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La construccion del alineamiento

J. Austin, E. Reficco y el equipo de investigacion SEKN

El concepto de alineamiento

Superadas las barreras que impiden la conexion y que pueden haber difi-
cultado el didlogo, los futuros socios deberan concentrarse en la busqueda
de areas de confluencia, a partir de las cuales delinear un proyecto comun.
El primer paso sera articular un conjunto de expectativas compartidas que
sirvan de base a la relacion. En estas discusiones iniciales es importante
que los participantes expresen con claridad qué esperan, tanto uno del otro
como del esfuerzo colectivo. Al mismo tiempo, es esencial que cada socio
examine individualmente de qué modo la relacion de colaboracion poten-
cial encaja en su realidad organizacional. En este punto, la pregunta clave
para cada uno sera: jcudn bien encaja esta colaboracion dentro de la
mision, los valores y la estrategia de mi organizacion?

Este capitulo examina en detalle al concepto de alineamiento y los
factores que lo condicionaron en nuestra muestra de casos. Por regla
general, cuanto mas central sea una colaboracion para la mision, los va-
lores y la estrategia de una organizacion, mayores tenderan a ser sus
probabilidades de éxito!. Si bien es imposible prever los problemas que
pueden surgir en una colaboracion especifica, un alto grado de alinea-
miento de la empresa y la OSC con la causa pueden servir, en principio,
para minimizar la aparicion de incompatibilidades a lo largo de la rela-
cion?. Por ultimo, la intensidad del alineamiento influira en la asigna-
cion de recursos y en la generacion de valor. El préximo capitulo, que
analiza en mayor detalle la generacion de valor, retomara este tema.

Desde el punto de vista conceptual, el nivel de alineamiento entre
dos organizaciones puede entenderse en términos de dos dimensiones:
amplitud y profundidad. La primera de ellas considera algunas variables
clave para cualquier organizacion —su mision, valores y estrategia— y
examina cuantas de ellas estan relacionadas con la colaboracion, lo cual
definira si el alineamiento es amplio o estrecho. La profundidad tiene
que ver con la intensidad de la conexion en cualquiera de las tres dimen-
siones, por lo cual el alineamiento podra ser superficial o profundo.
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El tener presente los conceptos de profundidad y amplitud, permitira a
los socios potenciales evaluar y manejar mejor los factores vinculantes que
contribuyen a un alineamiento sélido. La siguiente seccion ilustra estas no-
ciones con ejemplos de casos en la muestra. Ademas de esclarecer estos
conceptos, los ejemplos resultaran utiles para mostrar como las organiza-
ciones participantes lograron, en la practica, desarrollar el alineamiento.

Amplitud del alineamiento

Todas las organizaciones tienen una mision que refleja su objetivo cen-
tral, valores que guian su comportamiento y una estrategia para imple-
mentar ambos. Como muestra el grafico 4, todos ellos pueden convertirse
en vinculos entre las compaiiias y las OSC. Una conexion intensa en una
unica categoria puede bastar para desarrollar un vinculo sélido y enri-
quecedor para ambas. Sin embargo, al igual que en las relaciones
interpersonales, los vinculos son mas sélidos cuando abarcan varias di-
mensiones. Si la colaboracion se estructura en torno de un Unico punto
de conexidn, cualquier cambio en las motivaciones o en el contexto de
una de las partes podria desbaratar por completo el alineamiento de la
relacion, ya que no habria otro punto de contacto al cual recurrir. Este
aspecto se analizara en detalle mas adelante. En igualdad de otras condi-
ciones, las colaboraciones tenderan a ser mas sostenibles cuanto mas
amplia sea la conexion entre los socios.

La idea de alineamiento no implica que las organizaciones sean idénti-
cas en términos de necesidades u objetivos sino, mas bien, que existe cier-
to grado de comunidn entre sus objetivos dispares, pero complementarios.
Una relacion de colaboracion puede tener distintos niveles de importancia
para los socios involucrados. Mientras que para una de las partes el pro-
yecto, tal vez, se corresponda con sus valores y estrategia organizacionales,
para la otra puede no tener ninguna importancia para su estrategia, pero si
puede poseer un estrecho alineamiento con sus valores. El alineamiento es
un atributo de la relacion: resulta de lo que los socios tienen en comun y
esta determinado por el minimo comin denominador de ambos.

En los casos en la muestra, los valores emergieron como el punto de
contacto mas frecuente entre las organizaciones involucradas en una
colaboracion, ya sea solos o vinculados a la estrategia de los socios. El
alineamiento en las tres dimensiones solo se dio en muy pocas instan-
cias. A continuacion, revisamos los datos recopilados.

Alineamiento estrecho

Este grupo incluye colaboraciones desarrolladas por organizaciones que
solo lograron alinear una de las tres variables clave: la mision, los valo-
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Grifico 4. Amplitud del alineamiento
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res o la estrategia. De acuerdo con estudios recientes, los empresarios en
América Latina y en el resto del mundo estan prestando cada vez mas
atencion a los valores organizacionales®. Si tenemos en cuenta que el
objetivo principal del tercer sector es la promocion de ciertos valores, no
resulta sorprendente que algunas de las colaboraciones estudiadas se
basaran exclusivamente en una intensa comunion de valores entre las
organizaciones participantes.

Como ya mencionamos, con frecuencia éstas fueron empresas fami-
liares, en las que sus duefios trabajaban para materializar sus valores
personales a través de proyectos que carecian de una dimension estraté-
gica para sus organizaciones. Un ejemplo fue la colaboracion entre la
compafiia chilena Empresas Ariztia y la Corporacién Municipal de
Melipilla (CMM), un organismo gubernamental local y descentralizado
dedicado a la educacion publica. El duefio de la empresa, Manuel Ariztia,
un reconocido filantropo con arraigados principios religiosos, tenia un
interés especial en la educacion. Desde la creacion de la CMM en 1982,
Ariztia se habia comprometido profundamente con su causa y se esfor-
zaba por asegurar su €xito. Lo que llevd a Empresas Ariztia y a la CMM
a trabajar juntas fue el interés compartido por la educacion. Por las ca-
racteristicas del negocio de Empresas Ariztia, una colaboracion centra-
da en la educacion publica carecia de alineamiento con su estrategia
empresarial.

Las profundas raices de la empresa en la comunidad local (con 5.670
hectéreas de tierra y 24.000 empleados), ofrecian incentivos para ser un
buen vecino corporativo y ganarse la buena voluntad de la poblacion de
Melipilla. No obstante, la empresa nunca divulgé su compromiso con la
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CMM porque, segin explico su presidente a través de un principio bi-
blico, “tu mano izquierda no debe saber lo que esta haciendo tu mano
derecha”. ;Y los beneficios futuros? Las actividades de la compafiia en
la educacion local tenian el potencial de generar una fuerza laboral mas
capacitada o un mejor entorno para sus empleados, a través de una mejo-
ra en la educacion de sus hijos. Pero el vinculo de la colaboracion con su
estrategia era débil e indirecto; como admitio el propio Ariztia, el com-
promiso de la empresa con la CMM carecia de una dimension estratégi-
ca. Por ello, si bien en la vision de Ariztia existe una “mision compartida”
entre ambas organizaciones, en los hechos, la participacion en la colabo-
racion ha tendido a estar limitada a la persona del presidente de la em-
presa, mientras que los departamentos involucrados en la operacion de
su negocio principal tendieron a mantenerse al margen de la alianza.

En otros casos, la conexion entre los socios resultd del alineamiento
de la colaboracion con sus estrategias. Estas fueron colaboraciones en
las cuales los valores organizacionales de los socios, si bien no entraron
en conflicto, se mantuvieron en un discreto segundo plano y no sirvieron
como punto de conexion. Una alianza intersectorial puede alinearse con
la estrategia de una organizacion de tres maneras diferentes: a través de
una conexion con los grupos de interés internos de la organizacion (re-
cursos humanos), con sus grupos de interés externos (clientes o adherentes
a la causa) o al agregar valor o contribuir al reposicionamiento de sus
productos. Los siguientes ejemplos ilustran estas alternativas.

