevista publicada “somos muy cuidadosos y respetuosos con
el marketing que hacemos, no podemos hacer solamente una accién de captacion de
fondos pura y dura o una acciéon de venta como la que haria una empresa de consumo”.
Pilar Porta enfatizaba ademas que el proposito de estas campafias de marketing es
transmitir los valores de la organizacion, difundir su labor y convencer a la gente que

colabore con ellos.
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6.4 DKV e Intermén Oxfam: Aplicacién del modelo del
ciclo de vida a la relacion de colaboracion

6.4.1 Metodologia de investigacion

Se ha disefiado un estudio de caso con el fin de analizar la relacion de colaboracion
entre DKV e Intermon Oxfam en el periodo comprendido entre 1998 y 2006 aplicando
un modelo sobre el ciclo de vida de las relaciones de patrocinio. De esta manera, se
pretende verificar la validez del modelo, mediante el cual se propone que la relacion de
patrocinio experimenta una evolucion en el tiempo, atravesando tres etapas: formacion,
operacion y desenlace. Asimismo, se propone que cada etapa presenta caracteristicas
determinadas que evolucionan dinamicamente y que influyen significativamente el

proceso de desarrollo de las relaciones de patrocinio.

La relacion entre DKV e Intermon Oxfam pertenece a la categoria de relacion entre
empresa privada y ONG, un tipo de relacion que ha sido ampliamente estudiada
principalmente por Austin (2003); Austin, Herrero & Reficco (2004); Austin, Reficco ef
al. (2005). Dichos autores comprobaron que este tipo de relacion de colaboracion,

empresa privada-ONG, atraviesa un proceso de evolucion marcado por tres etapas.

Concretamente, argumentaron que estas relaciones de colaboracion atraviesan un
continuo de colaboracion de tres etapas: la etapa filantropica, la etapa transaccional y la
etapa integrativa. La etapa filantropica se refiere a las relaciones basadas en las
donaciones de dinero o en especie que realizan las compafiias en respuesta a los pedidos
de las ONG’s. La etapa transaccional se caracteriza por involucrar un intercambio
bilateral de valor, ya no se trata de una simple transferencia de fondos. Finalmente, la
etapa integrativa, un nivel al que un numero todavia reducido de colaboraciones
evoluciona, se caracteriza por la multiplicacion de actividades en comun donde
respectivas competencias convergen para crear combinaciones Unicas de alto valor.

(Austin, Reficco et al., 2005).
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Aunque el modelo del ciclo de vida que se propone en este trabajo presenta elementos
comunes al modelo de Austin et al., se sostiene que es mas adecuado para capturar las
complejidades y dindmicas de una relacién de colaboracion fundamentalmente por tres
motivos: Primero, el modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio ha sido
desarrollado desde una perspectiva integral puesto que combina elementos de la
literatura sobre los procesos de desarrollo de las alianzas estratégicas, sobre la

perspectiva relacional de la firma y sobre patrocinio estratégico.

Segundo, el modelo que se propone no es exclusivo a la relaciéon empresa-ONG puesto
que se desarrolld para analizar las relaciones de patrocinio en cualquier &mbito, por
ejemplo empresa-equipo deportivo o empresa-evento cultural entre otros, desde un
punto de vista estratégico. No obstante, se considera que la relacion empresa-ONG

puede ser analizada con este lente justamente debido a su enfoque estratégico.

Tercero, la diferencia mas significativa entre ambos modelos esta en la trayectoria que
recorre la relacion de colaboracion. Mientras que en el modelo de Austin et al., el
proceso de desarrollo de una relacion de colaboracion transcurre en un continuo, en el
modelo del ciclo de vida cada etapa empieza con un periodo de evolucidn y termina con

un periodo de revolucion (Greiner, 1998).

En efecto, el paso a una siguiente etapa, primero el paso de la etapa de formacion a la
etapa de operacion y después el paso de la etapa de operacion a la etapa de desenlace,
supone un periodo de importantes cambios o crisis. En cada periodo de revolucion las
partes se ven obligadas a negociar con el fin de adaptar sus propios objetivos a los
objetivos de la relacion de patrocinio. Si las partes logran un acuerdo, la relacion pasara
a la siguiente fase, de lo contrario, se dirigird hacia su fin. Por tanto, la relacién de
colaboracion experimenta en cada periodo de revolucion importantes cambios que

permiten evolucionar en el tiempo.

6.4.1.1 Recoleccion de datos

La informacién y los datos que se han utilizado en la elaboracion del estudio de caso
provienen de diversas fuentes siguiendo la técnica de la triangulacién propuesta por

Miles & Huberman (1994). Dichos autores aseveran que la validez de los resultados
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obtenidos depende de la calidad de los datos y el rigor con el que se los obtiene, lo que a
su vez se consigue con la triangulacion en distintas categorias: En las fuentes de
informacion mediante la busqueda de distintas fuentes sobre un mismo tema, en la
metodologia empleada mediante la realizacion de entrevistas, de observaciones, y entre
los investigadores mediante la discusion de sus respectivas impresiones e
interpretaciones. Asi, la triangulacion permite recoger la informaciéon mas relevante y

representativa y reduce la probabilidad de malinterpretarla o tergiversarla.

Primero, se mantuvo una primera reunion con Ignasi Carreras, ex Director General de
Intermon Oxfam para obtener un panorama global de la relacion de colaboracidon entre
DKYV e Intermén Oxfam. Ademéas Ignasi Carreras ayudo a identificar y contactar a los

actores directamente vinculados a la relacion.

Segundo, se realizd una extensa busqueda en Internet, tanto en las respectivas webs de
DKYV e Intermon Oxfam como en otras fuentes de todo tipo de documento escrito sobre

ambas organizaciones desde su creacion hasta la actualidad.

El tercer paso consistio en una entrevista a David Camps, Coordinador de Captacion de

Fondos e Imagen durante una hora.

Cuarto, se asistio a una charla en la sede de DKV de Barcelona donde Joan Reventos,
Coordinador de Relaciones con Donantes y Empresas y Luis Camacho, Gestor de
Programas y Proyectos para Sudamérica, ambos de Intermén Oxfam presentaron a los
empleados de DKV el proyecto de Ambato. En dicha ocasion, se tuvo una primera

reunion con Maria Mateu, responsable de la Unidad de Comunicacion de DKV.

Se asistid también a una conferencia que Ignasi Carreras hizo en ESADE sobre el
proceso de crecimiento e internacionalizacion de Intermon Oxfam. Se asisti0 a una
mesa redonda en Barcelona organizada por ESADE y la Obra Social la Caixa sobre la
colaboracion entre empresas y ONG, donde Josep Santacreu, Consejero Delegado de
DKYV era uno de los ponentes. La tltima conferencia a la que se asistié fue en Madrid,
en el Instituto de Empresa titulada “el partenariado entre empresas y ONG: Un
aprendizaje mutuo” donde Miguel Garcia Lamigueiro, Director de Comunicacion y

Relaciones Externas de DKV y Cristina Alonso, Responsable de Coordinacion de
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Relaciones con Donantes y Empresas de Intermén Oxfam Madrid exponian

conjuntamente.

En quinto lugar, se realiz6 una entrevista a Maria Mateu, responsable de la Unidad de
Comunicacion de DKV y a Joan Revent6s, Coordinador de Relaciones con Donantes y
Empresas de casi dos horas. Ambas personas aportaron ademas documentos con

informacion relevante a la relacion de colaboracion.

Por ultimo, se realizé una nueva busqueda en Internet sobre los temas que surgieron en
las entrevistas. En el apéndice 3 se presentan los datos y fuentes de informacion que se

utilizaron.

6.4.1.2 Analisis

Para sistematizar y analizar la informacion se siguieron las técnicas de analisis inductivo
y procedimientos iterativos propuestos por Strauss & Corbin (1998). Asi, se fue
interpolando la sintesis de la informacion, la deduccion de las conclusiones y su
verificacion antes, durante y después de la recoleccion de la informacion. El primer
paso en el andlisis de la informacién recolectada fue elaborar la historia de la relacion
de colaboracion entre DKV e Intermon Oxfam estructurando la informacion en una

secuencia cronologica centrandose en “;que cambid en el tiempo y porqué?”.

Una vez identificados los eventos mas trascendentales que representan los puntos
criticos sobre la trayectoria de la relacion de colaboracion, se procedid a identificar las
etapas por las que atraviesa. Seguidamente, se procedié a identificar las caracteristicas
claves de la relacion dentro de cada etapa. Finalmente, se determind el grado de
influencia de las caracteristicas claves de la relacion en el proceso de desarrollo de la

relacion de colaboracion.
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6.4.2 El ciclo de vida de la relacion de colaboracion entre DKV

e Intermoén Oxfam

6.4.2.1 Panorama cronologico

Figura 46: Cronologia de actividades de la relacion de colaboracion entre Intermon Oxfam y DKV

Actividades: DKV/ 10

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

Patrocinio
-Rastro de juguetes
-Dia de la esperanza
-Difusién/Ac. de captacion
Compra de prod. de Comercio
Justo
-Navidad
- Planifica. de compras
Colaboracion con programas de
cooperacion
-Reconst. India y Salvador
-Reforest. India
-Const. Hospital Ambato

X

X

X
X
X
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X
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Implicac. Empleados
-Emergencias

-Actividades/eventos

-1O hace informes para DKV

-DKYV difunde informacion
periodica

-Viaje a la zona en que se desarrolla
el proyec.

-10 en inauguracion de sucursales de
DKV

-Apoyo conoc./know how

ol

el ol

el

ool

T R o e

T R o e

Consejos/Comisiones

-Un representante de 10 en el
Consejo Asesor de la Memoria de
Sost. DKV

-Un representante de DKV en la
comision del Fondo de Inversion
ético y solidario

-Un miembro consultivo 10 del cod.
de conducta DKV.

o

o

Vinc. equipos deporte
-Comunicacion

-Partido benéfico organizado por
voluntarios DKV

ol

<

Congresos/conferenc.

-Charlas de I0 a DKV
-Conferencias sobre la relacion
10/DKV

-Invitados en cursos de formacion
especifica

Fuente: Autor
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En la figura 46 se presenta una cronologia de las actividades mas relevantes que se han
identificado de la relacion de colaboracion entre Intermon Oxfam y DKV a partir del
afio 1998, fecha en que se firma el primer acuerdo de colaboracion entre ambas
instituciones. Esta sistematizacion y presentacion de la informacion sobre los eventos
mas significativos de la relacion DKV/Intermon Oxfam permiten delinear la evolucion
de la relacion y determinar las etapas del ciclo de vida incluyendo los periodos de

transicion.

La figura 46 proporciona una vision general de la evolucion de la relacion de
colaboracion entre DKV e Intermdon Oxfam. Se observa por un lado, una clara tendencia
a la ramificacion de la mayoria de los programas y eventos en nuevas actividades y por
otro lado, la progresiva aparicion de nuevos frentes de colaboracion dentro la relacion

DKV/Intermon Oxfam.

El siguiente esquema, figura 47, resalta afo a afio los aspectos mas relevantes de la
estrategia competitiva de DKV y permitird obtener un panorama global del contexto en

que se desarrollo la relacion de colaboracion entre Intermén Oxfam y DKV.

Figura 47: Cronologia de eventos en DKV

Eventos dentro DKV 1998 | 1999 |2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

Creacion de Voluntarios X
DKV:
- Plan de accion Social X

Enfoque accién social:
- Filantropico X
- Comunicacion interna X X X
- Estratégico X X X X X

Reorientacion
estratégica:

- Integrac. de la RSC a X X X X
estrategia competitiva
- Nueva Imagen
Corporativa

Fuente: Autor

A grandes rasgos, se puede afirmar que la relaciéon de colaboracion ha atravesado tres
etapas de evolucion acordes al modelo del ciclo de vida que se propone. La etapa de
formacion empieza con la firma del primer acuerdo de colaboracién en 1998 y la

activacion de los eventos y actividades que DKV se compromete a financiar.
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Por tanto, el proceso de desarrollo de la relacion de colaboracion DKV/Interméon Oxfam

puede delinearse graficamente utilizando los factores que componen su ciclo de vida.

Por un lado, la “edad” o el periodo de tiempo que dura la relacion se representa en el eje

de las absisas. En este caso, el periodo que se analiza es desde el nacimiento de la

relacion a principios de 1998 hasta finales del afio 2006 y se contabiliza anualmente.

Por otro lado, el “tamafio” o desarrollo de la relacion de colaboracion que se mide en

este caso en funcion del nimero de actividades que ejecutan DKV e Intermén Oxfam

conjuntamente se representa en el eje de las ordenadas. El siguiente cuadro resume el

nimero de actividades identificadas que se han realizado afio a afo.

Figura 48: Numero de actividades anuales entre DKV/Intermon Oxfam

Ano 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
n.Actividades | 4 6 6 9 10 10 11 21 21
Fuente: Autor
Figura 49: El ciclo de vida de la relacion DKV/Intermon Oxfam
DKV /10
Numero de
actividades _-
anuales -7
21 w g
20
154
1 Desenlace
10 —
9
Evolucion
. Operacion /
5 -
4 ”f” Revolucion
Formacion
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 tiempo
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

Fuente: Autor
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La figura 49 representa la evolucion de la relacion de colaboracion entre DKV e
Intermén Oxfam a través de su ciclo de vida. La etapa de operacion empieza en 2001 y
se caracteriza por la proliferacion de actividades y consiguiente rapido crecimiento de la
relacion de colaboracion. Por ultimo, la etapa de desenlace empieza con el nuevo
enfoque y énfasis estratégico que se le da a la relacion mediante la renovacion del
contrato a principios de 2005. En efecto, cada renovacion del contrato implica un
cambio importante en la relacion, por lo que el traspaso de una etapa a otra esta

marcado por un periodo de revolucion.

6.4.2.2 Etapa 1: Formacién (1998-2001)

Figura 50: Etapa de formacion

A

Desarrollo de
la relacién
DKV /10

Formacion

v

1998 2001
tiempo
Etapa 1

Fuente: Autor

Inversiones relacionales especificas

En la etapa de formacién los socios son mutuamente identificados, se realizan las
negociaciones y la relacidon se pone en marcha. La mayoria de los gastos dedicados a la
relaciéon, no solo recursos financieros, también tiempo, energia y esfuerzo, son
especialmente elevados en esta etapa y adquieren la propiedad de una inversion
especifica, pues estara especializada en este uso particular y no transferible a otros usos.
Estas inversiones relacionales constituyen el pilar fundamental a partir del cual se irdn
formando las sinergias potenciales propicias para el desarrollo de las tres restantes

categorias.
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El origen de la relacion de colaboracion entre DKV e Intermén Oxfam se remonta a una
colaboracion puntual que la antigua direccién de Previasa (nombre de la empresa antes
de ser adquirida por el grupo aleman) habia realizado a “Vidas Minadas” un proyecto
conjunto de Intermoén (alin no formaba parte del consorcio Oxfam Internacional),
Médicos sin fronteras y Manos Unidas. Otro hecho que contribuy6 al acercamiento de
DKYV e Intermén Oxfam fue que Pascual Moreno, un antiguo empleado de DKV paso a

la direccion de Intermén Oxfam de Aragon.

A raiz de estos hechos, DKV e Intermon Oxfam deciden firmar un acuerdo de
colaboracion por tres afios en 1998. DKV se convertia en el patrocinador del Rastro de
Juguetes, un evento para la participacion solidaria de la ciudadania que desde entonces
se celebra anualmente en Zaragoza. Esta actividad consiste en la venta de juguetes
donados cuya recaudacion se destina a un proyecto de desarrollo de Intermén Oxfam.
Todos los afios, durante un mes y medio se reunen los juguetes, se los revisa, limpia y

repara y finalmente se los pone a la venta entre los dias 6 y 9 de diciembre.