Cuando los empleados de una compafiia establecen una relacion emo-
cional con la causa de la colaboracion, suelen identificarse mas con la
empresa y llegan a percibir que estan obteniendo una forma de com-
pensacién adicional, no monetaria, por su trabajo. Al mismo tiempo,
cuando los clientes de una compaiiia (o los adherentes a una OSC) se
identifican con la colaboracion, la organizacion obtiene un punto de di-
ferenciacion de la competencia y su nombre gana buena voluntad por
parte de la comunidad. La alianza entre Farmacias Ahumada S.A. (FASA)
y la Fundacién Las Rosas (FLR) demuestra ambos puntos. Para 2001,
FASA se habia convertido en la cadena de farmacias mas grande de
América Latina y la sexta mas grande del mundo. Se orientaba a un
segmento de mercado compuesto, en su mayoria, por miembros de la
tercera edad, que nunca habian tenido una conexion emocional con la
empresa. Como sefialamos en el capitulo previo, “a nadie le gusta com-
prar medicamentos”. Ese mismo afio, FASA inici6 una relacion de cola-
boracion con la FLR, una OSC creada en 1967 por la Arquidiocesis de
Santiago para administrar hogares para ancianos desvalidos. La alianza
estaba claramente alineada con la necesidad de FASA de acercarse a sus
clientes, en su mayor parte ancianos. Asimismo, la relacion también ayu-
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daba a motivar a su equipo de ventas y a incrementar su lealtad hacia la
empresa. Como destacd el gerente de Recursos Humanos de FASA,
“cuando los empleados participan en una colaboracion de este tipo, sien-
ten que estan contribuyendo al bien comun. Los colaboradores compar-
ten la mision y la vision de la compaiiia y, como decimos en Chile, ‘se
ponen la camiseta’ ”.

El caso de Autopistas del Sol (AUSOL) ejemplifica un giro diferen-
te: las colaboraciones pueden contribuir a la estrategia de una organiza-
cion a través de la creacion de un vinculo con los grupos de interés
externos del socio. Si los adherentes de una OSC tienen la capacidad de
impactar mi produccion de bienes o servicios, establecer una relacion
emocional con ellos a partir de una colaboracidon puede tener un impacto
decisivo sobre mi estrategia. Como ya mencionamos, en 1994 AUSOL
se encontraba frente a una situacion potencialmente peligrosa*. Una parte
de los terrenos por donde cruzaria la nueva autopista habia sido ocupada
en forma ilegal y los intrusos se resistian a ser desalojados. Dado que las
privatizaciones de las autopistas estaban lejos de contar con la aproba-
cion unanime de la sociedad, un incremento de la tension amenazaba
con unir a varios sectores sociales en contra de la compaiiia. El riesgo
externo era demasiado grande para ser ignorado.

Para resolver la situacion, la compaifiia entabld una alianza con Al-
berto Croce, un lider comunitario que habia trabajado con organizacio-
nes de base en esos vecindarios. Croce se desempeifiaria como enlace
entre la empresa y las familias afectadas. La idea era obtener la aproba-
cion de la comunidad para generar buena voluntad en otros sectores so-
ciales, que podian ejercer un veto implicito a los planes de la compaiiia.
En consecuencia, la colaboracion alineo los intereses de varias comuni-
dades con las necesidades estratégicas de la empresa. El caso también
muestra como una colaboracion exitosa puede estructurarse exclusiva-
mente a partir del alineamiento de las estrategias de dos actores, ya que
cuando los contactos comenzaron, la conexion valorativa entre ambas
partes era sumamente débil®. Inicialmente, AUSOL decidi6 que el dia-
logo estuviera en manos de su area de seguridad, lo cual nos habla del
diagndstico inicial de la empresa. Mds alla de los valores proclamados,
la realidad es que la empresa no habia desarrollado el concepto de la
responsabilidad social en su ADN organizacional®.

Por ultimo, la colaboracion puede contribuir a la estrategia de una
organizacion estableciendo una conexion con las necesidades de su pro-
ducto. Esto sucede cuando una relacion intersectorial genera la diferen-
ciacion o el enriquecimiento de un producto especifico, ya sea de la
compafiia o de la OSC. A mediados de la década de 1990, Representa-
ciones Televisivas (REPRETEL), una corporacion televisiva mexicana
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con una fuerte posicion en el mercado de Costa Rica, enfrentaba un
importante desafio que se detallo en el capitulo anterior. En esencia, la
empresa debia resolver un grave problema de imagen. Como explico
René Barboza, uno de sus periodistas mas populares, “el nombre
REPRETEL generaba rechazo por ser extranjero”. Los televidentes te-
nian recelo del contenido de la programacion, que en su mayoria era
mexicano.

En julio de 1996, el huracan César dej6 cientos de familias sin hoga-
res en su devastador paso por Costa Rica. REPRETEL se uni6 a la Fun-
dacion Promotora de Vivienda (FUPROVI), una OSC dedicada a la
vivienda social y al fortalecimiento comunitario, para lanzar una cam-
paifia con el fin de proporcionar hogares a esas familias. Una vez mas,
esta colaboracion ostentaba un claro alineamiento con las necesidades
estratégicas de la empresa. El compromiso de la empresa con el dolor de
los ciudadanos costarricenses, demostrado a través del trabajo conjunto
con FUPROVI, daria a su programacion carta de ciudadania a los ojos
de esa comunidad. Gran parte de su audiencia objetivo pertenecia a los
sectores de medianos y bajos ingresos; de hecho, los grupos mas afecta-
dos por el huracan.

Alineamiento medio

Otro grupo de organizaciones consiguié una mayor amplitud en el ali-
neamiento de sus colaboraciones. Estas son empresas que se conectaron
fuertemente con la OSC sobre la base de sus valores organizacionales,
pero que ademas consiguieron materializar esos valores sirviendo a
sus estrategias. Por ello, en estas colaboraciones, el socio privado ten-
di6 a poner en juego, como minimo, algunas de sus capacidades cen-
trales y a involucrar a los gerentes responsables de algunas de sus areas
funcionales.

Uno de estos casos es la colaboracion creada, en 1996, entre la cade-
na de supermercados H-E-B (HEB) y el Banco de Alimentos de Monte-
rrey (BAM) en México. La participacion en emprendimientos sociales
habia sido una caracteristica corporativa desde que Charles y Florence
Butt fundaron la empresa en Texas, a fines de siglo. Para el afio 1996, la
cadena estaba a cargo de Charles C. Butt, descendiente del fundador y
conocido filantropo. Como parte de este compromiso filantropico, la
cadena colaboraba con docenas de bancos de alimentos en las ciudades
norteamericanas en las que operaba. Al mismo tiempo, sus actividades
sociales poseian una dimension estratégica, ya que sus relaciones con
los bancos de alimentos se alineaban con su necesidad de deshacerse de
productos con defectos superficiales y de establecer una relacion emo-
cional con sus clientes y empleados.
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HEB sirve a un segmento de consumo muy exigente, que so6lo com-
pra productos de alta calidad. Por tanto, la empresa ha recurrido a la
excelencia como su factor diferenciador. Como parte de su estrategia, la
cadena rechaza una importante cantidad de productos que satisfacen las
normas sanitarias, pero que considera inapropiados para ser ofrecidos en
sus puntos de venta, por no cumplir con sus normas de presentacion: por
ejemplo, mercaderia con defectos de empaque. A diferencia de algunos
de sus competidores, la compafiia no vende estos productos a precios de
oferta en mercados de segunda o tercera clase. A través de su colabora-
ci6n con los bancos de alimentos, el BAM entre ellos, HEB mantiene su
imagen de proveedor de productos de primera calidad y, al mismo tiem-
po, ayuda a los necesitados. Por ultimo, el hecho de que los beneficiarios
de la colaboracion pertenecieran a la misma comunidad que los clientes
y empleados de HEB, facilito el surgimiento de afinidad con la marca.
Aunque la compafiia era conocida en el norte de México antes de esta-
blecerse en Monterrey, este vinculo con la comunidad local es, sin duda,
muy valioso cuando una empresa extranjera como HEB ingresa en un
mercado nuevo.