También, DKV se comprometia a incluir publicidad en sus publicaciones corporativas,
colocar expositores en sus oficinas coincidiendo con las campafias de solidaridad y a
difundir el Comercio Justo que Intermén Oxfam promueve en Espaiia a través de sus 14
tiendas. Ademas de difundir el comercio justo a través de sus publicaciones, DKV se
comprometidé a comprar productos de Comercio Justo como parte de los regalos de

empresa y de navidad.

Sin embargo, en lugar de establecer una relacion basada en las aportaciones economicas
que la empresa realizaria a la ONG los siguientes tres afios, tanto DKV como Intermén
Oxfam pretendian desarrollar una relacion de colaboraciéon en la que ambas
organizaciones se implicaran. Esto se hizo palpable en 1999 cuando, a raiz del huracan
Mitch que azotd Centroamérica, los empleados de DKV realizaron una colecta para los
proyectos de reconstruccion. Asi, DKV empez6 a implicarse en actividades solidarias
con Intermén Oxfam como por ejemplo, en la organizacion de la Conferencia Sur-Norte
celebrada en Madrid en 1999 o en otros casos de emergencia como las inundaciones de

Mozambique en el afio 2000.
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El afo 2000, DKV pas6 a ser ademas uno de los principales patrocinadores de “un Dia
para la Esperanza”, una fiesta para promover la solidaridad en la sociedad que organiza
Interm6n Oxfam y que se celebra una vez al afio simultineamente en mas de 40
ciudades de Espafia. Este evento es una fiesta abierta a las familias y tiene como
objetivo dar a conocer la ONG mediante actividades ludicas, informacion sobre las
campaiias que desarrolla Interméon Oxfam en todo el mundo, un mercado de comercio
justo, una libreria solidaria, entre otros. DKV se comprometio a financiar la campafa de
promocion a través de prensa, radio, television, web corporativa, invitaciones, material
comunicativo de lonas, posters y su presentacion en los medios de comunicacion antes,

durante y después de la celebracion del evento.

Rutinas de intercambio de conocimiento

El intercambio de conocimiento en esta etapa es incipiente pues las partes ain no han
empezado a interactuar. Las partes se ocupan de definir los objetivos que buscan
alcanzar mediante la relacion de colaboracion y de definir los roles, responsabilidades y

procedimientos que regiran la relacion.

Desde que Josep Santacreu fue nombrado Consejero Delegado de DKV, una de sus
principales inquietudes era colaborar con el mundo de las ONG's. “Ademas de cumplir
con las exigencias de la empresa matriz alemana, desde un principio se pens6d en
colaborar con ONG’s” (Josep Santacreu, Mesa Redonda: Colaboracion empresas-ONG,
Mayo 2006). Aunque en 1998 la firma observaba la accion social desde un enfoque
filantropico, la vision de su consejero delegado apuntaba hacia un enfoque estratégico.
En efecto, “Aunque al principio el tema de la responsabilidad social era muy nuevo en
Cataluna, la vision del consejero delegado fue muy importante, tenia muchas
inquietudes sociales y los empleados de Zaragoza lo apoyaban pues ellos mismos
organizaban diversos actos de solidaridad como donaciones de sangre, envio de
alimentos...se hacian cosas de manera espontanea” (Maria Mateu, entrevista, junio

2006).
Por su parte, entre las politicas y lineas de accion que Intermén Oxfam habia disefiado

durante el periodo de reestructuracion organizativa que experimenté como consecuencia

de un rapido crecimiento -que se expuso en parrafos anteriores-, habia definido unos
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objetivos respecto al establecimiento de relaciones de colaboracién con empresas del
sector privado. Concretamente, un documento denominado “IO y las empresas”
elaborado por La Junta Directiva y aprobado por el Patronato de la organizacion
exponia las condiciones por las que deben regirse. Intermon Oxfam siempre ha
considerado que el sector empresarial es relevante para llevar a cabo su misiéon puesto
que “las practicas empresariales inciden directamente en la promocion del desarrollo
sostenible, la erradicacion de la pobreza y el derecho a una vida digna” (Cristina
Alonso, Jornada: el partenariado entre empresas y ONG, un aprendizaje mutuo, junio

2006).

Los criterios de relacion con las empresas se fundamentan en unas normas basicas de
responsabilidad social, en el cumplimiento de la legislacion laboral internacional, en el
respeto de la igualdad del hombre y la mujer, del medio ambiente, el cumplimiento de
las obligaciones fiscales y en que estas no estén relacionadas con la fabricacion o el
comercio de armas ni con productos que perjudiquen la salud. Intermén Oxfam definid

estos criterios en concordancia con los valores que promueve.

Al mismo tiempo, Intermon Oxfam siempre ha priorizado las relaciones de colaboracion
con un horizonte de vida de mediano y largo plazo frente a las colaboraciones
puntuales. La experiencia acumulada durante los distintos tipos de colaboracion que la
ONG habia llevado a cabo con empresas del sector privado le permiti6 constatar que las

colaboraciones puntuales no aportaban la mayoria de las potenciales ventajas.

En efecto, Intermon Oxfam considera que la empresa es un actor clave puesto que en
Espaina el 80% de la poblacion activa trabaja en empresas, razon por la cual la empresa
constituye un canal de acceso muy importante. A través de la empresa se puede acceder
a sus empleados para dar a conocer y promover los valores de Intermén Oxfam y asi
sensibilizar a la gente, captar socios y donaciones de personas. Ademds las empresas
poseen una infraestructura en materia de comunicacidon y promocion de mensajes muy
desarrollada y eficiente. Intermén Oxfam comprobd que la consecucion de tales

ventajas es posible a través de una relacion de colaboracion de mediano y largo plazo.

Sin embargo, Intermén Oxfam notd que alcanzar la continuidad de las relaciones de

colaboracion con las empresas era muy dificil. La ONG fue testigo de cémo las
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empresas acordaban con mucho entusiasmo realizar contribuciones puntuales que luego
no repetian. Esto sucede puesto que “las empresas no saben como desarrollar su accion
social pues no hay una reflexion estratégica previa...esto es muy reciente en Espafa, no

hay referentes” (David Camps, entrevista febrero 2006).

Se constatd que generalmente, la accion social surge a iniciativa de los responsables de
las unidades de negocio que carecen de protocolos de actuaciéon por lo que las
decisiones se tienen que elevar a direccion; esto ralentiza la relacion e incrementa la
probabilidad de interrumpir el acuerdo. Asi, en esta etapa Intermén Oxfam tenia unos
criterios que orientaban la relacion con el sector empresarial y vislumbraba los
beneficios de una relacion de colaboracion estable y de largo plazo, cuestiones que

expuso a DKV para poner en marcha la relacion.

Figura 51: Estructura relacional y organizativa de la relacion de colaboracion

DKV Intermén Oxfam
Consejero Delegado Director General
Josep Santacreu Ignasi Carreras

Fuente: Autor

Durante esta etapa de formacion, los principales actores de la relacion de colaboracion
fueron Josep Santacreu, Consejero Delegado de DKV, e Ignasi Carreras, Director
General de Intermén Oxfam. No obstante, a medida que la relacion avanzaba hacia el
final de esta etapa, Miguel Garcia Lamigueiro, Director del Departamento de
Comunicacién y Relaciones Externas de DKV, y David Camps, Coordinador de
Relacién con Donantes, Empresas y Fundaciones empezaron a tener mayor contacto
mientras implementaban los acuerdos que se habian establecido. La figura 51 representa

el organigrama de la relacion resaltando a los dos interlocutores principales.
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Combinacion de recursos complementarios

En esta etapa de formacion, la combinacion de recursos complementarios ain no ha
empezado puesto que las partes estan centradas en construir las bases de la relacion de

colaboracion en un marco de compatibilidad.

“Desde un principio habian afinidades y sinergias importantes” coinciden Maria Mateu
y Joan Reventos en una entrevista personal. Antes de entrar a DKV, Josep Santacreu fue
secretario ejecutivo de Médicos Mundi, una ONG de cooperacion sanitaria internacional
y desde que se incorpord a DKV estuvo convencido de la funcion social de las empresas

y supo transmitir este sentido de la responsabilidad a DK'V.

En una entrevista publicada, Josep Santacreu explicaba que, consciente de que los
ciudadanos son cada vez mas exigentes y reclaman responsabilidad, DKV siempre ha
potenciado su condicion de empresa comprometida con la cooperacion social a través de
su colaboracion en diversos programas solidarios. “Nuestra compaifiia tiene ya una larga
trayectoria de colaboracidon con entidades ciudadanas, con entidades sin &nimo de lucro

que trabajan en el entorno de la solidaridad”.

Josep Santacreu explicaba ademas que estas iniciativas son el reflejo de los valores de la
compaiiia aseverando que “la cultura interna de DKV Seguros resalta valores como la
integridad, la responsabilidad o la transparencia y nuestro ideario interno subraya que
DKV y sus profesionales han de ser modelo de justicia, de fomento de la igualdad de
oportunidades, de altruismo y de generosidad, ya que deseamos promover el bienestar

de los demas” (SAPCLUB 6, octubre 2002).

Intermon Oxfam definia su propia identidad como una identidad plural e inclusiva, en la
que personas con diferentes creencias y procedentes de lugares diversos trabajan
conjuntamente por la justicia y la solidaridad, compartiendo unos mismos valores y una
misma mision (Vernis & Saz, 2006). Los valores fundamentales de Intermon Oxfam
son el equipo humano, la reflexion, la independencia, el compromiso, la colaboracion,
la equidad, la solidaridad, la justicia, la paz, el crecimiento institucional y el andlisis de

las causas estructurales de la pobreza.
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En coherencia con estos valores, la ONG establecidé que solo colaboraria con empresas
que no produjeran ni comercializaran productos o servicios, ni llevaran a cabo
campafas cuya apreciacion publica y valor social no encajase con su imagen y sus
valores. Asi, Intermén Oxfam, decidi6 firmar un acuerdo de colaboracion con DKV por

la compatibilidad de valores entre ambas partes.

Mecanismos de gobernanza

En esta etapa, la estructura de gobernanza se centra en los mecanismos formales que
garanticen el cumplimiento de los acuerdos puesto que los mecanismos informales
requieren un proceso previo de interacciones para desarrollarse. Al ser necesarias las
inversiones especificas a la relacion, las partes buscan minimizar los costes de
transaccion pero también maximizar las iniciativas de creacion de valor por lo que cada
una quiere demostrar mutuamente su voluntad y compromiso de realizar inversiones

especificas y cumplir los acuerdos con el fin de obtener los beneficios a largo plazo.

Por tanto, las partes empiezan a utilizar mecanismos formales que les provee
mutuamente garantias creibles del cumplimiento de los acuerdos. Asi, Josep Santacreu,
Consejero Delegado de DKV e Ignasi Carreras, Director de Intermén Oxfam

comenzaron su relacion de colaboracion firmando un acuerdo de 3 anos.

6.4.2.3 Periodo de transicion (Primeros meses de 2001)

Figura 52: Periodo de transicion

A

Desarrollo de
la relacion
DKV /IO

Primera
transicion

»
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Fuente: Autor
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Transcurridos los 3 afios de colaboracion durante los que DKV e Intermon Oxfam
cumplieron con los acuerdos y se implicaron, se decidido renovar el acuerdo de
colaboracion. Sin embargo, aunque el objetivo principal de ambas partes era establecer
una relacion de largo plazo que fuera mas alld de la financiaciéon econdmica, la
renovacion del acuerdo estuvo condicionada a importantes cambios por lo que hubo un

proceso previo de negociacion.

Por un lado, DKV tenia el objetivo de implicar a sus empleados en la relacion de
colaboracion. En efecto, con el proposito de difundir ciertos valores, potenciar la
cooperacion social y continuar asi con la politica de la compaifiia en materia de
transparencia y cooperacion empresarial Josep Santacreu empezdé a promover una

estrategia de cooperacion social.

Esta estrategia de cooperacion social se orient6 a difundir los valores de la solidaridad,
la responsabilidad y la participacion entre los empleados de DKV. “Josep Santacreu
plante6 una estrategia muy paulatina de poner los cimientos; poco a poco se pusieron
las herramientas adecuadas para que este tipo de inquictudes surgieran de manera
natural desde los empleados; mediante diversas acciones, comunicaciones, formacion y
herramientas necesarias se dio inicio a un grupo de voluntarios” (Maria Mateu,

entrevista, junio 2006).

Una consecuencia visible de este proceso fue la formacion de un grupo de trabajo en
febrero de 2001 para crear Voluntarios DKV con el fin de canalizar las diferentes
acciones sociales, tanto a nivel interno de la empresa como en acciones externas. “La
compaiiia siempre respald6 a este grupo... el acierto fue que los empleados sintieron
desde el principio que esos temas dependian de ellos y que su participacion era muy

importante” (Maria Mateu, entrevista, junio 2006).

Sin embargo cuando DKV expuso sus intenciones a Intermon Oxfam, hubo “un cierto
examen por un lado y por otro” (Josep Santacreu, Mesa Redonda: Colaboracion
empresas-ONG, Mayo 2006). Tanto DKV como Intermén Oxfam evaluaron a su
potencial contraparte y expusieron sus respectivos objetivos y expectativas de la

relacion. Por un lado, DKV queria asegurarse que Intermén Oxfam entendia sus
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objetivos y por tanto favoreceria su consecucion. De esta manera, DKV buscaba
minimizar el riesgo de sufrir conflictos o malentendidos que debilitaran la relacion y
forzaran su terminacion. “Incluso algunas ONG’s nos veian con desconfianza y nos
cerraron las puertas” (Josep Santacreu, Mesa Redonda: Colaboracion empresas-ONG,
Mayo 2006). Es decir que existen ONG's que, siguiendo el enfoque mas comun y
tradicional simplemente esperan de las empresas privadas aportaciones econdmicas
puesto que asumen que dos instituciones que posen misiones tan diferentes son
incompatibles y por tanto no pueden desarrollar ningtn tipo de relaciéon mas alla de la

relacion de donante-receptor.

Por otro lado, Intermon Oxfam antes de firmar el acuerdo queria garantizar su
independencia (Josep Santacreu, Mesa Redonda: Colaboracion empresas-ONG, Mayo
2006). Casi dos tercios de los fondos de Intermén Oxfam son privados lo cudl les da una
gran independencia por lo que pretenden mantener esta proporcion. La ONG evalu6 los
objetivos de DKV para asegurarse que su independencia se mantendria intacta y por
consiguiente su propia identidad no se veria afectada por una relacion de colaboracion
que pretende abarcar diversos frentes e implicar a las personas que forman parte de

ambas organizaciones.

Con este proposito, Intermon Oxfam analiz6 a DKV recurriendo a diversas fuentes de
informaciéon como bancos de informacion. “Es importante analizar a las empresas con
las que se va a establecer una relacion de colaboracion; mirar si la empresa colabora con
otras ONG's e ir donde éstas” afirmaba Ignasi Carreras, Director General de Intermon
Oxfam (Ignasi Carreras, Mesa Redonda: Colaboracion empresas-ONG, Mayo 2006). Es
posible colaborar con empresas privadas sin perder esa independencia ‘“‘siempre y
cuando se cumplan unos filtros éticos, unos codigos y unos acuerdos establecidos”
afirmaba en otra ocasion Pilar Porta, Responsable del Area de Captacion e Imagen de

Intermén Oxfam (Estudios Empresariales, 2004/3).

Asi una vez expuestos claramente los objetivos y expectativas DKV e Intermén Oxfam
llegaron a un acuerdo y firmaron un contrato de colaboracidn por tres afios. Ademas del
importe econémico que DKV se comprometia a donar a Intermén Oxfam para realizar
las acciones de sensibilizacion y ayuda humanitaria, el contrato estipulaba que los

empleados de DKV se implicarian en las actividades solidarias y de sensibilizacion.
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6.4.2.4 Etapa 2: Operacién (2001-2004)

Figura 53: Etapa de operacion
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Inversiones relacionales especificas

En esta etapa de operacion, las partes colaboran e implementan los términos acordados
y la relacion crece rdpidamente. En efecto, ademés de las aportaciones econdmicas que
DKYV hizo a Intermén Oxfam como se habia acordado en el contrato, 108.000 euros,
ambas instituciones se implicaron en los proyectos y actividades. DKV e Intermén
Oxfam realizaron inversiones en tiempo y esfuerzo especificas a la relacion de

colaboracion.

El aporte econémico de DKV se destind a actividades de sensibilizaciéon como la
celebracion del Dia de la Esperanza, el Rastro de Juguetes de Zaragoza u otras
actividades relacionadas con las campafias de Intermon Oxfam y a proyectos de
reconstruccion en India y Salvador (Reliefweb, mayo 2001). Ademas DKV otorgd un
premio a Intermén Oxfam en el marco de los premios Solidarios del Seguro que

consistié en una donacion para un proyecto de reforestacion de la ONG en la India.
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DKV se comprometié también a difundir el sentido del comercio justo y los productos a
través de sus publicaciones corporativas y a adquirir los regalos de empresa y de

Navidad de las tiendas de comercio justo.

Ademas de las aportaciones financieras, las inversiones relacionales en tiempo y
esfuerzo se incrementaron significativamente durante esta etapa debido a la implicacion
de los empleados de DKV. A finales de 2001 el Comité de Direccion aprobd la
constitucion de Voluntarios DKV. Este grupo de voluntarios presentd un Plan de
Accidn Social para el afio 2002 con diversos proyectos sociales entre los cuales estaba
una propuesta de participacion y coordinacion de numerosas acciones en los proyectos

de Intermon Oxfam que DKV patrocinaba.

Asi por ejemplo, durante la edicion del 2002 del Rastro de Juguetes los empleados de
DKV nparticiparon activamente gestionando la recogida de juguetes en los servicios
centrales, sucursales y el centro de gestion para ser donados a este rastrillo para su
venta. Los empleados también participan activamente junto con los trabajadores y

voluntarios de Intermon Oxfam en la fiesta de la solidaridad un Dia para la Esperanza.

Al mismo tiempo, DKV priorizdo la difusion de informacion periddica sobre los
proyectos de Intermén Oxfam a los que se destinan los fondos y la comunicacion de las
vias de colaboracion que los empleados podrian tener en Intermon Oxfam mediante el
Portal del Empleado de DKV. La comunicacién interna sobre la colaboracion con
Intermo6n Oxfam a los empleados de DKV es parte de un plan de comunicacion interna

que se puso en marcha a principios del afio 2003.

Este plan de comunicacion interna se elabord con el objetivo de definir y coordinar
todas las acciones de la organizacion, ademas de realizar dos cambios esenciales: La
renovacion del antiguo boletin informativo interno “Noticias” y la puesta en marcha de
un portal del empleado, como elemento clave para superar las barreras de comunicacion
horizontal entre centros de trabajo y lograr la cohesion necesaria (DKV, Memoria

Social 2003).
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Rutinas de intercambio de conocimiento

En la etapa de operacion, las rutinas de intercambio de conocimiento empiezan a
desarrollarse y se van alimentando continuamente puesto que la comunicacion e
interacciones que se suceden en esta etapa son cada vez mas intensas. Las interacciones
contienen un elemento de educacién que permite a las partes comprenderse mejor,

recibir y procesar las contribuciones de cada una de las partes.

Una vez que Josep Santacreu, Consejero Delegado de DKV e Ignasi Carreras, Director
General de Intermdon Oxfam negociaron los términos del acuerdo y firmaron la
renovacion del contrato, la relacion de colaboracidon entre DKV e Intermén Oxfam se
gestiond desde el Departamento de Comunicacion y Relaciones Externas de la

compafiia y desde el Departamento de Marketing y Comunicacion de la ONG.

El Departamento de Comunicaciéon y Relaciones Externas de DKV depende
directamente del Consejero Delegado. El Departamento de Marketing y Comunicacion
de Intermén Oxfam esta estructurado con una direccion al frente y una subdivision por
areas ligadas a diferentes lineas de actividad, entre las cuales esta el Area de Relacion

con Donantes, Empresas y Fundaciones.

Concretamente, las personas que interactuaron intensamente durante esta etapa fueron
Miguel Garcia Lamigueiro, Director de Comunicacién y Relaciones Externas y David

Camps, Coordinador de Relacion con Donantes, Empresas y Fundaciones.

La comunicacion entre DKV e Interm6n Oxfam siempre fue buena, 4gil y transparente
(Cristina Alonso, Madrid, junio 2006). La relacion de trabajo entre Miguel Garcia y
David Camps evolucion6 rapidamente puesto que llevaban una agenda de trabajo
compartida para planificar las actividades a las que dedicaron mucho tiempo y recursos.
La figura 54 representa el organigrama de la relacion resaltando a los dos interlocutores

principales.
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Figura 54: Estructura relacional y organizativa de la relacion de colaboracion
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En esta etapa, Intermon Oxfam empez6 a preparar un informe muy completo sobre los
eventos que DKV patrocina, la fiesta de la solidaridad “Un Dia para la Esperanza” y el
Rastro de Juguetes. Desde entonces cada afio, la ONG prepara un informe de rendicion
de cuentas, con diversos datos como niimeros de personas que asistieron, el impacto en
socios, por lo que ambas partes pueden evaluar los resultados, “hacer aprendizajes y
reflexiones estratégicas sobre el impacto en los grupos de interés de DKV” (David
Camps, entrevista, febrero 2006). Asi, las continuas interacciones permitieron fortalecer
la relacion de colaboracion y ademads, contribuyeron a que cada una de la partes

alcanzara sus propios objetivos organizativos.

Cuando, a principios de 2002, DKV empez6 a trabajar en el nuevo plan estratégico
mediante el cual se integr6 la responsabilidad social corporativa dentro de la estrategia
de negocio, empezo a trabajar también en la elaboracion de su Memoria Social que
después denominaria Memoria de Sostenibilidad. Para la elaboracion de la memoria
social, la primera del sector que se realizaria en Espafia, DKV formé un Consejo Asesor
formado por un equipo de 7 profesionales y expertos de diferentes ambitos. Entre los
miembros de este Consejo Asesor se nombro a un representante de Intermon Oxfam, a
Pascual Moreno, director Territorial de Intermén Oxfam en Aragoén, Baleares, La Rioja

y Navarra.
Dos afios mas tarde, en 2004 DKV presentd el Cdodigo de Conducta de DKV, un

documento que, tomando como punto de partida los valores de la empresa, establece

pautas, recomendaciones y lineas de actuacion entre la empresa y sus diferentes grupos
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de interés o stakeholders. Para elaborar este documento de trabajo, también el primero
de este tipo dentro del sector asegurador espaniol, DKV formo6 un Consejo Consultivo.
Dicho Consejo Consultivo compuesto por profesionales externos se formd para
representar las expectativas de todos los grupos de interés y asesorar a DKV en la
resolucion de conflictos y en la evolucion del Codigo. Para conformar el Consejo

Consultivo, nuevamente DKV invit6 al representante de Interméon Oxfam.

Al mismo tiempo, Josep Santacreu, Consejero Delegado de DKV, se incorporé a
propuesta de Intermén Oxfam como miembro de la Comisiéon Etica del Fondo de
Inversion Etico y Solidario Morgan Stanley en el afio 2004. El Fondo de Inversion Etico
y Solidario Morgan Stanley se constituy6 en 1999 bajo el impulso de Intermon Oxfam
para intentar influir en el comportamiento social y ambiental de las empresas. Permite
combinar objetivos financieros con valores sociales vinculados a la justicia social,
desarrollo econdmico, paz y medio ambiente puesto que la Comision Etica se encarga
de fijar los criterios que permitiran seleccionar o excluir los valores en los que invierte
el fondo. Ademas, cede parte de la comision de gestion a ONG'’s o entidades sin fines

de lucro.

Combinacion de recursos complementarios

Existe una combinacion de recursos cada vez mas compleja resultado de estas
interacciones e intercambio de conocimiento. La implicacion de los empleados de DKV
en la relacion de colaboracion con Intermén Oxfam se transform6 en un potente
generador de importantes beneficios para ambas organizaciones. Uno de los principales
objetivos de DKV era transmitir una serie de valores, el trabajo en equipo, la excelencia,
la integridad, el rigor y la empatia entre los empleados a través del Plan de Accion
Social con el fin de crear una mayor cohesion entre los empleados y DKV. Para tal
efecto, “Intermén Oxfam se convirtid en una correa de transmision de sus necesidades

de voluntarios” (David Camps, entrevista febrero, 2006).

Una de las fortalezas de Intermon Oxfam es su capacidad de motivar y movilizar el
voluntariado, un activo fundamental de la ONG, “sin el voluntariado es impensable lo
que estamos haciendo. Es decir, sin voluntariado Interm6on Oxfam tendria que

replantearse completamente su actividad...Nosotros tenemos un programa de
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voluntariado muy intenso y muy costoso; es decir, esas 1300 personas son el equipo
operativo de la organizacion. Eso significa que todos tienen derecho a su espacio de
formacion, a asistir a los encuentros...” (Fran Equiza, entonces Director de Recursos

Humanos y Gestion Interna de Intermdn Oxfam, citado en Vernis & Saz, 2006).

Por tanto, las actividades organizadas por Intermdén Oxfam permitieron transmitir
valores especificos a los empleados de DKV y moldear asi la cultura organizativa de la
empresa. En efecto, este tipo de actividades aumenta el sentido de pertenencia a la
organizacion, “les hace sentirse orgullosos de la compafia para la que trabajan”

afirmaba Josep Santacreu en una entrevista publicada (SAPCLUB 6, octubre 2002).

Por su parte, Intermén Oxfam también se beneficid de esta implicacion de los
empleados de DKV como voluntariado corporativo. Para Intermén Oxfam el
compromiso que adquieren los voluntarios es un factor fundamental para avanzar en el
logro de sus objetivos. Igualmente fundamental es la difusién de los valores de la ONG,
la sensibilizacion, la captacion de nuevos socios y donaciones personales entre los

empleados de DKV y por ende su entorno mas cercano, familiares y amigos.

Al mismo tiempo, la comunicacién efectiva y la informacion compartida en los
diferentes consejos que se formaron en esta etapa y en los que miembros de DKV e
Interm6on Oxfam participaron directamente generaron importantes beneficios para
ambas partes. Tanto DKV como Intermén Oxfam supieron internalizar la informacion

y conocimiento generado para satisfacer sus propias necesidades institucionales.

Interm6én Oxfam se beneficid6 del conocimiento desarrollado en el tema de
responsabilidad social corporativa en el Consejo Asesor de la Memoria de
Sostenibilidad de DKV y en el Consejo Consultivo del Codigo de Conducta de DKV.
Este conocimiento le permitié fortalecer el enfoque integral de sus campanas de
sensibilizaciébn y movilizacion y orientar asi a las empresas en el comportamiento

socialmente responsable.

En efecto, una parte del trabajo de Intermén Oxfam en el Area de Campafias consiste en
la influencia en la actuacion de las empresas. Intermon Oxfam considera que las

empresas tienen un papel relevante actuando como catalizadoras del desarrollo
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sostenible, la erradicacion de la pobreza y el derecho a una vida digna. Sin embargo,
existen empresas que demuestran malas actuaciones por lo que, en coherencia con los
valores por los que lucha, Interm6n Oxfam denuncia estas malas practicas a través de
las campanas. No obstante, el proposito de estas campanas no s6lo es denunciar,
Intermén Oxfam no busca la confrontacién, mas bien y siguiendo un enfoque integral,
pretende la educacion, orientacidén y concienciacion de las empresas para que actuen
responsablemente y fomentar asi cambios reales. “Es principalmente por este motivo
que Intermén Oxfam interviene activamente en el debate de la responsabilidad social
corporativa, con el fin de contribuir al afianzamiento y buen desarrollo de su
concepto...En Intermon Oxfam creemos que el sector empresarial es un motor clave en
la reduccion de la pobreza y defendemos el principio de que no hay buenas o malas
empresas, sino buenas o malas practicas empresariales...El debate actual de la
responsabilidad social corporativa surge de un replanteamiento de la funcién y de la
responsabilidad de las empresas en un entorno global...” (Isabel Tamarit, Técnico del
Departamento de Campanas y Estudios de Intermén Oxfam, Comparecencia ante el

Congreso de Diputados, mayo, 2005).

DKYV también obtuvo importantes ventajas del conocimiento desarrollado en el Consejo
Asesor de la Memoria de Sostenibilidad de DKV. En 2003, la Memoria de
Sostenibilidad de DKV consiguid el “In Accordance” del Global Reporting Initiative
(GRI), el principal estandar internacional de elaboracion de este tipo de informes, lo que
convertia a DKV en la tinica empresa espafiola del sector de seguros a la que el GRI
reconocia esta calificacion (elEconomista.es, 2006). Este hecho reafirma a DKV como
empresa socialmente responsable y transparente. A partir de 2003, las sucesivas

ediciones obtendrian la misma calificacion.

Asi, en esta etapa de operacion, las partes van encontrando la mejor manera de unir sus
fuerzas dado que el nivel de interaccion en esta etapa va creciendo, los procesos en la
toma de decisiones y la cultura de cada una de las partes se van integrando.
Consiguientemente, los recursos complementarios intangibles se van combinando de
manera compleja para alcanzar una sinergia Unica, valiosa e inimitable. Esta sinergia se
tradujo en la mejora de la imagen corporativa y la reputacion de DKV. En efecto,

aunque es dificil aislar e identificar el impacto especifico de la asociacion con Intermén
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Oxfam, existen datos que apuntan su contribucion al posicionamiento de la marca y la

mejora de la reputacion.

Una investigacion realizada en 2003 para medir el impacto de la estrategia de
responsabilidad social corporativa demuestra que existe una importante relacion entre el
conocimiento de la responsabilidad social de DKV y determinados comportamientos del
consumidor. También muestra un impacto sobre otros colectivos: aumenta la
vinculacion de los empleados, proporciona una diferenciacion para los miembros del
canal de distribucién y sirve para modificar las actitudes de los profesionales sanitarios

(DKV, Memoria de Sostenibilidad 2003).

Mecanismos de gobernanza

En esta etapa de operacion, los mecanismos de gobernanza informales empiezan a
emplearse y a complementar los mecanismos formales. Los mecanismos de gobernanza
informales que surgieron entre DKV e Intermon Oxfam fueron la confianza y el respeto.
El intenso nivel de interacciones y el cumplimiento de los compromisos adquiridos

hicieron que las interacciones se hicieran predecibles y por tanto surgiera la confianza.

En efecto, Miguel Garcia y David Camps se consultaban mutuamente cualquier
iniciativa y las decisiones se tomaban conjuntamente lo que fomenté un ambiente de
confianza y de entendimiento. Por tanto, el ambiente de confianza que predominaba en
la relacion de colaboracion surgié del respeto mutuo y el entendimiento de las

respectivas necesidades y posiciones de ambas organizaciones.

Sobre este tema, Josep Santacreu apuntaba que “es importante entender el papel que se
tiene de lo contrario se corre el peligro de entrar en el terreno de la ONG” (Josep
Santacreu, Mesa Redonda: Colaboracion empresas-ONG, Mayo 2006). Asimismo,
David Camps afirmaba que “la relacion siempre se ha basado en la confianza... si hay
un conflicto, no hay problema pues se lo plantea... DKV ha sido siempre prudente en la
comunicacion de la relacion, Intermon Oxfam siempre ha respetado esta

comunicacion”.
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6.4.2.5 Periodo de transicion (Principios de 2005)

Figura 55: Periodo de transicion
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Después de 7 afios de relacion de colaboracion, Intermén Oxfam se convirtidé en el
maximo exponente de cooperacion de DKV con ONG’s (DKV, Memoria de
Sostenibilidad, 2005). Ambas entidades estaban satisfechas con la colaboraciéon que
mantienen desde 1998 y que se fue estrechando con el paso del tiempo por lo que la

renovacion del contrato aparecia inminente.