Indupalma constituye otro ejemplo de una empresa que desarrolla
una relacion de colaboracion como resultado de motivaciones de valor,
mientras que, a la vez, mantiene un estrecho alineamiento con su estrate-
gia corporativa. Como ya hemos visto, Indupalma emergid de una crisis
terminal con una cultura corporativa nueva, en la que la compafiia se ve
a si misma en el centro de una “comunidad de negocios”, rodeada de una
serie de grupos de interés a quienes debe satisfacer. Cabe recordar que
durante esa crisis, la compafia quedo atrapada en las graves contradic-
ciones sociopoliticas de Colombia, incluido el accionar armado de gru-
pos extremistas de izquierda y derecha. La compafiia ha escogido las
alianzas como un instrumento para relacionarse con esos grupos de inte-
rés, y ha creado colaboraciones con cooperativas de trabajo y las OSC.
La colaboracion entre Indupalma y la Fundacion Rafael Pombo (FRP)
tuvo como objetivo trabajar por la pacificacion de la region colombiana
de San Alberto. Ambas organizaciones aunaron esfuerzos para crear ta-
lleres de trabajo para nifios y adolescentes, con el fin de “crear condicio-
nes de vida pacificas que aseguren los derechos humanos e infantiles”,
tal como lo expres6 un funcionario de la FRP.

Por un lado, esta alianza se basaba en una profunda convergencia de
valores. La creencia de la empresa en cuanto a que “es posible obtener
un mayor capital economico cuando aumenta el capital social y cuando
se integran los factores economicos y sociales”, favorecio esta conver-
gencia. La OSC en cuestion no habia trabajado nunca con el sector
privado, y se sorprendid ante el compromiso social desplegado por
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Indupalma. En palabras del director de Proyectos de la FRP, “habiamos
trabajado, basicamente, con organismos internacionales como UNICEF,
Save the Children, Christian Children, etc. Con Indupalma tuvimos, por
primera vez, una nueva experiencia en el trabajo del tema de la paz con
el sector privado”. Desde el punto de vista de la FRP, Indupalma es una
de las pocas empresas que hace realidad su discurso sobre responsabili-
dad social.

Al mismo tiempo, esta alianza se alineaba con dos de los objetivos
estratégicos de la compafiia: su necesidad de crear una “cultura a favor
de la paz y de condiciones de vida pacificas” y su deseo de “desarrollar
las habilidades necesarias para fomentar la participacion y solidaridad
ciudadanas™’. A diferencia de los casos expuestos con anterioridad en
esta seccion, esta alianza no tenia como objetivo principal los clientes o
el personal de la compaiiia. Estaba orientada a la comunidad y aspiraba
a facilitar condiciones sin las cuales la compaiiia no podria operar. En
otras palabras, se traté de un esfuerzo corporativo por modificar el con-
texto a través de la filantropia estratégica®.

Alineamiento amplio

En unos pocos casos, las organizaciones buscaron socios que, aunque
pertenecientes a un sector diferente, compartian la misma mision. El
concepto de “mision” organizacional admite varias interpretaciones.
Hemos adoptado una definicidn restrictiva: “el objetivo primario hacia
el que deberian apuntar los planes y los programas de la organizacion™;
es decir, su razon de ser y actividad principal (core business). Esta con-
gruencia de objetivos genera una dinamica poderosa: en el trabajo con-
junto, los socios cumplen simultineamente con sus valores, estrategias
y misiones organizacionales. Estas colaboraciones se estructuraron alre-
dedor de aquello que las organizaciones participantes hacen mejor, re-
forzando los medios a disposicion de cada socio para alcanzar su objetivo
ultimo. Estas alianzas se sustentan en la l6gica de que la combinacion de
esfuerzos, crea sinergias y permite a los involucrados procurar sus obje-
tivos organizacionales con mas eficacia que la que tendrian en forma
individual. Al mismo tiempo, un alineamiento amplio de misiones, va-
lores y estrategias no implica que las organizaciones se vuelvan idénti-
cas; de hecho, éstas preservan sus identidades separadas, lo que les sirve
como fuente de solidez para la alianza. Esto se aplica incluso en la etapa
integrativa de las colaboraciones, donde las organizaciones han fusiona-
dos sus recursos y estructuras para crear sinergias y eficiencias operativas.

El grado de alineamiento amplio se presentd en dos casos de nuestra
muestra comun'’, asi como en otros dos casos en los cuales los autores
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trabajaron recientemente en Latinoamérica!'. Cuando hay una superpo-
sicion de misiones entre las partes, ambas interactuan intimamente en la
operacion de sus actividades principales. Estas relaciones tendieron a
operar como una joint-venture y a girar en torno de un producto en co-
mun, que fue el resultado visible de la alianza. Dado que estas relaciones
son menos frecuentes y poseen un mayor potencial de impacto, las exa-
minaremos en profundidad.

El primer caso es la colaboracidn creada en torno de la linea de pro-
ductos Ekos de Natura, una compaiiia de cosméticos brasilefia. Desde
sus inicios, la empresa habia participado en actividades sociales a través
de colaboraciones intersectoriales. Sin embargo, con el lanzamiento de
esta linea innovadora, Natura decidié llevar su responsabilidad social al
nucleo de su negocio. Como ya explicamos'?, a través de la linea Ekos la
compafiia aspiraba a transformar la causa de la biodiversidad brasilefia
en un “objeto tangible”, que se convertiria en “una fuente de riqueza
economica y social”, como lo explicd Pedro Passos, gerente de Opera-
ciones de Natura. En otras palabras, la esencia de Ekos residia en alinear
una causa social con la estrategia comercial de la empresa. Los nuevos
productos se basarian en plantas y aceites vegetales extraidos del vasto
territorio de Brasil. El proyecto poseia un potencial enorme porque las
comunidades que sabian como producir, extraer y aplicar esos ingre-
dientes tenian muchas necesidades basicas insatisfechas. Una alianza
intersectorial ofrecia la posibilidad de producir un impacto considerable
en las condiciones de vida locales, a la vez que contribuiria a la estrate-
gia de la compaiiia de diferenciar sus productos y generar riqueza de un
modo socialmente responsable.

Para llevar a cabo este proyecto, Natura estableci6 alianzas con va-
rias comunidades tradicionales pequefias, como los ribeirinhos, sertanejos,
caboclos y algunos grupos indigenas diseminados a lo largo del territo-
rio nacional, que vivian en extremo aislamiento'. Para unirse a este
emprendimiento, esos grupos adoptaron distintos formatos organiza-
cionales, como cooperativas de trabajo, o simplemente conservaron sus
estructuras sociales y escogieron a un lider comunitario para que los
representara. La colaboracion también incorpord a Cognis, un provee-
dor de materiales industriales encargado de procesar los ingredientes
naturales entregados y de prepararlos para uso industrial. Esta compaiiia
se identificaba con valores que eran altamente consistentes con los de
Natura. Los socios se beneficiaron con la participacion de Imaflora, una
OSC con base en Sdo Paulo, asociada con el Forest Stewardship Council
(FSC), una OSC global'*. Su funcioén era certificar que los recursos natu-
rales se extrajeran de un modo sostenible desde el punto de vista econd-
mico, social y ambiental, conforme a los criterios fijados por el FSC. A
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pesar de que la participacion de Imaflora en la colaboracién se restrin-
gid a actividades de certificacion, su intervencidon fue importante para
Natura y para Cognis, dado que asegurd que los nombres de las compa-
fifas no se asociarian con practicas inconsistentes con sus valores y per-
judiciales para sus marcas.

El grado de alineamiento de los valores, las estrategias y las misiones
en esta colaboracion es alto. Todas las organizaciones participantes com-
partian la necesidad de preservar estilos de vida tradicionales y de ex-
traer recursos de una manera sostenible, si bien la importancia de estos
valores puede haber sido dispar entre los integrantes de las numerosas
comunidades indigenas involucradas. El alineamiento de la colabora-
cion con la estrategia de Natura es directo e inmediato: proporciona un
posicionamiento Gnico para los productos de la compaiiia dificil de imi-
tar por la competencia. En el caso de Cognis y de Imaflora, el alinea-
miento estratégico es por igual claro, puesto que sus contribuciones a la
colaboracion intersectorial son parte intrinseca de sus negocios princi-
pales, y no parte de un progama ad hoc de responsabilidad social o de
relaciones publicas. En cuanto a las comunidades participantes, si bien
carecian de una estrategia formal, la colaboracion era un medio para
alcanzar objetivos compartidos: crear oportunidades de empleo y luchar
contra la exclusion social.