En forma paralela, DKV estaba a punto de implementar la segunda etapa del plan Valor
de DKV (2005-2006). La empresa se habia propuesto integrar la responsabilidad social
corporativa en la estrategia de negocio de la empresa mediante el Plan Valor (2003-
2006) para lo cual ya habia empezado a desarrollar diversas acciones como mejorar el
componente ético y social de sus productos y servicios, la elaboracion del Codigo de
Conducta y la busqueda de programas de accion social que estén relacionados con el

negocio de modo que la compaifiia pueda aportar todo su conocimiento y experiencia.

217



Por consiguiente, se debia identificar un proyecto de cooperacion al desarrollo que
tuviera relacion con la estrategia de negocio de DKV y que materializara la relacion con
Intermon Oxfam. “DKV estd posicionando su marca en temas de salud dentro del
negocio de seguros centrandose en prevencion y habitos de vida saludable y por esto, en
coherencia con esta imagen, se hacen patrocinios deportivos...Por tanto, al ser Interméon
Oxfam una ONG especializada en cooperacion al desarrollo se consideré que un
proyecto de salud seria el més adecuado asi, se identificd un proyecto visible, que
hiciera tangible la relacion hacia fuera y este fue el proyecto de Ambato, la construccion

de un hospital materno infantil” (Maria Mateu, entrevista junio, 2006).

Asi, DKV e Intermén Oxfam acordaron seleccionar un proyecto de desarrollo especifico
que serviria como eje para concentrar las aportaciones y evitar con ello la dispersion de
la comunicacion. Se decidié que este proyecto seria la construccion del area materno-
infantil del Hospital de Ambato. De esta manera, DKV cumpliria su objetivo de alinear
la relacion de colaboracion con Interméon Oxfam con la estrategia de negocio de la
compafiia. Sobre este punto, en la entrevista personal que se tuvo, Maria Mateu
comentaba que “no tiene sentido hacer cosas que se alejen de la linea de negocio de la
empresa” y Joan Reventds anadia que “la coherencia es importante, hay empresas que
donan sumas millonarias pero como no tienen una coherencia con su linea de negocio
un cambio o una crisis hace que esta colaboracion se corte por lo que no se genera

valor”.

Por otra parte, DKV e Intermén Oxfam manifestaron su interés por reforzar sus
compromisos, incrementar los vinculos y extender la relacion de colaboracion a
diversos frentes implicando a sus respectivos grupos de interés. Refiriéndose a este
hecho Josep Santacreu expresaba que “con Intermén Oxfam es ir mas alla del proyecto
asistencial es pasar a una situacion de alianza estratégica con multiples actividades muy
trabajadas” (Josep Santacreu, Mesa Redonda: Colaboracion empresas-ONG, Mayo

2006).

Acordados estos puntos, en enero de 2005 Josep Santacreu e Ignasi Carreras firmaron
un convenio de colaboracion que se extendia a 5 afios mediante el cual DKV e Intermén
Oxfam se convertian en socios estratégicos con un elevado nivel de contraprestaciones

econdmicas y comunicativas.
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6.4.2.6 Etapa 3: Desenlace (2005-2010)

Figura 56: Etapa de desenlace
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Inversiones relacionales especificas

Durante esta etapa, las inversiones relacionales siguen siendo muy elevadas pero siguen
una pauta establecida. DKV se comprometio a garantizar una aportacion minima global
de 387.000 euros (DKV, Memoria de Sostenibilidad 2005) a través de diferentes
herramientas en diversas acciones. Por un lado, DKV e Intermén Oxfam seleccionaron
el proyecto de construccion de un hospital materno-infantil en Ambato, una zona en la
que se encuentra un elevado indice de poblacion indigena, uno de los sectores mas
marginales de Ecuador. Se acord6 que este proyecto serviria como eje para concentrar el

resto de las aportaciones.

En este sentido, DKV decidié vincular su nuevo producto “Vida Jubilacion Plus” al

proyecto de Ambato destinando el 0,7% de la facturacion acumulada. El donativo no
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estara vinculado a las ventas sino a la facturacién acumulada afio tras afio con el fin de
evitar que se convierta en una campafa puntual. La aportacion se destinaria a la
construccion e implementacion del drea de emergencia y atencidon materno-infantil del
Hospital de Ambato. DKV e Intermén Oxfam acordaron colaborar en la promocion de
este producto coordinando sus respectivas agencias de publicidad. Intermén Oxfam se
comprometié ademas a informar sobre tal accion a socios y colaboradores y a

incorporar en su pagina web un microsite.

Por otro lado, DKV se comprometio a seguir patrocinando las dos actividades anuales
con las que colabora desde la etapa de formacion: Un dia para la Esperanza y el Rastro
de Juguetes de Zaragoza. La fiesta de la solidaridad “Un dia para la Esperanza”, la
mayor accion de sensibilizacién y movilizacion social que Intermon Oxfam organiza
cada afio y en la que DKV participa activamente como patrocinador nacional. La
edicion del 2004 convocd a mas de 255.000 personas en 47 ciudades. DKV se
comprometidé ademas a continuar siendo patrocinador unico del Rastro de Juguetes de

Zaragoza e implicando a sus empleados.

Ademas de continuar dando prioridad a la implicacion de los empleados de DKV
mediante la difusion de informacién periddica de la relacion y su participacion directa
en diversas actividades conjuntas, en esta etapa DKV se comprometidé vincular a
Interm6on Oxfam los equipos deportivos que patrocina. Asi, Intermén Oxfam se
convertiria en la ONG de referencia del equipo de baloncesto DKV Joventut y el equipo
de futbol de sala DKV Seguros Zaragoza mediante la comunicacién a través de varios
medios como las publicaciones del club, la pagina web o en las instalaciones deportivas
durante los partidos. También se acord6 que los empleados de DKV organizarian cada
afo de forma voluntaria un partido benéfico destinado a apoyar el proyecto especifico

de desarrollo seleccionado, la construccion del Hospital de Ambato.

DKYV también continuaria colaborando con los espacios publicitarios en las revistas que
edita en las que ademas se daria informacidon periddica sobre la colaboracion
estratégica. Asimismo, DKV se comprometio a realizar mailings de captacion de base

social.
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Por ultimo, DKV se comprometié a seguir comprando productos de comercio justo
estableciendo una planificacion de compras para permitir establecer los plazos de
produccion adecuados. Asi Intermon Oxfam se convertiria en proveedor prioritario para
regalos de empresa y material de merchandising para lo cual, la ONG designaria un

interlocutor en el Departamento de Comercio Justo para facilitar la atencion a DKV.

Rutinas de intercambio de conocimiento

En esta etapa, las rutinas de intercambio de conocimiento ya estan establecidas, por lo
que las interacciones, el nivel de comunicacion y aprendizaje inter-organizacional

permanecen elevados y estables.

En enero de 2005, la estructura organizativa del Departamento de Marketing y
Comunicaciéon de Intermoén Oxfam sufrid una serie de cambios en cadena que se inicid
con la partida de Xavier Masllorens, Director del Departamento. Asi, Pilar Porta pas6 a
ser la nueva Directora de Marketing y Comunicacion de Intermén Oxfam, David Camps
fue nombrado Coordinador de Captacion de Fondos e Imagen y Joan Reventds, que
hasta el momento era Responsable de Captacion de Fondos para Emergencias, fue
ascendido al puesto de Coordinador de Relacion con Donantes, Empresas y

Fundaciones.

En esta etapa, se designd a Maria Mateu Herrando, Responsable de la Unidad de
Comunicacion del Departamento de Comunicacion y Relaciones Externas de DKV y a
Joan Reventds, Coordinador de Relacion con Donantes, Empresas y Fundaciones de
Intermén Oxfam como el nexo de union de la relacion de colaboracién. Ambos
interlocutores llevan desde entonces el dia a dia de la relacion. Sin embargo, Miguel
Garcia y David Camps mantienen un vinculo fruto del elevado nivel de comunicacion e

interaccion que mantuvieron durante las dos anteriores etapas.

De igual manera, Josep Santacreu e Ignasi Carreras mantuvieron reuniones periodicas
de al menos una vez al afo hasta junio de 2005. Ignasi Carreras abandono la direccion
de Intermén Oxfam el 30 de junio de 2005 pues los estatutos establecian que no podia
permanecer mas de diez afios en el cargo, y a partir de esa fecha, Ariane Arpa, Directora

General de Interm6n Oxfam mantiene reuniones periddicas de al menos una vez al afio
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con Josep Santacreu. “Las afinidades y sinergias entre Josep Santacreu y Ariane Arpa
son igualmente importantes pues el actual Consejero Delegado de DKV perteneci6 al
mundo de las ONG's, y la actual Directora de Interm6n Oxfam trabajo en el sector de

los seguros” (Joan Reventos, entrevista, junio 2006).

En esta etapa, se acentud la vinculacién de los empleados de DKV a la relacion de
colaboracion mediante diversas actividades. DKV e Intermon Oxfam organizaron
sesiones informativas sobre la evolucion del proyecto eje, la construccion del Hospital
de Ambato, donde empleados de Intermén Oxfam presentaron a los empleados de DKV
en la sede de la empresa. También se empez0 a organizar viajes de trabajadores de DKV
a la zona con el fin de que estos pudieran testimoniar a sus compafieros del avance del
mismo. Asimismo, se empez6 a invitar a los empleados de DKV a las actividades de
Interm6n Oxfam como charlas, exposiciones o asambleas de colaboradores, y a difundir
a través del portal de voluntariado de DKV campanas y propuestas de accion o

propuestas de voluntariado puntual.

El intercambio de informacion durante estas interacciones permitid6 que DKV e
Intermén Oxfam se plantearan la continuidad de DKV en el proyecto de Ambato. En
colaboracion con la Fundacién Tierra Nueva, DKV habia puesto en marcha un proyecto
de micro-seguros de salud en una de las zonas mas pobres de Quito, Ecuador, muy cerca
de Ambato. A finales de 2005, casi 1.500 personas ya se beneficiaban de un sistema que
incluye las coberturas basicas y que posibilita el desarrollo de una medicina preventiva.
Todo ello adaptado a la capacidad de pago de una poblacion con escasos recursos

economicos donde algunos ni siquiera pueden pagar los 2 ddlares mensuales que cuesta.

Por esta razon DKV, a peticion de la propia red de mediacion incluyo en el disefio de la
iniciativa la creacion paralela de un fondo solidario, al que se destina el 10 por ciento de
la prima, que permite ofrecer esta atencion médica de forma gratuita a los mas pobres y
también de un fondo de reserva para gastos extraordinarios (noticias de finanzas en
www.lukor.com, noviembre, 2006). La asistencia sanitaria prevista en el micro-seguro

se presta en el Instituto Médico “Tierra Nueva”.

Intermon Oxfam planted la posibilidad de implantar este micro-seguro en Ambato

donde colabora con la asociacion “Alli Causai” que también tiene un hospital en
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funcionamiento y se preparaba para la inauguracion del area materno-infantil cuya

construccidn estaba financiando DKV.

Asi, DKV e Interm6n Oxfam acordaron colaborar en la implantaciéon del micro-seguro
en Ambato utilizando el expertice de DKV. Se puso en contacto al responsable de DKV
del proyecto de micro-seguros en Quito y al equipo de Intermén Oxfam en Ecuador
quienes estudiaron la viabilidad del proyecto en el centro de “Alli Causai” y finalmente
concluyeron que la implantacion del sistema de medicina prepagada seria una buena
alternativa para garantizarles la cobertura sanitaria basica a precio reducido y para

contribuir a la sostenibilidad del hospital.

Josep Santacreu se referia al nivel de vinculacion de DKV e Interméon Oxfam y al
proyecto de micro-seguros en Ambato de la siguiente manera: “A este nivel de
vinculacion, las dos entidades pueden ver que potencialidades existen para ayudarse
mutuamente, la relacion se fundamenta en buscar espacios de transferencia y compartir
el conocimiento... asi por ejemplo, DKV pone a disposiciéon de la ONG local sus
recursos y habilidades para lograr micro-seguros, este es un pequefio germen de un

proyecto sostenible y replicable”.

Joan Reventds se expresaba de la siguiente manera al explicar las nuevas interrelaciones
que se van formando: “Ademas de la relacion a tres niveles en la sede central, con
Maria Mateu y yo mismo como nexos de unién, Miguel Garcia y David Camps, y
Josep Santacreu y Ariane Arpa a nivel de direccion, empieza una nueva relacion mas
operativa entre el director de Intermén Oxfam de la sede en Ecuador y el director de
microseguros de DKV en Quito quienes trabajaran con la contraparte que es el director

de la fundacion Alli Causai”.
Por esta razon, la estructura organizativa de la alianza entre DKV e Intermon Oxfam se

hace mas compleja. La figura 57 representa la estructura organizativa actual de la

relacion de colaboracion.
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Figura 57: Mapa de la estructura relacional y organizativa de la relacion de colaboracion
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N
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DKV, Ecuador Ecuador
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Causai Ambato

Fuente: Autor

Al poco tiempo de plantearse la posibilidad de implantar el sistema de micro-seguros en
Ambato, a principios de 2006 se organizé el viaje a Ecuador de Pilar Madre, Directora
del Departamento de Gestion de Calidad de DKV en coherencia con el objetivo de
implicar a los empleados de DKV en el proyecto eje de la relacion de colaboracion de
DKYV e Intermén Oxfam. El objetivo del viaje era conocer el proyecto de micro-seguros
en Quito. En el viaje, estuvo acompafiada por Francisco Villagrasa quién desarroll6 la
parte técnica del producto, Carlos Martinez, responsable del proyecto y Miguel Garcia

como responsable del programa de responsabilidad social corporativa de DKV.

Parte de las experiencias que Pilar Madre relat6 a su vuelta y se publicaron en el portal
del Voluntariado de DKV se citan a continuacion: “El primer dia fuimos al hospital de
la Fundacion Alli Causai en Ambato para estudiar la posibilidad de trabajar el micro-
seguro entre la poblacioén indigena...Aprovechamos nuestra estancia para conocer la

sede de Intermén Oxfam donde nos explicaron los proyectos en los que estan
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trabajando...creo que no debemos esperar de este proyecto de micro-seguros unos
resultados espectaculares a corto plazo...el pais ha sufrido varias crisis economicas y la
poblacion es reticente a comprar algo intangible y por tanto los resultados han de
esperarse a largo plazo...Creo que si alguien quiere ayudar a este pais o paises como
este, deben colaborar con organizaciones que trabajen en proyectos que generen
desarrollo y construyan estructuras que ayuden al pais a largo plazo. Enviar dinero
puntualmente puede provocar un efecto contrario al que pretendemos” (Experiencias del

voluntario Pilar, www.voluntariado.org/dkv/, octubre 2006).

Combinacion de recursos complementarios

Durante esta etapa, las partes alcanzan un elevado nivel de congruencia entre sus
objetivos y la combinacion de recursos y/o capacidades alcanza un elevado nivel de

complejidad por lo que una sinergia unica y valiosa se cristaliza.