El segundo caso de la muestra que exhibe un alineamiento amplio
fue la colaboracion creada en torno a Posada Amazonas, la posada de
ecoturismo en la Amazonia peruana, desarrollada en forma conjunta por
la empresa Rainforest Expeditions (RFE) y la comunidad nativa Ese’eja.
Como mencionamos en el capitulo anterior, el gobierno peruano habia
otorgado unas 10.000 hectareas a la comunidad nativa, que las convirtio
en una reserva natural de extraordinaria riqueza ambiental: la reserva
Tambopata-Candamo. RFE era una empresa peruana que se dedicaba al
ecoturismo sustentable y promovia la preservacion natural de todas las
regiones en las que operaba. Las operaciones de la compafiia combina-
ban el turismo, la investigacion y las actividades educativas. La alianza
resulto en la Posada Amazonas, inaugurada en 1997, un emprendimiento
conjunto a 20 afios, al que la comunidad contribuy6 con la tierra de la
reserva y la mano de obra, mientras que RFE aport6 los fondos necesa-
rios y su experiencia en gestion. Al cabo del cumplimiento del periodo
de 20 anos establecido en el contrato, la posada quedaria en manos de la
comunidad.

Esta colaboracion intersectorial estaba claramente alineada con la
estrategia de RFE. Para una posada de ecoturismo, los activos esenciales
son, por un lado, el acceso a un ecosistema de gran riqueza —como ven-
taja competitiva sobre otros destinos alternativos— y, por el otro, guias
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capacitados —como un punto de diferenciacion de otros prestadores lo-
cales de servicios similares—. La alianza de RFE con la comunidad nati-
va proporcionaba ambos. Es mas, el hecho de que la posada obtuviera
esos recursos de la comunidad en forma exclusiva, creaba una barrera de
entrada a nuevos competidores potenciales y aseguraba altos margenes
de ganancia. Al mismo tiempo, la alianza constituia un mecanismo ade-
cuado para alcanzar el objetivo comunitario de impedir la desintegra-
cion de la poblacidon Ese’eja. Al igual que en el caso anterior, este
emprendimiento conjunto se basaba en el alineamiento de tres dimen-
siones: la mision o propdsito de los socios, que se centraba en la genera-
cion de valor economico y la proteccion del entorno local; su estrategia,
en que ambos aunaban sus recursos para obtener beneficios de la posada
ubicada en la reserva Tambopata-Candamo; y sus valores, que conver-
gian en la necesidad de asegurar un uso sostenible de los recursos am-
bientales locales.

Por ultimo, la colaboracion creada en torno al Proyecto Chiapas por
Starbucks, Conservation International (CI) y una serie de pequefias coo-
perativas productoras de café, también evidenciaba un alto grado de ali-
neamiento. Al igual que en los casos examinados con anterioridad,
Starbuck habia trasladado el concepto de responsabilidad social al cora-
zon de su negocio principal y lo habia convertido en un punto estratégi-
co de diferenciacion. CI era una OSC global consagrada a la proteccion
del medio ambiente, que operaba a través de asociaciones con organiza-
ciones de los sectores privado, publico y del tercer sector. A mediados
de la década de 1990, CI y otras OSC ecoldgicas tomaron conciencia de
que la produccidn de café tenia un fuerte impacto sobre la biodiversidad
global. Tradicionalmente, el café se habia cultivado a la sombra, prote-
giendo a las plantas de la luz solar directa. No obstante, en la década de
1980 se desarrollaron variedades nuevas de alto rendimiento, resistentes
al sol y de buena respuesta a los fertilizantes, que permitian una produc-
cion masiva a bajo costo. En los afios siguientes se talaron extensos bos-
ques, que eran esenciales para la biodiversidad global. Para mediados de
la década de 1990, segiin Glenn Prickett, vicepresidente de CI, “casi 10
millones de hectareas de selva virgen en el mundo habian sido rempla-
zadas por plantaciones de café”'>.

En 1996, CI lanzo6 el Proyecto Chiapas en el sur de México y, al afio
siguiente, Starbucks se sumo a la iniciativa. El programa aspiraba a crear
incentivos para que los productores locales retomaran el método tradi-
cional del cultivo de café a la sombra, de modo de generar una zona de
transicion y proteccion alrededor de la Reserva de la Biosfera El Triun-
fo, un area de riqueza ecoldgica extraordinaria. CI ofrecid asistencia
técnica a las cooperativas locales para producir café organico de primera
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calidad, que se valorizaba muy por encima del café regular, y facilito el
acceso a canales de distribucion internacionales. Starbucks compraria el
café producido, aunque la compafiia nunca precis6 cantidades fijas ni
minimas, y aportaria los fondos y la asistencia técnica para que los pro-
ductores pudieran satisfacer sus normas de alta calidad.

Al describir las inversiones sociales de Starbucks, Orin Smith, presi-
dente de la compaiiia, explicd que “intentamos tener un impacto impor-
tante en la vida de todos nuestros grupos de interés, no sélo de nuestros
accionistas”. Esta colaboracion intersectorial es buen ejemplo de ello,
por cuanto se alineaba claramente con la estrategia comercial de Star-
bucks, tanto en relacién con sus grupos de interés internos como exter-
nos. Uno de esos grupos es el personal de la empresa—54.000 empleados—,
con quienes trabaja activamente para generar afinidad emocional.
Starbucks intenta ser una empresa de la cual sus empleados “se sientan
orgullosos al decirles a sus padres, o a quien sea, que trabajan aqui”,
segun Smith. “Este es un factor muy poderoso para generar lealtad...
Por eso, es una parte integral de nuestra estrategia de negocios”.

Al mismo tiempo, su participacion en el proyecto Chiapas le permite
generar afinidad con su publico consumidor. La fuerte asociacion de su
marca con proyectos sociales es parte importante de la “experiencia
Starbucks” que la empresa busca crear. Esos valores son un fuerte factor
de diferenciacion respecto de otras cadenas que “simplemente venden
café”, mediante el cual Starbucks consigue importantes margenes de
beneficio'¢. Por ultimo, la colaboracion también esta alineada con las
necesidades de su producto, desarrollando relaciones a largo plazo con
productores y asegurando asi una provision estable del producto clave
de la compainia: el café de alta calidad. Ademas, la venta de un producto
diferenciado, en este caso café¢ mexicano orgéanico cultivado a la som-
bra, agrega valor a la oferta de venta.

Una vez mas, esta colaboracion evoluciono sobre la base de la con-
vergencia alrededor de valores de desarrollo sostenible e incluyo las
misiones y estrategias principales de ambos socios, que se alinearon en
un proyecto de generacion de valor economico y social.

Profundidad del alineamiento

El analisis de las colaboraciones puede inducirnos a seguir una sencilla
logica matemadtica y a creer que tres vinculos son mas valiosos que uno
solo. Esta ldgica seria engafiosa, pues las dimensiones no son unidades
de valor constantes, que admiten sencillas comparaciones aritméticas.
Una unica pero intensa conexion en cualquiera de las tres dimensiones
puede estructurar una relacion solida y estable. De ahi la importancia de
la profundidad del alineamiento.
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Las caracteristicas organizacionales de los socios pueden tener dis-
tintos grados de alineamiento. La conexion puede ser tal que las misio-
nes, las estrategias o los valores de ambos coexistan con comodidad; en
otras palabras, podrian ser simplemente compatibles. O también pueden
reforzarse mutuamente, lo que las convertiria en convergentes. Por ulti-
mo, si la consistencia entre ambas es practicamente completa, serian
congruentes. En estos casos de maxima consistencia, un unico punto de
contacto podria constituir una fuente de generacion de valor intensa.
Esto es asi ya que, al menos en teoria, en un caso de congruencia total,
una organizacion estaria cumpliendo todos los objetivos de su socio, en
términos de mision, valores o estrategia, a través de otros medios.

La profundidad del alineamiento es un atributo de la relacion: si los
valores promovidos en una colaboracion son fundamentales para una de
las partes pero periféricos para la otra, la conexion sera sélo superficial.
En este punto, al igual que en la amplitud del alineamiento, es necesario
concentrarse en el minimo comun denominador.

La comparacion entre las colaboraciones desarrolladas por la empre-
sa Danone México y el diario argentino La Nacidn, muestra el impacto
generado por la profundidad del alineamiento. A mediados de la década
de 1990, ambas organizaciones forjaron alianzas intersectoriales que
estaban alineadas con sus valores organizacionales y que, en ultima ins-
tancia, terminaron por vincularse de forma directa a sus estrategias de
negocios. Después de una breve descripcion de estos dos casos, analiza-
remos el papel desempefiado por la profundidad del alineamiento en
estas relaciones de colaboracion.

Un valor central para Danone es su denominado proyecto doble: la
compaflia procura inversiones que no sélo refuercen su estrategia corpo-
rativa y generen valor econdmico para sus accionistas, sino que, al mis-
mo tiempo, generen valor social'’. En 1997, su filial en México enfrentaba
un problema de imagen, que examinaremos en profundidad mas adelan-
te'®, como resultado de una falta de conexidén emocional entre el publico
y las marcas de la compaiiia. La calidad habia dejado de ser un factor
diferenciador en la industria lactea mexicana: los productos de las prin-
cipales marcas ofrecian caracteristicas comparables en términos de sa-
bor, valor nutritivo y otros atributos apreciados por los consumidores.
En consecuencia, tendian a convertirse en commodities. Por este moti-
vo, Danone necesitaba depender de los atributos de marca, como la proxi-
midad y la calidez, para diferenciar sus productos. La respuesta de la
empresa fue asociarse con la Casa de la Amistad (CdA), una OSC local
cuya mision era “brindar apoyo integral a nifios mexicanos de 0 a 18
aflos de escasos recursos, enfermos de cancer”. Ambas lanzaron una cam-
pafia de marketing de causa que, si bien debi6 vencer algunas dificulta-
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des iniciales, resultd un éxito rotundo. Los buenos resultados llevaron a
la empresa a renovar su campafa anual por seis afios (1997-2002).

Desde su llegada a la conduccion del diario La Nacion en 1996, Julio
Saguier trabajé en modernizar la actuacion social del diario, sistema-
tizando sus donaciones para maximizar su impacto. Ese mismo afio, el
periodico establecio una alianza con la Red Solidaria (RS), una organi-
zacion dedicada a establecer vinculos entre individuos con necesidades
sociales insatisfechas y personas deseosas de ayudar. Su fundador,
Juan Carr, describe el proposito primario de la RS en los siguientes tér-
minos:

Los marginados y los chicos desnutridos, antes que un problema de co-
mida, tienen un problema cultural. Estan tan lejos de nuestra vista coti-
diana que no los vemos. Como no los vemos, no los hemos incorporado
culturalmente. Por esta razon, lo primero que se debe hacer es volverlos
visibles y, después, el compromiso de la gente surgira automaticamente.

La RS contaba con una estructura muy pequefia y basaba sus activi-
dades en una extensa red de voluntarios. En 1998, el periodico cred la
Fundacion La Nacidn. El presidente de su junta directiva, Julio Saguier,
resumio la mision de la fundacion: “Su principal objetivo serd promover
el trabajo voluntario como un fenémeno cultural en nuestra sociedad,
donde sentimos que aun esta en vias de desarrollo. Nuestro lema sera
‘ayudar a ayudar’. Pondremos nuestra habilidad para comunicar, infor-
mar y enseflar al servicio de este objetivo”.

Un rapido repaso de ambas descripciones descubre varias similitu-
des entre la RS y La Nacion. Ambas organizaciones dependian de la
comunicacion social como un vehiculo para producir un cambio cultu-
ral en Argentina, que se alejara del paternalismo y se enfocara en la
solidaridad. El modelo de la RS, basado en el trabajo voluntario, era
exactamente lo que la gerencia del periddico aspiraba a promover y res-
paldar. No parece exagerado afirmar que, de algin modo, la RS encar-
naba los valores de la empresa. Para La Nacion, la relacion con la RS no
era solo una alternativa entre varias, sino un socio que materializaba sus
propios valores a través de una estrategia convergente con la suya.

Resulta interesante comparar la profundidad de este alineamiento con
la conexidn existente entre Danone y la CdA. Para llevar a cabo su pro-
yecto doble, la empresa estaba firmemente comprometida con la genera-
cion de valor social, en parte a través de colaboraciones intersectoriales.
Sus valores se alineaban con los de su socio, pero no con la misma pro-
fundidad que en el caso previo: aunque eran compatibles, no habia con-
gruencia entre ellos. El tratamiento de nifios con cancer era solo uno de
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los modos posibles mediante el cual Danone podia articular sus valores
en pos de su estrategia. Por ello, antes de formalizar su relacion, llevo a
cabo una busqueda sistematica en la que examind un amplio abanico de
organizaciones alternativas, algo que La Nacion nunca hizo.

La colaboracidn entre Danone y la CdA incluyd una serie de campa-
fias de promocidn, que se revisaban en forma anual. Para 2002, la rela-
cion habia demostrado tener cierta permanencia en el tiempo, pero sobre
la base de incentivos de mercado: en la medida que las campafias fueron
muy efectivas en generar el entusiasmo de los grupos de interés —inter-
nos y externos— de Danone, la empresa no dudd en renovarlas, afio tras
afio. Sin embargo, si el impacto decayera y el publico se “cansara”, algo
ciertamente posible en cualquier campafia de marketing de causa, es muy
razonable pensar que Danone podria interrumpir la relacion y buscar un
modo mas efectivo de perseguir su doble propdsito. Para La Nacion, en
cambio, la relacidén era una alianza de caracter estable. Como en toda
relacion, siempre existe la posibilidad de cambios, pero la congruencia
de valores y el compromiso afectivo con la causa fue tan profundo que
cimentd la relacion, pese a que pudieran surgir sefiales desfavorables
del mercado. Cada organizacion apreciara la relevancia de un valor dado
en una manera particular, que se deriva de su identidad organizacional.
Cuando una alianza pone en juego un valor absolutamente central para
la organizacién, ese alineamiento en si sera la base para una larga y
fructifera colaboracion.

Si bien resulta util como instrumento de diagnostico y andlisis, la
profundidad del alineamiento no puede ser medida con precisién por un
observador externo. Descansa en un juicio de valor introspectivo, que
debe ser realizado por el propio protagonista. En este sentido, un buen
comienzo seria considerar qué elementos de una colaboracion potencial
inminente son incompatibles con la mision, los valores o la estrategia de
la organizacion. La dimension de esa lista serd inversamente indicativa
de la profundidad de nuestra conexion. Cuando esta relacion sea muy
pequeiia, probablemente haya congruencia en cualquiera de esas dimen-
siones; cuando sea extensa, habra contacto tangencial —o inclusive con-
flicto frontal—.

Una mirada holistica: amplitud mds profundidad

En un mundo ideal, una organizacion podria aspirar a que la correspon-
dencia con un socio potencial fuera completa y absoluta, con niveles de
alineamiento tanto amplios como profundos. No obstante, en la realidad
es poco probable que se tenga la suficiente fortuna de alcanzar ese nirva-
na de “alineamiento total”. El grafico 5 ilustra esa comunion perfecta y
completa.
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Grafico 5. Alineamiento total
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Como se explicd previamente, en principio es aconsejable aspirar a
una conexion en las tres dimensiones, dado que, en igualdad de condi-
ciones, cuanto mas amplio sea el alineamiento, mas rico sera el valor
generado por la relacién. Asimismo, es importante recordar que la pro-
fundidad del alineamiento es esencial, puesto que puede compensar la
falta de amplitud. Un alineamiento profundo en una de las tres dimen-
siones organizacionales clave puede constituir la piedra angular de una
relacion sélida y fructifera, tal como lo ejemplifica el grafico 6(a). Por
otra parte, una colaboracion creada en torno a una conexion débil en las
tres dimensiones, como la que muestra el grafico 6(b), sera probable-
mente inestable. Las alianzas estructuradas a partir de alineamientos es-
trechos o superficiales son fragiles, por cuanto hasta una pequefia
alteracion en las circunstancias de un socio podria desbaratarlas. Para
construir colaboraciones mas sustentables, es deseable buscar la mayor
amplitud y profundidad en su alineamiento.

Si bien no existe una tension intrinseca entre amplitud y profundi-
dad, al momento de seleccionar un socio futuro la mayoria de las organi-
zaciones probablemente enfrenten el dilema de tener que escoger entre
varios candidatos, con el fin de maximizar una u otra. En esto no hay
reglas preestablecidas: la clave residira en considerar ambas dimensio-
nes a la vez, para intentar determinar qué combinacién generara mayor
valor neto para la propia organizacion.