Por un lado, las partes encuentran formas creativas de apalancar su asociacion. Asi, en
octubre de 2005 DKV inaugurd su nueva sucursal en Baleares para dar servicio a sus
mas de 15.000 asegurados desde la sede principal de Palma de Mallorca y asi consolidar
su posicion en el mercado balear (www.finanzas.com, octubre 2005). La nueva oficina
refuerza la imagen corporativa de DKV en las islas, ofreciendo un espacio mayor y mas
accesible a sus asegurados y consolidando su posicién de liderazgo en el mercado
balear. En la inauguracion, Miguel Garcia hizo hincapié en el compromiso de la
empresa con la responsabilidad social corporativa, “que para nosotros es parte de la
propia estrategia de la organizaciéon”. Para el evento, DKV e Intermon Oxfam
organizaron una muestra fotografica sobre su proyecto de colaboracion en Ambato.
Ademas, DKV e Intermén Oxfam organizaron, en colaboracion con la Federacion de
Baloncesto de las Islas Baleares y Coca-Cola, el campeonato de street basket “Vive el
deporte con DKV” que se celebr6 en la Plaza de Espafia de Palma de Mallorca y donde
participaron cerca de 200 jugadores de todas las edades. DKV cedid a Intermon Oxfam
el importe de la inscripcion simbolica (un euro por jugador) y un euro mas por cada
canasta conseguida para el proyecto de construccion del area materno-infantil del

Hospital en Ambato.
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Por otro lado, en esta etapa los valores de cada una de las partes se integran en una
cultura comun. La relacion de colaboracion forma parte de la cultura corporativa tanto
de DKV como de Intermon Oxfam. Como afirmaba Maria Mateu, “la relacion ya esta
tan asentada en todo, incluso en los materiales que utilizamos, se respira la misma
filosofia” a lo que Joan Reventos afiadia “la relacion ha superado al interlocutor es decir
que ha sobrevivido al personalismo, eso implica que si uno de los interlocutores se va,
la ‘rueda sigue funcionando’ sigue habiendo una interlocucién con conocimiento de
causa, de lo que pasa en la relacion, de lo que ha pasado, de los puntos fuertes o débiles
que hay que ir trabajando en la relacién”. Sobre este punto Maria Mateu opinaba “seria
muy dificil deshacer esta relacion a menos claro que cambiasen a una persona tan
estratégica como Josep Santacreu y en su lugar viniera alguien que quisiera borrar la
responsabilidad social corporativa de la estrategia de la empresa”, Joan Reventos
concordaba afirmando “o cambiasen la direccion general de Intermon Oxfam y
decidieran eliminar todo vinculo con las empresas privadas siguiendo el enfoque

fundamentalista de algunas ONG's”.

En esencia, DKV ¢ Intermo6n Oxfam han sabido desarrollar su relacion de colaboracion
en una competencia distintiva que les proporciona una ventaja competitiva sustentable.
Las experiencias y conocimientos en distintos ambitos de la accion social y la
responsabilidad social corporativa que DKV e Intermon Oxfam han compartido a lo
largo de 8 afos han transformado la relacion de colaboracion en una valiosa capacidad
intangible que genera importantes beneficios tanto para DKV como para Intermoén

Oxfam.

Las empresas reconocen cada vez mas que el modo en que realizan accion social e
interactuan con las ONG's puede afectar directamente y en forma positiva o negativa el
éxito de su estrategia de negocio. Sin embargo, existe un gran desconocimiento e
incluso desconfianza entre las empresas y las entidades del tercer sector sobre el
desarrollo de una relaciéon de colaboracion entre ambos (Cristina Alonso, Jornada: el
partenariado entre empresas y ONG, un aprendizaje mutuo, Madrid, junio 2006). Por
esta razon, el acuerdo entre DKV e Intermén Oxfam ha sido sefialado por algunos
expertos en responsabilidad social corporativa como ejemplo para otras empresas

(Cinco Dias, 7 de marzo, 2005).
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Como resultado, la relacion de colaboracion estratégica que poseen DKV e Intermén
Oxfam ha adquirido el grado de capacidad o competencia distintiva. Prueba de ello es el
numero de invitaciones que DKV e Intermon Oxfam reciben constantemente de foros
académicos, cursos, mesas redondas del sector empresarial entre otros, para presentar su
relacion de colaboracion y generalmente explicar las claves de éxito de esta alianza
estratégica a largo plazo; también estan las diversas publicaciones académicas o de
difusion que les citan o les hacen entrevistas por su experiencia y conocimientos sobre
como gestionar una relacion de colaboracion estratégica de largo plazo y sobre los

beneficios que este tipo de relacion conlleva.

Asi por ejemplo, Ignasi Carreras y Josep Santacreu participaron en junio de 2005 en una
conferencia organizada por el Circulo Ecuestre de Barcelona bajo el titulo “Alianza
entre Empresas y Organizaciones no Lucrativas” donde personas del mundo de la
empresa debatieron sobre la importancia de la responsabilidad que tienen las empresas y
escucharon ejemplos de buenas practicas de colaboracion (Federacion de Servicios

Financieros y Administrativos, nota de prensa, junio 2005).

Después de dejar la direccion General de Intermdn Oxfam, Ignasi Carreras se incorpord
a la escuela de negocios ESADE como profesor del departamento de Politica de
Empresa. También, recibe invitaciones a participar en diversas conferencias, como por
ejemplo en octubre de 2005 ofrecié una conferencia titulada “Empresas y ONG's:
(Confrontacion, didlogo o colaboracion?” durante la serie de coloquios que bajo el

nombre “La empresa en la sociedad” organizan conjuntamente BBVA y ESADE.

También, en un articulo publicado en El Pais sobre la proliferacion y consolidacion de
cursos de formacion especifica frente a la creciente necesidad de profesionalizacion de
las ONG's, se citaba un curso organizado por la Obra Social de la Caixa y ESADE. Se
resaltaba que gran parte de los lideres de diferentes entidades no gubernamentales
habian acudido al curso cuyo programa abordaba temas puramente empresariales (El
Pais, 09-07-2006). Uno de los temas del programa era justamente la colaboracion entre
empresas y ONG’s al que Josep Santacreu fue invitado para exponer la relacion de

colaboracion entre DKV e Intermén Oxfam.
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Otro evento al que DKV e Intermén Oxfam fueron invitados a exponer sus experiencias
y ensefar “buenas practicas” (elEconomista.es, junio 2006) fue la jornada titulada “El
partenariado entre empresas y ONG: Un aprendizaje mutuo” organizado por el Centro
de Responsabilidad Corporativa de PricewaterhouseCoopers, el Instituto de Empresa y
el Circulo de Responsabilidad Social de la Asociacion Espafiola para el Desarrollo del

Mecenazgo Empresarial.

Para DKV, esta capacidad intangible se traduce en un importante factor diferenciador
del resto de sus competidores en el sector de seguros. El ser reconocido como un socio
estratégico de Intermén Oxfam, refuerza los atributos de la imagen de marca y mejora la
reputacion corporativa. Mediante la estrategia de marca, DKV quiere ser percibida
como una “caja abierta” con una orientacion relacional y cercana en la prestacion del
servicio. La marca enfatiza el cuidado de la salud y transmite el respeto por las personas
y la preocupacién por asegurar su bienestar y calidad de vida. La relacién con Intermén
Oxfam demuestra justamente cercania y compromiso por contribuir al desarrollo

sostenible de la sociedad.

Al mismo tiempo, la relacion de DKV con Intermén Oxfam incrementa la credibilidad y
la confianza de los stakeholders de DKV en la empresa, es decir incrementa los valores
de reputacion — factores que DKV ha identificado mediante un estudio realizado por una
firma consultora como la base de su reputacion corporativa - (DKV, Memoria de

Sostenibilidad, 2005).

Para Intermo6n Oxfam, la relacion de colaboracion estratégica con DKV constituye una
competencia distintiva que contribuye significativamente a alcanzar sus objetivos de
cooperacion para el desarrollo. Asi lo expresa David Camps: “DKV es para Intermén
Oxfam un aliado estratégico en la lucha contra la pobreza en la asuncion de los valores
misionales de paz, justicia y solidaridad que orientan nuestra accion” (Citado en DKV,

Memoria de Sostenibilidad 2004).

Mas aln, esta competencia distintiva constituye una poderosa sefial al sector
empresarial: Por un lado transmite el mensaje que es posible lograr un acuerdo
estratégico entre una empresa y una ONG que aporte beneficios mutuos. Por otro lado,

contribuye a fomentar que las empresas adopten politicas y practicas responsables
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puesto que “la responsabilidad social debe ser un valor que impregne toda la actividad
de la empresa” (Ignasi Carreras, Barcelona, junio 2005). “El acuerdo de colaboracion
firmado en enero del 2005 y presentado en Zaragoza entre DKV e Intermén Oxfam es el
modelo de relacion a largo plazo que buscamos con las empresas, dado que trata de
implicar a los grupos de interés de la empresa de forma integral: empleados, clientes,
mediadores,.. y supone un compromiso con todas las diferentes lineas de accion de
Intermén Oxfam: cooperacion al desarrollo, accidon humanitaria, sensibilizacion
ciudadana y comercio justo... En un momento en que algunas voces alertan de que la
responsabilidad social corporativa es un discurso vacié de contenido, DKV ha sido la
unica empresa espafiola que desarrolld una investigacion sobre el impacto de la
responsabilidad social corporativa entre sus grupos de interés y cuyos resultados
demuestran que es compatible invertir en sostenibilidad y generar beneficios” (David

Camps, citado en DKV, Memoria de Sostenibilidad 2004).

Mecanismos de gobernanza

En esta etapa, la relacion alcanza un elevado nivel de madurez por lo que se adapta a los
cambios sobre una base continua y estable. El mecanismo de gobernanza formal
utilizado en esta relacion de colaboracion es el contrato firmado por Josep Santacreu e
Ignasi Carreras en enero de 2005. Dicho contrato constituye un convenio marco a largo
plazo sobre una relacion multidisciplinar donde se estipulan los patrocinios, las distintas
vias de colaboracion con programas de cooperacion, acciones de captacion, adquisicion

de productos de comercio justo y la participacion de los empleados de DKV.

Partiendo de esta base contractual, tanto DKV como Intermén Oxfam buscan nuevos
retos continuamente en un marco de confianza y respeto mutuo que constituyen en este
caso, los mecanismos informales de gobernanza. Asi lo explicaban Maria Mateu y Joan
Reventds en la entrevista personal que se les realiz6. “Dentro del convenio esté el eje
fundamental de la relacion y alrededor van saliendo pequefios satélites que ayudan a
estructurarla mas y a ir buscando nuevos caminos de colaboracion” decia Joan Reventos
a lo que Maria Mateu anadia que “hay acciones que vamos ideando en el dia a dia y se

las incorpora si encajan con la estrategia de la relacion”.
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Asimismo, DKV e Intermén Oxfam se van informando continuamente de lo que hacen
y de ningiin modo realizan una accién sin consultar antes con su contraparte. Asi lo
corroboraba Joan Reventoés, afirmando que “siempre estd la intencion de ser
transparentes la confianza es importante” a lo que Maria Mateu afiadia: “existe una
confianza y confianza muy abierta porque las propuestas se discuten con comodidad,
siempre se busca que ambas partes ganen... por ejemplo, para la campafia de
comunicacion interna de la relacion entre DKV e Intermén Oxfam que se lanzara ahora
dentro las sucursales, no la preparamos sin tener el consentimiento de ellos, aunque sea
una campaia interna es decir dentro la casa, tiene que ser una imagen en la que ambos
nos sintamos representados y comodos; de hecho empezamos a trabajar una linea que
luego de consultar con Intermén Oxfam cambiamos pues ellos nos dieron sus

argumentos e hicieron ver que era mejor desviar esta linea un poco”.

6.4.2.7 Sintesis y comentarios finales

La aplicacion del modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio al caso
DKV/Interm6on Oxfam ha permitido capturar las complejidades y dindmicas del
desarrollo de una relacion de colaboracion y las caracteristicas que favorecen su

desarrollo.

Se ha comprobado que el ciclo de vida de la relacion de colaboracion estratégica entre
DKV e Intermén Oxfam esta marcado por tres etapas denominadas por Das & Teng
(2002) como formacion, operacion y desenlace, las mismas por las que atraviesa una

alianza estratégica empresarial.

Se ha comprobado también que las cuatro categorias de la perspectiva relacional de la
firma de Dyer y Singh (1998), inversiones especificas, intercambio de comunicacion,
complementariedad de recursos y estructura de gobernanza son adecuadas para
clasificar las caracteristicas de la relacion de colaboracion. En efecto, a través del
estudio de caso se ha visto que estas caracteristicas son determinantes en el desarrollo
de la relacion de colaboracion puesto que influyen significativamente la trayectoria del

ciclo de vida.
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Por ultimo, el estudio de caso DKV/Intermén Oxfam ilustra la pauta de comportamiento

que predice el modelo del ciclo de vida. En efecto, se ha podido observar claramente

que entre cada etapa de evolucion existe un periodo de revolucion que enfrenta las

partes a importantes cambios a los que deben adaptarse antes de continuar en el proceso

de desarrollo de la relacion.

Figura 58: El ciclo de vida de la relacion de colaboracion entre DKV e Intermon Oxfam y sus principales

caracteristicas
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La figura 58 esquematiza el ciclo de vida de la relacion de colaboracion estratégica

entre DKV e Intermon Oxfam y sintetiza sus principales caracteristicas en cada etapa.

DKV e Interm6on Oxfam han logrado transformar una relacion de colaboracion

estratégica en una competencia distintiva. Ambas partes han sabido crear una sinergia

valiosa puesto que los recursos han sido efectivamente integrados y gestionados sobre

unos principios fundacionales muy sélidos.
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En la etapa de formacion, la voluntad de compromiso que demostré DKV mediante su
implicacion en la relacion de colaboracion fue un primer paso fundamental. Asimismo,
la claridad de la vision de Josep Santacreu, Consejero delegado de DKV, y la claridad
de objetivos de Intermon Oxfam asi como el hecho de que ambas partes expresaran
explicitamente en un dialogo abierto dichos objetivos y expectativas de la relacion de
colaboracion contribuyd a que la relacion se construyera sobre unos principios

fundacionales muy solidos.

Otro aspecto central en el desarrollo de la relacion de colaboracion es el alto grado de
interacciones. Durante la etapa de operaciones, las crecientes interacciones entre DKV e
Interm6n Oxfam permitieron el intercambio de conocimiento que aportd importantes

beneficios a cada una de las partes.

Las interacciones fueron igualmente cruciales para desarrollar la confianza, un factor
fundamental En efecto, la confianza y el respeto por las posiciones y las necesidades de
su contraparte son mecanismos de gobernanza imprescindibles que aseguran el

funcionamiento de la relacion.

La capacidad de adaptarse a los cambios durante los periodos de revolucion es
igualmente fundamental. La relacion de DKV e Intermén Oxfam pudo continuar
creciendo en lugar de estancarse, decaer o terminar puesto que ambas partes supieron
alinear los objetivos de la relacion de colaboracion a sus propios objetivos estratégicos.
Para Intermon Oxfam es esencial actuar en congruencia con su mision y sus valores por
lo que sus acciones dentro de la alianza DKV/Interméon Oxfam estuvieron en todo

momento claramente alineadas a su mision, sus valores y sus objetivos.
Por su parte, DKV también pudo alinear su estrategia competitiva a los objetivos de la

relacion DKV/Intermén Oxfam. La figura 59 sintetiza la alineacion entre la estrategia

competitiva de DKV y la relacion de colaboracion.
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Figura 59: Alineacion entre la estrategia competitiva de DKV y los objetivos de la relacion
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Por ultimo, para entrar a la tercera etapa del ciclo de vida, es decir institucionalizar la

relacion y asi incrementar el valor creado para ambas partes en una base continua, DKV

e Intermén Oxfam buscaron un alto grado de congruencia de objetivos. Las partes

encontraron la mejor manera de unir sus fuerzas y crear mayores oportunidades de

combinar recursos y capacidades complementarios de manera compleja y asi crear una

sinergia valiosa, unica e inimitable.

Asi, en la etapa de desenlace, la busqueda constante de nuevos retos en el marco de una

mision conjunta actuia como motor de un circulo virtuoso que refuerza cada una de las

caracteristicas de la relacion de colaboracion que son las inversiones relacionales, el

intercambio de conocimiento, la complementariedad de recursos y los mecanismos de

gobernanza.
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6.4.2.8 Anexo

Ejemplo de la difusion del rastro de juguetes realizada en 2006
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Fuente: http://www.dkvfutbolsala.com/?ver=archivos&seccion=4

Algunas fotografias del Dia de la Esperanza
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Algunos productos de Comercio Justo

Fuente: http://www.intermonoxfam.org/cms/HTML/espanol/2579/cesta_navidad 350.jpg
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PARTE lll: ANALISIS COMPARATIVO DE CASOS, CONCLUSIONES,
IMPLICACIONES Y DIRECCION PARA FUTURAS INVESTIGACIONES
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Capitulo 7

Revision del modelo del ciclo de vida de las
relaciones de patrocinio: Analisis comparativo de
los casos estudiados

El estudio de los tres casos - un patrocinio deportivo, UBS/Alinghi, un patrocinio
cultural, BBVA/Ruta Quetzal y un patrocinio de accion social, DKV/Intermén Oxfam -
ha revelado una pauta de comportamiento secuencial en la trayectoria del ciclo de vida

de las relaciones de patrocinio.

El modelo propuesto inicialmente apunta que la evolucion de las relaciones de
patrocinio estd determinada por las caracteristicas de estas relaciones. Apunta ademas
que estas caracteristicas estan representadas por las cuatro categorias de Dyer y Singh
(1998) y que por tanto, constituyen los factores clave para el éxito de la relacion de
patrocinio: inversiones relacionales especificas, intercambio substancial de
conocimiento, la combinacién de recursos o capacidades complementarios y
mecanismos de gobernanza efectivos. En consecuencia, una vez identificados los
eventos y actividades que las partes implicadas en la relacion de patrocinio ejecutaron
desde su nacimiento hasta finales de 2006, se procedi6 a analizar cada una de estas

cuatro categorias en los tres estudios de caso.

7.1 Evolucion de las caracteristicas de las relaciones
de patrocinio

7.1.1 Inversiones relacionales especificas

Primero, se identificaron las inversiones relacionales especificas dentro de cada etapa de
evolucion, denominadas como formacion, operacion y desenlace para cada uno de los
casos. Al desarrollar el modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio, se
definieron las inversiones relacionales especificas como inversiones a la relacion tanto

en dinero como en tiempo, esfuerzo y compromiso. En particular, el compromiso del
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patrocinador de realizar inversiones en el corto plazo que implican la asignacion de
recursos adicionales para apalancar la asociacion con la expectativa de obtener

beneficios de la relacion en el largo plazo.

Se proponia que durante la etapa de formacion, la mayoria de los gastos dedicados a la
relacion, no solo recursos financieros, también tiempo energia y esfuerzo, son
especialmente elevados en esta etapa y adquieren la propiedad de una inversion

especifica, pues estard especializada en este uso particular y no transferible a otros usos.

Mediante el estudio de los tres casos se pudo comprobar que efectivamente, en la etapa
de formacién la empresa patrocinadora realizd importantes inversiones de activacion
para demostrar su compromiso. UBS realiz6 grandes inversiones en diferentes eventos
relacionados a la vela para demostrar su compromiso con la vela y el equipo Alinghi,
BBVA despleg6 toda su capacidad humana y técnica para promocionar la Ruta Quetzal
en Espafia y en América Latina, y DKV se convertia en el patrocinador de dos eventos y
se comprometia igualmente a difundir las campafias de solidaridad y el Comercio Justo

que Intermén Oxfam promueve.

Seguidamente, se proponia que durante la etapa de operacion las inversiones
relacionales contintan siendo muy importantes. En los tres casos de estudio se pudo
corroborar esta proposicion puesto que UBS continué realizando inversiones
relacionales especificas mediante el patrocinio de la Louis Vuitton Cup 2002-2003,
BBVA sigui6 realizando grandes esfuerzos de difusion del programa, promocionando
ademds el nuevo nombre y logotipo de Ruta Quetzal y DKV, ademés de las
aportaciones financieras, las inversiones relacionales en tiempo y esfuerzo se
incrementaron durante esta etapa debido a la implicacién de sus empleados en las

actividades de promocion y campanas de solidaridad de Interméon Oxfam.

Finalmente, se proponia que la necesidad de realizar inversiones relacionales especificas
en la etapa de desenlace continua siendo elevada pero a un ritmo mas pausado dado que
las operaciones han alcanzado una estabilidad rutinaria. Efectivamente, Continuando
con su compromiso con la America’s Cup 2007 y el equipo Alinghi, UBS patrocini6 la
UBS Trophy, una competencia de vela, BBVA continua promocionando la Ruta quetzal

y el programa de television prosigue con su emision y DKV e Intermén Oxfam
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seleccionaron el proyecto de construccion de un hospital materno-infantil que serviria

como eje para concentrar el resto de las aportaciones.

7.1.2 Rutinas de intercambio de conocimiento

Segundo, se identificaron las rutinas de intercambio de conocimiento dentro de cada
etapa de evolucion, formacion, operacion, desenlace. Al desarrollar el modelo del ciclo
de vida de las relaciones de patrocinio, se definieron las rutinas de intercambio de
conocimiento como las interacciones entre dos organizaciones que permiten la
transferencia, recombinacion o creacion de conocimiento especializado que dependera

de la intensidad de las interacciones personales.

Se proponia que durante la etapa de formacion, el intercambio de conocimiento es
incipiente pues las partes ain no han empezado a interactuar. Durante esta etapa, las
partes se ocupan de definir los objetivos que buscan alcanzar mediante la relacion de
colaboracion y de definir los roles, responsabilidades y procedimientos que regirdn la
relacion. Mediante el estudio de los tres casos se pudo comprobar que las partes
definieron explicitamente sus objetivos y expectativas de la relacion. UBS derivo los
objetivos de patrocinio de la estrategia de marca, crear notoriedad y familiaridad con la
marca y de la estrategia de negocio, contribuir a adquirir y mantener nuevos clientes.
Por su parte, el equipo Alinghi manifest6 que uno de sus principales objetivos era
construir y posicionar una marca partiendo del nombre Alinghi. En cuanto a
BBVA/Ruta Quetzal, el principal objetivo de BBVA es fortalecer su reputacion y
Miguel de la Quadra-Salcedo hizo hincapié en la importancia de un patrocinio que
comprenda sus principios y la filosofia del programa. Por su parte DKV declar6 que una
de sus principales inquietudes era colaborar con el mundo de las ONG’s dado que la
accion social debia ser un factor importante dentro de la empresa e Intermon Oxfam
presentd un documento denominado “IO y las empresas” que exponia las condiciones

por las que debian regirse.
Al pasar a la etapa de operacion se proponia mediante el modelo que las rutinas de

intercambio de conocimiento empiezan a desarrollarse y se van alimentando

continuamente puesto que la comunicacion e interacciones que se suceden en esta etapa
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son cada vez mas intensas. Las interacciones contienen un elemento de educacioén que
permite a las partes comprenderse mejor, recibir y procesar las contribuciones de cada
una de las partes. Mediante el estudio de casos se pudo comprobar una interaccion a dos
niveles: la interaccion entre los miembros de ambas organizaciones involucrados
directamente en la gestion de la relacion y la interaccion de los empleados de cada

empresa con la entidad patrocinada en diversas actividades.

Asi, por un lado, las interacciones entre las personas de UBS y de Alinghi que
gestionaban la relacion conformaron una compleja red puesto que se sucedian a un nivel
informal. En el caso de BBVA/Ruta Quetzal, el rol y las responsabilidades de ambas
partes se fueron definiendo durante esta etapa, se determind que ciertas funciones
continuarian siendo ejecutadas Uinica y exclusivamente por la Ruta Quetzal mientras que
otras se ejecutarian mediante la estrecha relacion de colaboracion entre ambas partes.
En cambio, DKV e Intermén Oxfam nombraron dos interlocutores cuya relacion de
trabajo evoluciono6 rapidamente puesto que llevaban una agenda de trabajo compartida

para planificar las actividades a las que dedicaron mucho tiempo y recursos.

Por otro lado, UBS y el equipo Alinghi organizaron diversas actividades internas y
externas con el proposito de involucrar a los empleados de la empresa en la relacion de
patrocinio como seminarios internos o visitas a la base del equipo. BBVA implico a sus
empleados a través de la participacion de sus hijos en la Ruta Quetzal. DKV e Intermén
Oxfam decidieron compartir conocimiento a nivel institucional, asi DKV formé un
Consejo Asesor formado por expertos de diferentes &mbitos para la elaboracioén de la
memoria social y entre estos nombro a un representante de Intermon Oxfam. De igual
manera, para elaborar el Cdédigo de Conducta DKV formé un Consejo Consultivo
incluyendo a un representante de la ONG. Al mismo tiempo, Josep Santacreu,
Consejero Delegado de DKV, se incorpord a propuesta de Intermén Oxfam como
miembro de la Comisién Etica del Fondo de Inversion Etico y Solidario Morgan

Stanley.

Finalmente, al pasar a la etapa de desenlace se afirm6 que las rutinas de intercambio de
conocimiento ya estan establecidas, por lo que las interacciones, el nivel de
comunicacion y aprendizaje inter-organizacional permanecen elevados y estables. En

efecto, las interacciones entre los diferentes miembros de UBS y Alinghi contintian
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efectudndose a un nivel informal y complejo aunque existan dos interlocutores
formalmente asignados. Al mismo tiempo, tanto la unidad de patrocinio de UBS como
el equipo de marketing de Alinghi se fortalecieron en el area de hospitalidad dada la
importancia que fueron adquiriendo este tipo de actividades dirigidas a los clientes de

UBS y al publico de Alinghi.

Por su parte, el ritmo de reuniones entre BBVA y Ruta Quetzal ya no es tan intenso y la
comunicacion es fluida siguiendo una regularidad establecida. Al mismo tiempo, se
incorpord una nueva persona en BBVA para reforzar la gestion del programa dada la
dimension que habia adquirido. Al contrario que en el caso de UBS/Alinghi, cada
persona involucrada en la relacion de patrocinio tiene un interlocutor definido con el

que mantienen un contacto muy cercano.

DKYV e Intermén Oxfam también reforzaron la gestion de la relacion incorporando a dos
nuevos interlocutores dada la complejidad que fue adquiriendo. Ademdas continuaron
haciendo énfasis en el intercambio de conocimiento a nivel institucional, como la
implementacion de un micro-seguro en Ambato, Ecuador utilizando el expertice de
DKV y en la implicacion de los empleados de DKV en diversas actividades
relacionadas a Intermén Oxfam como por ejemplo el viaje a Ecuador para conocer un

proyecto de desarrollo de Intermén Oxfam en el que DKV coopera activamente.

7.1.3 Combinacién de recursos y capacidades
complementarios

Tercero, se identificaron los recursos y las capacidades complementarias dentro de cada
etapa de evolucion. Al desarrollar el modelo del ciclo de vida de las relaciones de
patrocinio, se definieron los recursos y las capacidades complementarias como recursos
distintivos que colectivamente generan mayores rentas que la suma de las rentas
obtenidas individualmente. Sin embargo, se enfatizd que es posible combinar los
recursos o capacidades complementarias si las partes desarrollan los mecanismos

organizativos complementarios necesarios para facilitar la accion coordinada.

Mediante el modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio se proponia que

durante la etapa de formacion, la combinacidon de recursos complementarios atin no ha
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empezado puesto que las partes estan centradas en construir las bases de la relacion de
colaboracion en un marco de compatibilidad, aunque en los tres casos de estudio, las
partes percibian una gran sinergia entre los valores y atributos de cada una. Asi, UBS y
Alinghi compartian los valores de liderazgo, excelencia, diversidad global, trabajo en
equipo, interaccion y maestria en el manejo estratégico, tactico y de la tecnologia de
ultima generacion. Al mismo tiempo, a nivel organizativo existia una simetria que era la
diversidad cultural. BBVA y Ruta Quetzal ademés de compartir los valores de cultura,
convivencia, solidaridad e interculturalidad coincidieron que la Ruta Quetzal es una
filosofia de vida que encaja con la mision de BBVA. DKV e Interm6on Oxfam
comparten valores como la integridad, la responsabilidad o la transparencia ademas que
la empresa siempre ha potenciado su condicion de empresa comprometida con la
cooperacion social. Al mismo tiempo, la ONG establecid que solo colaboraria con
empresas que no produjeran ni comercializaran productos o servicios, ni llevaran a cabo
campafas cuya apreciacion publica y valor social no encajase con su imagen y sus

valores.

Durante la etapa de operacion, se afirmé que la combinacion de recursos es cada vez
mas compleja resultado de las interacciones e intercambio de conocimiento y que la
implicacion de los empleados en la relacion de patrocinio se va transformando en un

potente generador de beneficios.

UBS y Alinghi desarrollaron la capacidad de organizar eventos combinando
conocimientos sobre la construccion de una marca, capacidad de ofrecer servicios y
realizar prestaciones y perfiles de los clientes que posee UBS y, ademas, conocimientos
especificos de las caracteristicas y necesidades de una regata, perfiles de los seguidores
y amantes de la vela que posee el equipo Alinghi. Asimismo, las personas de BBVA
aportaron su know how y expertice empresarial sobre todo en las areas de gestion y
organizacion de los viajes, comunicacion, disefio y gestion de la pagina web. Las
personas de la Ruta Quetzal aportaron el conocimiento de la filosofia que rige el
programa y la experiencia acumulada en las expediciones de anteriores ediciones. En el
tercer caso, DKV e Intermén Oxfam supieron internalizar la informacion y
conocimiento generado para satisfacer sus propias necesidades institucionales. Intermén
Oxfam se beneficio del conocimiento desarrollado en el tema de responsabilidad social

corporativa en los consejos formados por DKV en los que participa. Este conocimiento
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le permiti6 fortalecer el enfoque integral de sus campafias de sensibilizacion y
movilizacion y orientar asi a las empresas en el comportamiento socialmente
responsable. DKV también obtuvo importantes ventajas del conocimiento desarrollado
en el Consejo Asesor de la Memoria de Sostenibilidad de DKV. En 2003, la Memoria
de Sostenibilidad de DKV consiguid el “In Accordance” del Global Reporting

Initiative.

Al mismo tiempo, durante la etapa de operacion las tres empresas patrocinadoras
estudiadas pudieron transmitir valores especificos a sus empleados y moldear asi la
cultura organizativa. Para UBS, BBVA y DKV es fundamental que sus empleados se

sientan motivados y comprometidos a actuar de acuerdo a los valores.

Durante la etapa de desenlace, se afirmé que una sinergia unica y valiosa se cristaliza
puesto que la combinacién de recursos y/o capacidades alcanza un elevado nivel de
complejidad. Mediante el estudio de los tres casos, se pudo comprobar que durante la
tercera etapa las partes alcanzan un elevado nivel de congruencia entre sus objetivos y
encuentran formas creativas de apalancar su asociacion combinando sus recursos y
capacidades de una manera compleja. Se ha podido observar que esta combinacion

compleja de recursos se va extendiendo a diversos frentes y a distintos niveles.

Asi por ejemplo, UBS y Alinghi crearon el UBS Alinghi Swiss Tour, un campeonato
oficial de vela suizo por el titulo de campedn nacional para ayudar a promocionar las
regatas como un atractivo deporte en Suiza y al mismo tiempo, a difundir la asociacion
de UBS con el equipo Alinghi. Otra manera creativa de apalancar la asociacion que
encontraron UBS y el equipo Alinghi es relacionando los productos a través por
ejemplo del UBS Key Club que ofrece todo tipo de productos y servicios relacionados
al equipo Alinghi a precios especiales acumulando puntos en cuentas bancarias o

tarjetas de crédito de UBS.