La dimension personal del alineamiento

Hasta aqui hemos visto como las colaboraciones se estructuran a partir
de la conexidn en el nivel de los valores, las estrategias o las misiones de
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Grifico 6. Profundidad vs. amplitud

(a) “Mas” puede no ser “mejor”: una Gnica (b) ... puede ser preferible a un alineamiento
conexion intensa... amplio pero superficial
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dos organizaciones. Dificilmente una persona pueda gestionar una cola-
boracion intersectorial basada en sus valores individuales, si éstos no
son compartidos por su organizacion o si estan en conflicto con ella. Sin
embargo, el alineamiento entre los valores o las estrategias de las orga-
nizaciones involucradas es necesario, pero no suficiente. Con frecuen-
cia, los valores y las estrategias organizacionales realmente son lo que
los individuos clave dicen que son. Los casos en la muestra prueban que
también es necesario prestar atencion a lo que piensan esos individuos,
puesto que este tltimo vinculo puede facilitar u obstaculizar las conexio-
nes entre aquellas dimensiones'.

El alineamiento de valores organizacionales que, a posteriori, puede
parecer obvio al analista, muy a menudo no lo es para los protagonistas
que buscan encontrar puntos de convergencia. Las colaboraciones sue-
len iniciarse cuando los individuos sienten que sus propios valores coin-
ciden con los de los socios potenciales. Luego, para promover la idea
ante sus superiores, intentan articular su mensaje de acuerdo con los
valores e intereses de sus organizaciones, con el objetivo de captar su
respaldo. Esta separacion entre el alineamiento personal y organizacional
a menudo no emerge a la superficie, pero algunos casos nos permiten
apreciarla.

La colaboracion entre REPRETEL y FUPROVI es uno de ellos. Al
comienzo del capitulo examinamos el desafio que enfrentaba la compa-
fifa televisiva mexicana en sus operaciones en Costa Rica. En esencia,
“REPRETEL necesitaba ganar popularidad, porque nuestra marca gene-
raba desaprobacidn por ser extranjera”, tal como lo manifestd René
Barboza, promotor de la colaboracion. El huracan César de 1996 pro-
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porcionaba una buena oportunidad para afrontar ese desafio. ;Por qué
no desarrollar una alianza con FUPROVI, una OSC que se especializa-
ba en proyectos de vivienda social, para remediar la escasez de vivienda
ocasionada por el huracan? El mensaje que Barboza comunicé a los
miembros del Directorio de la empresa era que, a su entender, el lanza-
miento de una campaiia de alto perfil contribuiria al reposicionamiento
de la marca.

En términos objetivos, la colaboracidon estaba claramente alineada
con la estrategia corporativa. La audiencia objetivo de REPRETEL y las
victimas del huracan compartian varias caracteristicas socioeconomicas.
Por tanto, era muy probable que la alianza incrementara la buena volun-
tad asociada a la empresa en el mercado. Pero esa no fue la agenda que
llevo a Barboza a movilizar apoyo en pos de la colaboracion; por detras
de ese discurso organizacional habia otro nivel de alineamiento, con su
propia vision personal:

Yo tenia un interés, un objetivo, personal en el proyecto. Es cierto que
beneficiaria la imagen de REPRETEL y todo eso, pero algo en lo mas
profundo de mi interior me impulsaba a concretar el programa, para
poder beneficiar a todas esas personas necesitadas.

La colaboracion entre la compafiia Manuelita y la Corporacion El
Minuto de Dios (MD) también muestra una situacion similar. Como ya
mencionamos, esta relacion data de la década de 1950, cuando se
materializ6 en torno a una campafa de marketing de causa. Ambas orga-
nizaciones compartian una intensa conexion en términos de valores y
estrategia organizacionales. E1 MD era un grupo de empresas sin fines
de lucro, fundado por el sacerdote Garcia Herreros para “estructurar una
comunidad cristiana, con el fin de tratar de dar solucidn integral a los
problemas sociales de sus afiliados”. Manuelita era un grupo empresa-
rial que habia sido fundado por un conocido fildntropo colombiano,
Harold Eder, y que se mantuvo bajo el control de sus descendientes. Los
valores centrales de la compafiia incluian la integridad, el respeto por
otros, la responsabilidad social y la austeridad, y la gerencia se empefia-
ba en mantenerse fiel a ellos.

El alineamiento de la colaboracion con la estrategia corporativa era
notoria. Desde 1955, Manuelita habia auspiciado un microprograma del
MD en la television, que gozaba de una enorme popularidad en Colom-
bia. Cuando Alvaro Galeano llegé al cargo de director corporativo de
Marketing a principios de los afios 1990, llevd adelante investigaciones
de mercado para medir el lugar que ocupaba Manuelita en la recorda-
cion de marca de los colombianos. Manuelita se ubico en el primer lu-
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gar, debido a la mencion de AzGcar Manuelita en el programa del MD.
Como evocaba Galeano, “la mayoria de la gente recordaba el aztcar por
el Minuto de Dios. Todas las investigaciones nos mostraban que
‘Manuelita es aztcar’, aunque los entrevistados no consumiesen azucar.
iEs increible como funciona el fop of mind!”.

Los resultados de la encuesta no sorprendieron a Galeano, porque los
intuia. Lo que ¢l estaba buscando era poder demostrar que la relacién con
MD le estaba reportando a la empresa un retorno econdmico. En otras
palabras, movido por sus valores personales, Galeano buscaba demostrar
que la colaboracion también estaba en linea con los intereses de la empre-
sa. En sus propias palabras, “a la gente de marketing no le podemos decir:
‘mire, ponga un dinerito alli para que ayudemos a los pobres’, porque
desde un inicio te van a decir: ‘Yo no soy la madre Teresa de Calcuta’.
Pero si les puedo decir: “Hagamos esta obra, hagamos marketing social,
porque a la vez que ayudamos a la gente, jganamos mas!” ”.

Para el propdsito de nuestro analisis, es interesante repasar qué suce-
di6 después de que Galeano abandond la compaiiia a fines de la década
de 1990. A pesar de que el alineamiento entre los valores y las estrate-
gias de las organizaciones no se alterd y aunque la alianza habia demos-
trado, una y otra vez, que podia generar valor para los grupos de interés
de la empresa, la colaboracion se debilitd. Galeano sefala:

Dejé Manuelita hace dos afos. Ahora, la relaciéon con MD esta en ma-
nos de un ejecutivo de Marketing que no parece interesado en ella. Tal
vez regrese a Manuelita este afio o el proximo y si vuelvo a hacerme
cargo, reflotaré todo de nuevo; conseguiré que Manuelita haga inver-
siones mas importantes, en mejores programas, con MD, que beneficien
a la compaiiia.

A pesar de que exista un intenso alineamiento entre los valores y las
estrategias organizacionales de los socios, la falta de alineamiento en los
valores personales de los individuos clave puede dificultar la conexion. En
las colaboraciones intersectoriales, las sefiales del mercado suelen ser mas
débiles que en las alianzas de un mismo sector. En ocasiones, un alinea-
miento personal solido es necesario para exponer los beneficios que una
relacion intersectorial puede generar para las organizaciones. Retomaremos
este punto en el capitulo 5, en el que analizaremos la funcién de los promo-
tores dentro de las organizaciones para activar la relacion.

La creacion dinamica del alineamiento

Aunque los socios inviertan inicialmente tiempo y energias en encontrar
areas en comun, a menudo el alineamiento de las colaboraciones intersec-
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toriales cambia a lo largo de su desarrollo. Varios factores pueden hacer
que se genere una conexion entre los valores, las estrategias o las misiones
de los socios donde no la habia, o que se incremente su profundidad. Esos
factores son: el aprendizaje unilateral de uno de los socios, la fertilizacion
cruzada entre ambos, cambios de estrategia y presiones competitivas del
entorno. A continuacion, examinaremos estas dinamicas.

Aprendizaje unilateral

El capitulo previo mostrdé cémo el aprendizaje reciproco ocurre desde
los contactos iniciales entre las organizaciones. Por ejemplo, cuando los
socios futuros carecen de un idioma en comun, tienen que recurrir a
herramientas conceptuales ad hoc disefiadas para facilitar el trabajo con-
junto. A medida que las colaboraciones crecen y se expanden, el proceso
de aprendizaje continta y alcanza dimensiones nuevas, que pueden
impactar el nivel de alineamiento de la relacion. Muy a menudo, una de
las organizaciones “descubre” que hay mas puntos de conexion con la
colaboracion de lo que habia pensado en un principio. Un esquema muy
frecuente es el de una empresa que decide colaborar con una OSC movi-
da exclusivamente por sus valores, pero que luego toma conciencia de
que la colaboracidn puede tener un impacto benéfico sobre su estrategia.
El entender mejor al socio, lleva a ver otras dimensiones de alineamien-
to posibles para enriquecer la relacion. Cuando esto sucede, el alinea-
miento gana en amplitud.

La participacion de Meals de Colombia S.A. (Meals) en el programa
Lideres Siglo XXI (Lideres) ilustra este concepto. Esta compaiia de
venta de alimentos congelados era una participante entusiasta de este
programa para mejorar la gestion educativa en las escuelas de Bogota y
otras ciudades. La intensa conexion de los valores organizacionales de
la empresa con la iniciativa habia constituido el principal motivador de
su compromiso. Alberto Espinosa, presidente de Meals, explico:

Nuestra filosofia corporativa estda muy relacionada con nuestro trabajo
en la educacion. Creemos que las personas son el factor mas importante
en la organizacion, nuestros empleados son la compafiia y nuestro éxito
depende del éxito de nuestra gente. Consideramos que las personas
exitosas son aquellas que logran cumplir sus objetivos de progreso y
logran alcanzar la plenitud como seres humanos®.

Sin embargo, a través del trabajo conjunto con los colegios, Meals
encontro que la colaboracion impactaba en su estrategia de negocios de
una manera inesperada. Adriana Hoyos, responsable del area de Recur-
sos Humanos y Calidad en Meals de Colombia, comenta que la empresa
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“encontrd un beneficio para su imagen que no habia sido buscado. La
gente conoce a Meals gracias al proyecto”. Ademas, Meals identifico
ventajas en el manejo de sus recursos humanos, que le dio a la colabora-
cion una nueva dimension. En palabras de Espinosa,

nuestro perfil de recursos humanos surgid, en gran medida, de la defini-
cion de individuos de calidad desarrollada con las escuelas (...) Basica-
mente, lo que sucede es que los procesos empleados para motivar a los
estudiantes son similares a los utilizados para motivar a los trabajado-
res. Es decir, todo se reduce a comprender qué es lo que en realidad
motiva a las personas.

Como resultado de este mayor alineamiento, el compromiso de
Meals con la iniciativa se intensificd. Por supuesto, esta dinamica esta
muy relacionada con la generacidon de valor en la relacion, dado que
estos “descubrimientos” derivan esencialmente del valor que la com-
pafiia obtiene de la alianza. El préximo capitulo analiza en detalle este
punto.

Fertilizacion cruzada

A través de la interaccion y el descubrimiento mutuo, el aprendizaje
puede alcanzar niveles atin mas profundos, al punto de impactar hasta la
misma identidad organizacional de los socios. Si el didlogo se intensifi-
cay se profundiza, puede llegar a alterar el modo en el cual cada socio se
percibe a si mismo y define sus intereses. El mayor grado de congruen-
cia entre los valores, estrategias o misiones de los socios hace que el
alineamiento de la alianza gane en profundidad.

La experiencia de AUSOL, la constructora vial argentina, proporcio-
na un buen ejemplo de este proceso. Cuando AUSOL inici6 su alianza
con Alberto Croce en 1994, el servicio a la comunidad formaba parte de
su mision formal, pero la responsabilidad social ocupaba un lugar peri-
férico entre sus valores organizacionales reales. El capitulo anterior des-
cribio el desafio que esta compaiiia enfrentd en 19942!. En esencia, la
empresa debia elegir como manejarse frente a un conflicto de intereses
con algunos de sus grupos de interés externos. Algunos de los terrenos
del trazado de la autopista que se iba a construir habian sido ocupados,
en violacion de los derechos legales asignados a la empresa en el contra-
to de concesion. La reaccion inicial de la empresa —enviar a la zona a los
responsables del area de seguridad— sugiere una baja sensibilidad a las
necesidades de esos grupos de interés. Mas alla de sus valores organiza-
cionales formales, la realidad es que la empresa no habia internalizado
el concepto de la responsabilidad social.
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Sin embargo, a medida que la relacion con Croce evoluciono, tam-
bién lo hicieron los valores reales de la organizacidn y su relacién con
sus grupos de interés. Esquematicamente, la relacion entre ambos pasé
por tres etapas. En la primera de ellas (1994), Alberto Croce se vinculo
con la empresa como lider de la cooperativa Malaver, con la que habia
venido trabajando. Como vimos al tratar las barreras a la comunicacion,
en esos contactos, la empresa concedid a Croce el papel de interlocutor
valido y advirti6 que tenia mas que ganar a través de la concertacion y el
alineamiento de intereses que de la confrontacion. Luego de que la rela-
cion demostrd ser enriquecedora para ambas partes™, avanzo a un nivel
superior. A partir de 1996, Croce se convirtié en asesor externo de la
empresa en asuntos sociales y se desempefld como enlace entre AUSOL
y otras comunidades afectadas por el trazado de la nueva autopista. Des-
de esta posicion, Croce continuo alineando los intereses de la compaiiia
con los de los grupos de interés. Finalmente, en 1999, la empresa incre-
mentd su compromiso con Croce y su trabajo, a través del aporte de
fondos considerables para la creacion de la Fundacion SES (Sustenta-
bilidad, Educacion y Solidaridad).

El paso de una etapa a otra marcd un cambio en la dinamica de la
relacion. En la primera de ellas, las partes pasaron de una “negociacion”
a una “colaboracion”, dejando atras el paradigma del one-time deal para
avanzar en la construccion de una “relacion”. En sus interacciones deja-
ron de ser “contraparte” para pasar a ser “socios”. En su transicion de la
segunda a la tercera etapa, la empresa paso del manejo de crisis (reactivo)
a considerar una inversion social (proactiva), con una actuacion social
que gano en profundidad y cobertura. Al mismo tiempo, se comprobo
que, en cada transicion, las fronteras organizacionales se hicieron mas
flexibles y que la fertilizacion cruzada se intensificd. Al final del proce-
so, la responsabilidad social estaba profundamente arraigada en el ADN
organizacional de AUSOL. A través de esta colaboracion intersectorial,
la compaiiia desarrolld una nueva manera de relacionarse con sus gru-
pos de interés, internos y externos. Segun Federico Giambastiani, geren-
te de Relaciones Institucionales, “internamente (la relacion con SES) le
ha permitido a AUSOL ir desarrollando en sus entrafias el concepto de
solidaridad social”.

El caso de La Nacion constituye otro ejemplo de como las colabora-
ciones pueden resultar utiles para redefinir las identidades de los socios. A
partir de su relacion con la Red Solidaria (RS), la empresa coloco a la
responsabilidad social en el centro de su identidad organizacional, llevan-
dola a otro plano. En 1996, cuando se inicio la colaboracion entre ambas
organizaciones, la gerencia del periodico habia sufrido cambios recientes.
El nuevo presidente de su Directorio, Julio Saguier, habia llegado con la
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determinacion de sistematizar la politica social del diario y elevar su per-
fil. Sin embargo, la forma concreta que esa politica adopt6 y los valores
que la animaron tuvieron mucho que ver con la relacién con la RS. En
1998, la compaiiia decidio crear la Fundacion La Nacion y determind como
prioridad de la nueva organizacion “la promocion del voluntariado y su
instalacion como fenémeno cultural” en la sociedad argentina, una mision
que practicamente describia el modelo de la RS. Como reconocen los pro-
tagonistas de la colaboracion, la interaccion que existia desde 1996 entre
La Nacion y la RS no fue ajena a esa definicion. En la opinion de Javier
Comesafia, director de Desarrollo Organizacional de La Nacion, la cola-
boracion con la RS le permitio al diario tomar conciencia del poder de un
medio periodistico para generar un cambio cultural en la sociedad y, en
particular, promover los valores que estructuraban la politica social de la
empresa. A partir de la fertilizacion cruzada, la empresa y su fundacion
articularon claramente en su accionar los valores de la solidaridad y la
superacion del paternalismo, que son la esencia de la RS. Esta coinciden-
cia de valores llevo a un alto grado de coherencia estratégica entre los
socios, que no estaba presente al principio de la relacion. El proceso que
llevo a la creacion de la Fundacion fue, en parte, interno a la empresa y, en
parte, fruto de la relacion con la RS.