BBVA y la Ruta Quetzal se involucraron a fondo en la continua busqueda de nuevas
actividades que contribuyen a difundir la Ruta Quetzal y mantener vivos sus valores.
Asi, a través de la pagina web del programa lanzan diversos tipos de concursos y
ofrecen practicas de trabajo en BBVA a antiguos expedicionarios de la Ruta como una

primera experiencia de trabajo. Otro ejemplo es la celebracion de importantes eventos
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como 20 arios de Ruta Quetzal BBV A, una exposicion que conjugd medios innovadores
e interactivos con otros mas formales en la sala BBVA del edificio corporativo de

BBVA conmemorando los 20 afios de la Ruta Quetzal.

DKV e Intermén Oxfam también van encontrando formas creativas de apalancar su
relacion por ejemplo, con la inauguracion de la nueva sucursal de DKV en Baleares
donde organizaron una muestra fotografica sobre su proyecto de colaboraciéon en
Ambato. Al mismo tiempo, las experiencias y conocimientos en distintos ambitos de la
accion social y la responsabilidad social corporativa que han compartido han generado
un conocimiento especializado y distintivo en el area de la accion social. Prueba de ello
es el namero de invitaciones que DKV e Intermén Oxfam reciben constantemente de
foros académicos, cursos, mesas redondas del sector empresarial entre otros, para
presentar su relacion de colaboracion y generalmente explicar las claves de éxito de esta

alianza estratégica a largo plazo.

En los tres casos de estudio se pudo comprobar que esta sinergia labrada a lo largo del
ciclo de vida y cristalizada en la etapa de desenlace, se tradujo en importantes
beneficios para ambas partes. UBS percibe que el beneficio mas importante de la
relacion con el equipo Alinghi es la contribucion al posicionamiento de su imagen de
marca a nivel global, un factor de diferenciacion fundamental para UBS. De igual
manera, BBVA considera que su patrocinio ha contribuido a consolidar su reputacion en
la sociedad, especialmente en Latinoamérica, afirma que la Ruta Quetzal es el mejor
embajador de BBVA. Para DKV, su relacion de colaboracion también se traduce en un
importante factor diferenciador del resto de sus competidores puesto que refuerza los
atributos de la imagen de marca y mejora la reputacion corporativa entre sus

stakeholders.

En cuanto a las entidades patrocinadas de los tres casos estudiados, los beneficios que la
relacion de patrocinio les aporta son igualmente importantes al contribuir
significativamente a alcanzar sus objetivos. Asi, con el apoyo de UBS el equipo Alinghi
logro el respeto y reconocimiento de ser un equipo deportivo de clase mundial, la Ruta
Quetzal BBVA puede continuar difundiendo la filosofia de vida y los valores del

programa a nivel internacional, e Intermén Oxfam considera a DKV como un aliado
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estratégico en la lucha contra la pobreza y también, que su relaciéon contribuye a

fomentar la adopcion de politicas y practicas responsables entre las empresas.

7.1.4 Mecanismos de gobernanza efectivos

Cuarto, se identificaron los mecanismos de gobernanza en cada etapa de evolucion que
se habian definido como los ordenamientos privados que auto garantizan el
cumplimiento de los acuerdos mediante garantias formales e informales y que
incentivan a las partes a buscar la creacion de valor. Los mecanismos formales son
inversiones simétricas que alinean los incentivos econdémicos de las partes y los
mecanismos informales se basan en la confianza mutua. Se habia ademas destacado la
confianza como un mecanismo informal muy importante por su gran potencial de
generar ventajas competitivas para la relacion dado que es dificil de imitar, socialmente

complejo e idiosincrasico a la relacion.

Se estipuld que en la etapa de formacion, la estructura de gobernanza se centra en los
mecanismos formales que garanticen el cumplimiento de los acuerdos puesto que los
mecanismos informales requieren un proceso previo de interacciones para desarrollarse.
Al ser necesarias las inversiones especificas a la relacion, en los tres casos, las partes
buscaron minimizar los costes de transaccion pero también maximizar las iniciativas de
creacion de valor por lo que cada una buscaba demostrar mutuamente su voluntad y
compromiso de realizar inversiones especificas y cumplir los acuerdos con el fin de
obtener los beneficios a largo plazo. Por tanto, las partes empezaron a utilizar
mecanismos formales que les proveyeran mutuamente garantias creibles del

cumplimiento de los acuerdos.

Asi, UBS y el equipo Alinghi firmaron un contrato por tres afios que contenia el
desembolso econdomico que haria UBS al equipo Alinghi a cambio de los derechos de
asociacion. El acuerdo constituia a UBS en socio principal del equipo Alinghi para la
competicion de la America’s Cup. En el caso de BBVA/Ruta Quetzal, desde 1993, afio
en que Francisco Luzon, entonces presidente de Argentaria, y Miguel de la Quadra-
Salcedo decidieron firmar un acuerdo de colaboracidn, afio a afio se ha ido renovando el

contrato sin sufrir cambios significativos. Después de la fusion, y creacion de BBVA,
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Miguel de la Quadra-Salcedo y Javier Ayuso firman este contrato. Por ultimo, Josep
Santacreu, Consejero Delegado de DKV e Ignasi Carreras, Director de Intermén Oxfam

comenzaron su relacion de colaboracion firmando un acuerdo de 3 afnos.

Durante la etapa de operacion, los mecanismos de gobernanza informales empiezan a
emplearse y a complementar los mecanismos formales. En los tres casos, el intenso
nivel de interacciones y el cumplimiento de los compromisos adquiridos hicieron que
las interacciones se hicieran predecibles y por tanto surgiera la confianza. Asi, la
confianza fue el mecanismo de gobernanza informal que empezaron a utilizar las tres
relaciones de patrocinio gracias al respeto y entendimiento de las respectivas

necesidades y posiciones de ambas organizaciones.

Finalmente, se estipul6 que en la etapa de desenlace la relacion logra un equilibrio entre
los mecanismos formales y los mecanismos informales que utiliza. En los tres casos, se
pudo comprobar que las partes utilizan el contrato firmado como una base a partir de la
cual, buscan aprovechar las oportunidades que conlleva y realizar nuevas actividades en

un marco de confianza.

Mas atn, las partes realizan un esfuerzo constante para reafirmar este ambiente de
confianza informando y consultando a su contraparte sobre cualquier accion que
repercuta a ésta directa o indirectamente. Igualmente importante es el esfuerzo que
hacen las partes por sustentar la cercania y la comunicacion fluida entre las personas
involucradas en la gestion de la relacion; UBS/Alinghi hablan de una integracion total
en un marco informal, BBVA/Ruta Quetzal destacan la sensibilizacion y compromiso y

DKV/Intermén Oxfam el respeto y el entendimiento.

En sintesis, las cuatro categorias del origen de la ventaja competitiva de una alianza
estratégica de Dyer y Singh (1998), constituyen caracteristicas fundamentales de las
relaciones de patrocinio estudiadas. Las inversiones relacionales especificas, las rutinas
de intercambio de conocimiento, la complementariedad de los recursos y capacidades y
los mecanismos de gobernanza son factores determinantes en el éxito de estas relaciones
de patrocinio. La figura 60 compendia las caracteristicas identificadas en los tres casos

estudiados en el marco del modelo conceptual inicialmente propuesto.
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Figura 60: Caracteristicas de las relaciones de patrocinio UBS/Alinghi, BBVA/Ruta Quetzal y DKV/IO
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En efecto, el estudio de casos ha permitido comprobar que estas relaciones evolucionan
atravesando tres etapas marcadas por periodos de transicion. La figura 62 expone los
procesos de evolucidén que han experimentado las relaciones de patrocinio; el desarrollo
de cada relacion medido en funcion del nimero de actividades se representa en el eje de
las ordenadas y el afio en que se ejecutan estas actividades se representa en el eje de las

absisas.

Observando la figura 61, se aprecia que el ciclo de vida de las tres relaciones de
patrocinio experimenta una pauta secuencial de crecimiento comun: tres etapas de

evolucion intercaladas por dos periodos cortos de turbulencia.

Graficamente, UBS/Alinghi y BBVA/Ruta Quetzal presentan una grafica muy cercana y
no asi DKV/Intermén Oxfam que se sitia mucho mas arriba. Esto se explica por la
naturaleza de las instituciones patrocinadas en cada uno de los casos. El equipo Alinghi

y el programa Ruta Quetzal poseen una mision muy especifica y por tanto un ambito de
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accion concreto y no asi Intermon Oxfam que posee una mision amplia que abarca
cuatro ambitos de accion en forma paralela. Por lo tanto, las actividades entre
UBS/Alinghi y BBVA/Ruta Quetzal se desarrollan en un ambito especifico mientras
que las actividades entre DKV/Intermén Oxfam se desarrollan en cuatro ambitos

diferentes.

Figura 61: El ciclo de vida de UBS/Alinghi, BBVA/Ruta Quetzal y DKV/IO
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Fuente: Autor

Coincidiendo con el modelo que se planted, el ciclo de vida de las tres relaciones de
patrocinio sigue una pauta secuencial de tres etapas con dos periodos de transicion.
Inicialmente, estos dos periodos de transicion se habian representado graficamente
como dos puntos entre cada etapa siguiendo a Das &Teng (2002). Sin embargo, al
realizar el andlisis de los casos se optod por denominar estos periodos de transicion como
periodos de revolucion y representarlos siguiendo a Greiner (1998) y su modelo sobre el
crecimiento organizativo. Greiner argumenta que el desarrollo de una organizacion esta
marcado por una serie de crisis predecibles provocadas por tensiones entre las practicas

actuales y los problemas que provocan, que desencadenan una serie de respuestas que
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empujan a la organizacion hacia arriba. En efecto, en cada uno de los casos se
comprobo que estos puntos de transicion se caracterizaron mas bien por ser periodos de
turbulencia por las crisis y/o profundos cambios que las partes tuvieron que afrontar.
Por lo tanto, se considerd6 mas conveniente reemplazar los puntos de transicion del

modelo inicial por periodos de revolucion.

7.2 Periodos de revolucion

En los tres casos se pudo comprobar, que las relaciones de patrocinio atravesaron
periodos de evolucién interrumpidos por periodos cortos de revolucion que pudieron
provocar su fin. Si las partes no lograban solucionar los problemas y encontrar nuevas
practicas que permitiesen que la relacion continuara desarrollandose, era muy probable
que su crecimiento se estancase y ésta se disolviese. Aunque existié un potencial riesgo
de disolucion, en los tres casos las partes supieron adaptar sus propios objetivos a los

objetivos de la relacion de patrocinio por lo que pasaron a la siguiente etapa.

En el primer periodo de revolucion las interdependencias entre UBS y Alinghi
cambiaron al concentrar la plataforma de patrocinio deportivo de UBS tunicamente en el
equipo Alinghi. Esta nueva situacién pudo provocar un cambio en el poder de
negociacion entre ambas partes por lo que el equipo pudo adoptar estrategias
influenciadas por este nuevo grado de dependencia que divergieran de los objetivos de
la relacion de patrocinio. En el caso BBVA/Ruta Quetzal, el cambio en el modelo de
gestion y estrategia de comunicacion de BBVA reveld la necesidad de renovar el
nombre y logotipo del programa Ruta Quetzal y consecuentemente, surgio el riesgo de
que su creador Miguel de la Quadra-Salcedo no accediera y por tanto la relacion llegase
a su fin. Por ultimo, la relacion DKV/IO sufrié un paréntesis ante el escepticismo de
ambas partes por renovar el acuerdo. Por un lado, estaba la cautela de la ONG por
asegurar que su independencia no se veria afectada ante el propdsito de DKV de
implicar a sus empleados y abarcar diversos frentes de colaboracion, y por otro lado, la

incertidumbre de DKV ante el riesgo de sufrir conflictos o malentendidos.

En el segundo periodo de revolucion, UBS no tenia la certeza de que la renovacion del

contrato con el equipo Alinghi para apoyarle en el nuevo reto de la America’s Cup
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2007, contribuiria a posicionar la nueva marca UBS. Ademés se cuestionaba si el
equipo Alinghi seria capaz de repetir el éxito extraordinario que alcanzdé durante la
America’s Cup 2003. Por su parte, BBVA advirti6 la necesidad de un cambio
organizativo dentro del programa Ruta Quetzal y propuso incorporar a una persona que
pudiera apoyar a Miguel de la Quadra-Salcedo en determinadas ocasiones y que ademas
esta persona perteneciera al mundo académico dado el importante peso del componente
académico del programa. Finalmente, la renovacion del contrato entre DKV e Intermon
Oxfam estuvo condicionada a la identificaciéon de un proyecto de cooperacion al
desarrollo que tuviera relacion con la estrategia de negocio de DKV y que materializara

la relacion con Intermon Oxfam.

Figura 62: Periodos de revolucion atravesados por UBS/Alinghi, BBVA/Ruta Quetzal y DKV/IO
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En los tres casos, el paso a una siguiente etapa, primero el paso de la etapa de formacion
a la etapa de operacion y después el paso de la etapa de operacion a la etapa de
desenlace, ha significado un periodo turbulento debido a las crisis o situaciones de
cambio que obligaron a las partes a realizar importantes esfuerzos de adaptacion. En
efecto, las partes lograron superar estos periodos de revolucion gracias a la capacidad de
adaptacion que desarrollaron. UBS/Alinghi, BBVA/Ruta Quetzal y DKV/Intermén
OXfam actuaron en congruencia con su mision y objetivos de largo plazo por lo que

adaptaron sus objetivos a las necesidades de su contraparte en cada periodo de
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revolucion. La figura 62 sintetiza los periodos de revolucion que atravesaron las tres

relaciones de patrocinio estudiadas.

7.3 Etapas de evolucién

Una vez deducido que las relaciones de patrocinio poseen cuatro caracteristicas clave

que se desarrollan a lo largo de tres etapas de evolucion y que estas etapas estan

marcadas por periodos de revolucion, el analisis transversal de los tres casos permite

abstraer las caracteristicas principales de cada una de las tres etapas identificadas. Por

tanto, alcanzado este nivel de andlisis es posible comparar los resultados obtenidos con

las proposiciones que originalemente se plantearon en el capitulo 2.

Figura 63: Caracteristicas principales de las etapas del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio
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Fuente: Autor

La figura 63 expone estas proposiciones y los resultados obtenidos del anélisis de casos

que se ha elaborado, concretamente las propiedades y el grado de desarrollo de las
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cuatro caracteristicas clave de las relaciones de patrocinio. Las proposiciones que se han
modificado, destacadas en negrita, corresponden a los resultados obtenidos del estudio

de casos que no coinciden con las proposiciones originales.

Una vez que las partes establecieron los principios fundacionales de la relacion al
identificar las potenciales sinergias y expresar claramente sus objetivos y expectativas,
la relacion de patrocinio despegd mediante las inversiones relacionales de activacion
que realiz6 la empresa patrocinadora. Por lo tanto, se puede afirmar que durante la etapa
de formacion, las partes se concentran en las inversiones relacionales para dar principio
a la relacion de patrocinio. Asi, ademas de confirmase la proposicion original de que las
inversiones relaciones deben ser muy elevadas se ha revelado que las inversiones
relacionales que realiza el patrocinador son imprescindibles para despegar la relacion al
denotar su compromiso y expectativas de realizar inversiones de corto plazo con el

objetivo de obtener beneficios en el largo plazo.

Se ha comprobado ademas que las inversiones relacionales deben mantenerse elevadas a
lo largo del ciclo de vida de la relacion y que por tanto no disminuyen paulatinamente

como se propuso, mas bien continuan creciendo pero un ritmo mas pausado.

En la etapa de operacion, la comunicacion y las interacciones entre las partes son
marcadamente intensas por lo que se desarrollan rutinas de intercambio de
conocimiento que beneficiaron a ambas partes. Ademas, estas interacciones permitieron
que surgiera la confianza entre las partes, una caracteristica fundamental que constituye
a la vez tanto el resultado como el mecanismo mediador en el proceso de desarrollo de
las relaciones de patrocinio. Por lo tanto, la caracteristica que sobresale en la etapa de

operacion es el desarrollo de las rutinas de intercambio de conocimiento.

Asi, el estudio de casos ha revelado que la evolucion de las rutinas de intercambio de
conocimiento arrancan en la etapa de formacion, crecen muy rapidamente en la etapa de
operacién y se mantienen elevadas y estables en la etapa de decenlace coincidiendo con

las proposiciones efectuadas en el capitulo 2.

En la etapa de desenlace, la evolucion de la comunicacion y las interacciones que se han

ido sucediendo en distintos tipos de actividades permite finalmente que las partes
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encuentren la mejor manera de unir sus fuerzas. Asi, las partes encuentran mayores
oportunidades de combinar recursos y capacidades complementarios con un elevado
nivel de complejidad. Una sinergia Unica y valiosa se cristaliza, en otras palabras, el
verdadero valor potencial del patrocinio es finalmente alcanzado y es reciproco. Por
tanto, la complementariedad de los recursos y capacidades es la caracteristica de la

relacion de patrocinio que despunta en la etapa de desenlace por su notoria evolucion.

Mas atn, durante esta etapa las partes buscan incrementar este valor creado en una base
continua buscando nuevas actividades y nuevas maneras de apalancar la relacion, es
decir, la relacion de patrocinio estd inmersa en un proceso de desarrollo. El contrato de
UBS/Alinghi estipula que continuaran trabajando hasta finales de 2007, BBVA/Ruta
Quetzal, como cada septiembre, ya han renovado el contrato de 2007 y DKV/Intermén
Oxfam han firmado un convenio de colaboracién hasta 2010. Una vez que estos
contratos finalicen las partes pueden decidir renovarlos y continuar con la relacién o no
renovarlos y terminar con la relacién. Aunque en este momento se podria proyectar el
desarrollo de estas relaciones de patrocinio hacia un crecimiento continuado dada la
resefia historica que poseen ademas de la satisfaccion de las partes, lo cierto es que atin

no se conoce cual sera el desenlace.

Por lo tanto, la pauta de evolucion de la combinacién de recursos complementarios que
ha revelado el estudio de casos coincide con las dos primeras proposiciones
correspondientes a la etapa de formacion y operacion y no asi con la proposicion para la
etapa de desenlace. La combinacion compleja de los recursos y capacidades no alcanza
su punto maximo para permanecer estable, al contrario a partir de esta clspide las

oportunidades para crear valor se van multiplicando durante la etapa de desenlace.

En cuanto a los mecanismos de gobernanza, el estudio de casos ha revelado que las
proposiciones no se corresponden con los casos estudiados. En la etapa de formacion, la
estructura de gobernanza no es fragil como se proponia inicialmente. Se ha comprobado
que las partes utilizan el contrato como el mecanismo mas efectivo y que en ningin
momento este mecanismo ha sido fuente de conflicto puesto que las partes han sabido
establecer sus objetivos y expectativas en forma clara y explicita. En la etapa de
operacion se ha comprobado que el contrato sigue siendo un mecanismo formal cuya

utilizacion no varia por lo que no se fortalece como se argumentaba inicialmente. En
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cambio, los argumentos iniciales sobre el surgimiento de la confianza como un
mecanismo efectivo se advierten mediante el estudio de casos. La confianza se
desarrolla en la etapa de operacidn y esta se convierte en un mecanismo muy importante
que preserva la salud y longevidad de la relacion. Mdas aun, el estudio de casos ha
revelado que las partes deben realizar diversos y constantes esfuerzos para preservar
este ambiente, es decir, aunque el desarrollo de la confianza es imprescindible su

mantenimiento es igualmente imprescindible en la etapa de descenlace.

Por consiguiente, la tercera etapa de evolucion por la que atraviesan las relaciones de
patrocinio no es una etapa de desenlace como Das &Teng (2002) la denominan,
constituye mas bien una etapa de desarrollo. Consecuentemente, es recomendable
modificar el nombre originalmente propuesto y pasar a la siguiente proposicion: Las
relaciones de patrocinio se desarrollan atravesando tres etapas de evolucion: la etapa de
formacion, la etapa de operacion y la etapa de desarrollo. La figura 64 representa el
modelo definitivo, un ciclo de vida de tres etapas de evolucion: formacion, operacion y

desarrollo intercaladas por dos periodos de revolucion.

Figura 64: El ciclo de vida de las relaciones de patrocinio

! Reforma
I

Desarrollo Desarrollo
dela
relacion de

patrocinio Declive

Operacion

Revolucién Disolucién

Formacion o
Revolucién

tiempo

Fuente: Autor

256



En algiin punto, el desarrollo de la capacidad cesard y el ciclo de vida entrara a la etapa
de desenlace. El desarrollo de la relacion de patrocinio puede finalizar simplemente
porque representa la mejor opcidn bajo ciertas circunstancias como que las partes

consideren que han logrado los objetivos que se marcaron.

Por otro lado, las partes pueden decidir reformar la relacion si encuentran nuevas
oportunidades para el cambio o reorientacion de la relacion de patrocinio y establecer

nuevos objetivos y nuevas reglas que rijan la relacion.

Por ultimo, las relaciones de patrocinio pueden experimentar un deterioro gradual que
hace que la trayectoria del ciclo de vida vaya declinando. El declive de la relacion puede
producirse por un declive gradual en las condiciones de la relacion, la colaboracion
comunicativa es cada vez menos intensa, el desarrollo de los recursos complementarios
va decayendo, el compromiso de las partes es menor por lo que los conflictos van

incrementandose y la habilidad de adaptacion de las partes va disminuyendo.
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Capitulo 8

Conclusiones

8.1 Conclusiones e implicaciones

La transformacion que ha sufrido el patrocinio en las ultimas décadas ha llamado
poderosamente la atencion de académicos y empresarios. Primero fue considerado como
un acto filantropico, luego como una herramienta de comunicacion y finalmente como
una actividad estratégica capaz de generar una ventaja competitiva sostenible para la
empresa. En todo momento, se enfatizaba el rol del patrocinador y los beneficios para
¢éste dado que la entidad patrocinada asumia un rol pasivo y sus beneficios se limitaban

al pago de los derechos de asociacion.

En la actualidad, se empieza a valorar el patrocinio desde una perspectiva de pro-
actividad y reciprocidad puesto que el desarrollo del patrocinio como un recurso valioso
es el fruto de un proceso en el que estdn implicados tanto el patrocinador como el
patrocinado. Ambas partes se involucran y trabajan en una relacion que evoluciona y se

adapta a los cambios que va enfrentando en el tiempo.

Frente a la falta de aproximaciones analiticas que revelen el proceso de desarrollo de las
relaciones de patrocinio y al trabajo de Farrelly Quester (2005) que sugiere analizar el
patrocinio como una alianza estratégica, esta tesis doctoral pretende ser un modesto
avance en esta linea de investigacion. Para dilucidar como se crean y se desarrollan las
relaciones de patrocinio se ha construido un modelo sobre el ciclo de vida de las
relaciones de patrocinio mediante el estudio de casos (Einsehardt, 1989) enmarcado en
un enfoque conceptual que combina elementos de la literatura en patrocinio y en

estrategia empresarial.

La combinaciéon de las teorias sobre los procesos de desarrollo de las alianzas

estratégicas, la perspectiva relacional de la firma y patrocinio estratégico ha permitido
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conformar unos cimientos solidos sobre los cuales se ha construido mediante el estudio
longitudinal de casos, un modelo tedrico que ha sido contrastado empiricamente. Este
modelo muestra que las relaciones de patrocinio exitosas se desarrollan atravesando tres
etapas, formacion, operacion y desarrollo. El modelo revela también que las inversiones
relacionales especificas, las rutinas de intercambio de conocimiento, los recursos y
capacidades complementarias y los mecanismos de gobernanza definen las
caracteristicas clave de las relaciones de patrocinio, las cuales deben evolucionar

durante las tres etapas del ciclo de vida.

Ademas, sostiene que entre cada periodo de evolucidn, las relaciones de patrocinio
atraviesan inevitablemente cortos periodos de revolucion que enfrentan a las partes a
importantes crisis o profundos cambios, los cuales, aunque incrementan el riesgo de
disoluciéon, también permiten que la relacion avance hacia la siguiente etapa de

evolucion.

Asimismo, la presente tesis doctoral tiene implicaciones metodologicas que pueden ser
relevantes puesto que corrobora la utilidad del estudio de casos en la construccion de un
modelo sobre un tema de investigacion emergente. Responder a la pregunta “;como se
crean y se desarrollan las relaciones de patrocinio?” implica “abrir una caja negra” para
capturar las complejidades y dindmicas de estas relaciones, elementos de proceso que

no son accesibles mediante métodos cuantitativos tradicionales.

Para aplicar de manera rigurosa el método de investigaciéon del estudio de casos,
primeramente se seleccionaron tres casos que pertenecen a tres ambitos muy distintos en
el contexto del patrocinio como son el patrocinio deportivo, el patrocinio cultural y el
patrocinio social de tal manera que el modelo resultante pudiera ser aplicado a diversas
organizaciones. Para analizar cada caso individualmente a un buen nivel de profundidad
se empled la metodologia conocida como Grounded Theory (Strauss & Corbin, 1998),
es decir se realizaron procedimientos iterativos para interpolar la sintesis de la
informacion, su analisis y verificacion antes, durante y después de la recoleccion de la
informacion. Ademas de la triangulacion en las fuentes de informacion, la participacion
activa de los actores directamente involucrados en las relaciones de patrocinio
estudiadas afiadi6 valor a la investigacion. En efecto, las sesiones de retroalimentacion

que se llevaron a cabo con estas personas permitieron afinar significativamente la
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naturaleza y la secuencia de los cambios que sucedieron. Seguidamente, se realizé un
analisis comparativo de los tres casos con el fin de distinguir las pautas de
comportamiento comunes, fortalecer los resultados encontrados y de esta manera,

derivar el modelo del ciclo de vida de las relaciones de patrocinio.

Asi, la perspectiva integradora de los cimientos tedricos y el estudio de casos en
profundidad han permitido desarrollar un modelo que posee la simplicidad de una
perspectiva global y que muestra la posibilidad de ser testado empiricamente. El modelo
desarrollado es novedoso y empiricamente valido; esta validéz surge justamente del

estrecho vinculo con los datos.

Finalmente, las implicaciones para la practica son igualmente importantes. Para obtener
el verdadero valor del patrocinio, el desafio para un patrocinador y su patrocinado esta
en construir principios fundacionales s6lidos y en adaptar sus propias necesidades a las

necesidades de su contraparte.

Los resultados de la investigacion reafirman el rol estratégico del patrocinio, por tanto,
las partes deben reconocer el potencial del patrocinio de generar mayores beneficios en
el largo plazo. Especificamente, las potenciales sinergias deben identificarse y los
objetivos de la relacion de patrocinio deben estar alineados a la estrategia competitiva

del patrocinador y a la mision de la entidad patrocinada.

Las grandes inversiones que realiza el patrocinador para activar su asociacion
constituyen el primer paso fundamental para estimular la creacién de valor reciproca
puesto que denotan la voluntad y el compromiso de realizar inversiones en el corto

plazo con el objetivo de obtener beneficios en el largo plazo.

La capacidad de adaptarse a los cambios durante los periodos de revolucién es
igualmente fundamental. La relacion de patrocinio podra continuar creciendo en lugar
de estancarse, decaer o terminar si ambas partes estan atentas a los cambios que se van
dando en sus propios objetivos estratégicos y van adaptando proactivamente los

objetivos del patrocinio.
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Otro factor de ¢éxito es el alto grado de interacciones, necesarias para construir la
compatibilidad organizacional e intercambiar conocimiento y know how que ademas de
incidir favorablemente sobre la relacion de patrocinio, beneficiard a cada una de las
partes al satisfacer sus propias necesidades institucionales. Las interacciones son
igualmente imprescindibles para desarrollar la confianza y el respeto, mecanismos muy
efectivos de gobernanza que las partes deben realizar esfuerzo constantes por reafirmar

y mantener con el fin de preservar la “salud y longevidad” de la relacion.

Para entrar a la etapa de desarrollo y asi incrementar el valor creado para ambas partes
sobre una base continua, estas deben buscar un alto grado de congruencia de objetivos.
Las partes encontrardn asi la mejor manera de unir sus fuerzas y crear mayores
oportunidades de combinar recursos y capacidades complementarios de manera

compleja y asi crear una sinergia valiosa, inica e inimitable.

En definitiva, las empresas patrocinadoras y las entidades patrocinadas pueden
desarrollar el patrocinio en una competencia distintiva que contribuye a alcanzar un
posicionamiento diferenciado en su respectivo sector si desarrollan las cuatro

caracteristicas que se requieren en cada etapa del ciclo de vida.

8.2 Limitaciones y direccion para futuras
investigaciones

Aunque el estudio de casos ha permitido desarrollar un modelo teodrico sobre el ciclo de
vida de las relaciones de patrocinio empiricamente valido, existe el riesgo de que el
modelo resulte especifico e idiosincrasico a los casos que se han utilizado y por tanto,
no sea generalizable. En efecto, existen limitaciones inherentes a la naturaleza
metodologica del estudio de casos para la construccion de nuevos modelos teodricos.
Esta es una aproximacion metodoldgica en la que la conexion con la realidad empirica y
la iteratividad del anélisis genera un modelo tedrico novedoso, testable y empiricamente
valido, es decir que “la especificidad de los datos produce la generabilidad del modelo
teorico” (Eisenhardt, 1989, pag. 547). No obstante, en diversas ocasiones la
investigacion mediante el estudio de casos ha producido modelos tedricos modestos

puesto que resultan teorias sobre fendmenos muy especificos.
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Concretamente, la limitacion de esta investigacion estaria directamente relacionada al
nimero de casos que se han utilizado. Aunque no existe un niamero ideal, la utilizacién
de tres casos de estudio puede considerarse como insuficiente para construir un modelo
teorico generalizable. Sin embargo, el reducido niimero de casos se compensa por la
divergencia entre los patrocinios que se han estudiado sobretodo porque las entidades
patrocinadas poseen una naturaleza, una mision, una estructura y unos resultados que
difieren integramente. Ademas, la relacion de patrocinio social DKV/Intermén Oxfam
corresponde también al ambito de relacion empresa-ONG. Por lo tanto, se puede
considerar que el modelo es generalizable no solo al ambito del patrocinio, también a
distintos ambitos que poseen como denominador comun una relacion de colaboracion

basada en un acuerdo contractual con un enfoque estratégico.

No obstante, seria recomendable extender la investigacion afiadiendo mas casos de
estudio y ampliando el ambito sectorial y el dmbito geografico dentro y fuera del
contexto del patrocinio. Asi, por ejemplo, se podrian analizar relaciones de colaboracion
entre organizaciones gubernamentales y empresas o entre universidades y corporaciones
industriales. Una segunda extension de esta investigacion seria la utilizacion de métodos
cuantitativos que implicaran un estudio de casos transversal permitiendo la construccion

de una base de datos sobre la cual efectuar tests estadisticos.

También seria recomendable realizar un seguimiento de los tres casos estudiados con el
proposito de examinar el desenlace de las relaciones de patrocinio. En efecto, estudios
enfocados en el final de relaciones de patrocinio de largo plazo y de éxito sostenido
permitirian comprobar si las partes establecen una estrategia de salida de modo tal que
este final no afecte negativamente el valor creado. Asi se responderia a la pregunta:

(Cuadles son las estrategias de salida de las relaciones de patrocinio?

Finalmente, la metamorfosis sufrida por el fendmeno del patrocinio, de un instrumento
tactico de comunicacion a una alianza estratégica ha requerido un cambio de rumbo en
su investigacion igualmente fundamental e innovador. La presente tesis representa solo
un primer hito en este camino para poder entender mejor las relaciones de patrocinio y

poder favorecer su desarrollo en el futuro.
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