La colaboracién entre el Banco Itau y el Centro de Estudios e Inves-
tigacion en Educacion, Cultura y Accion Comunitaria (Centro de Estudos
e Pesquisas em Educacéo, Cultura e A¢ao Comunitaria-CENPEC) tam-
bién ilustra como las compaiiias pueden cambiar su imagen de si y su
estrategia a partir de la interaccidon con socios del tercer sector. El
CENPEC fue fundado en 1988 por Maria Alice Settbal, quien era reco-
nocida en el &mbito nacional por su capacidad de liderazgo y sus contri-
buciones intelectuales al campo de la educacion publica. Maria Alice
era hija del presidente del Directorio del Banco Itat1 y uno de sus princi-
pales accionistas. Hasta ese momento, el banco habia carecido de una
politica social definida; se habia limitado a realizar donaciones espora-
dicas y poco sistematicas. Entre la cartera de relaciones que el banco
mantenia en su area social estaba CENPEC, que recibia algunas de esas
donaciones, pero que no tenia una alianza estratégica con la empresa. En
la superficie, la relacion entre [tai y CENPEC, entre 1988 y 1992, fue de
perfil bajo y de poca intensidad. Sin embargo, durante esos afios se pro-
dujo un proceso de transformacion que emergeria mas adelante. La cola-
boracion promovié un didlogo fluido entre Maria Alice y su hermano
Roberto, que era miembro de la gerencia superior del banco y se habia
interesado en sus actividades sociales. En estas intensas interacciones,
Roberto desarrolld una nueva vision sobre el papel que el banco debia
desempefar como agente de cambio.
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Cuando Roberto asumio la direccion del banco (1993), el debate y el
proceso de redefinicion se aceleraron. Se lanzo en el seno del Consejo
de Administracion del banco un proceso profundo de soul-searching,
con intensas y frecuentes discusiones en torno a la necesidad de darle
una mayor sistematizacion a la vocacion social del banco. Los tres miem-
bros del directorio, Olavo y Roberto Setubal y Carlos da Cadmara Pestana,
estaban convencidos de que debian contribuir a solucionar los proble-
mas sociales basicos de Brasil. Maria Alice Settibal solia asistir a estas
sesiones de intercambio de ideas para aportar sugerencias y alternativas,
con el fin de materializar las intenciones alli expuestas. Este proceso
culmino en la decision de consolidar las politicas sociales del banco en
un plan estratégico bien definido, denominado Programa de Apoyo Co-
munitario (Programa de Apoio Comunitario-PROAC). Creado en 1993,
el PROAC fue el canal institucional elegido para lanzar la alianza estra-
tégica del banco con el CENPEC, una colaboracion que convirtid al banco
en un protagonista de primera linea en el ambito de la responsabilidad
social brasilefia. En los afios siguientes, el banco intensificd su compro-
miso institucional con los problemas sociales. En 1998, como parte de
este proceso, el PROAC se convirtio en el Programa Social Itat y, dos
afios después, se creo la Fundacion Social Itau para proporcionar conti-
nuidad a los programas sociales del banco.

Entre 1988 y 1993, hasta la creacion del PROAC, el banco “redescu-
brid” su vocacion social y la reposiciono en su estructura organizacional.
En este proceso, el papel del CENPEC y de su directora, Maria Alice,
resultaron fundamentales. Sobre la base de la profunda confianza gene-
rada por los lazos familiares y su reputacion profesional, Maria Alice
contribuyé “desde adentro” al desarrollo de la nueva vision del banco y
a su redefinicion de intereses y responsabilidades corporativos. El grafi-
co 7 intenta conceptualizar esa dinamica.

Cambios en la estrategia

En algunos casos, el alineamiento se incrementd como consecuencia de
ajustes en la estrategia de uno de los socios. Tal fue el caso de Tenaris,
una compaiiia perteneciente al Grupo Techint. A principios de la década
de 1990, este grupo empresarial era un conglomerado diversificado que
incluia cinco areas de negocios, dedicadas al acero, la infraestructura,
plantas y procesos industriales, energia y servicios, y operaba en varios
paises, entre ellos Argentina, México, Italia, Brasil, Venezuela, Pert,
Ecuador y Japon. A pesar de su tamafio y diversificacion, el grupo se-
guia en manos de la familia Rocca. El ingeniero Agostino Rocca (1895-
1978) habia fundado Techint. En 1995, cuando el grupo celebraba sus
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Grifico 7. Cambios en alineamiento estratégico a partir de fertilizacion cruzada
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una agenda comun.
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(3) Una mayor congruencia en
las misiones, valores o
estrategias, hace que los
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modo en el que cada uno de ellos
percibe sus intereses.

cincuenta afios, los duefios de la compaifiia sintieron la necesidad de
“retribuir a la sociedad”, a través de un proyecto que reflejara sus valo-
res familiares y que tuviera un impacto en algin area necesitada de la
ciudad de Buenos Aires. Ademas, se pensd que un museo podria tener
un efecto econdmico multiplicador y estimularia a otros agentes
institucionales a realizar nuevas inversiones en esa zona geografica.

Adriana Rosenberg, quien mas tarde se convertiria en la presidenta
de la Fundacion Proa (Proa), tenia la firme conviccion de que existia
una demanda insatisfecha de arte vanguardista en Buenos Aires. No obs-
tante, materializar esta vision requeria del fuerte respaldo de un mece-
nas. El Grupo Techint respondi6 a la propuesta de Rosenberg y ayudé a
crear Proa, mediante un solido respaldo financiero y una gama de servi-
cios profesionales. Aunque el centro mantuvo siempre su autonomia para
implementar su mision, Techint descubrid que el proyecto de patrocinio
original tenia un enorme potencial en términos de relaciones publicas.
En 1996, Proa organizé su primera exhibicion internacional, que inclu-
y0 las obras del artista mexicano Rufino Tamayo. El evento result6 de
gran importancia para el grupo, puesto que México era una de sus prin-
cipales areas de operaciones. Sin embargo, el cambio cualitativo en la
colaboracion ocurrid unos afios mas tarde. En 2002, como resultado de
la expansion internacional del grupo en el area de tubos de acero, se
fund6 una nueva compaiiia global llamada Tenaris. La nueva organiza-
cion remplazo a la alianza DST, cuyo nombre estaba formado por las
iniciales de sus miembros originales: Dalmine, Siderca y Tamsa. Tenaris
representaba a un grupo de fabricantes de siete paises y tenia una red de
marketing que abarcaba mas de veinte naciones.
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Los ejecutivos de la empresa decidieron que necesitaban desarrollar
una nueva identidad organizacional para la compaiiia emergente. Como
expreso un alto directivo: “Esta reasignacion del nombre de una marca
era necesaria porque el grupo habia dejado de ser local; ahora era global
e incluia a compafias nuevas, que sentian que las iniciales DST ya no las
representaban y que estaban buscando una nueva posicion en el merca-
do”. Pese a la diversidad cultural de sus grupos de interés internos, la
nueva organizacion debia adquirir una identidad corporativa fuerte. En
respuesta a este desafio, el Departamento de Comunicaciones recurri6 a
la estrategia de desarrollar una identidad que convirtiera la diversidad en
una ventaja competitiva. En lugar de la tradicional “cultura vertical” de
las corporaciones norteamericanas, en que la sede central definia una
identidad uniforme y comun, Tenaris queria ser considerada “como ver-
daderos locales y no como extranjeros” en cada uno de los paises en los
que operaba. A esto se lo denomind “enfoque multilocal”. En el desarro-
llo de una identidad comun, a partir de atributos multiculturales y multilo-
cales, la relacion con Proa se convirtio en un respaldo para el grupo
porque, como explico un alto directivo, “la alianza constituia un vehicu-
lo para comunicar el compromiso de Tenaris con las culturas locales, a
través del arte. La apreciacion de los lazos entre paises, la valoracion y
divulgacion del arte nacional, todo eso forma parte de la identidad cor-
porativa de Tenaris y de Techint”.

A través de la colaboracion con Proa, Tenaris transmitia un mensaje
doble: la compafiia puede dirigir la clase de negocio que sélo una com-
paifiia grande puede manejar, y lo hace mediante la valoracion de las
culturas locales en todos los paises en los que opera. Esta identidad se
convirtié en una ventaja competitiva. Como consecuencia de un cambio
en la estrategia general que demand¢ la creacion de una identidad
organizacional nueva, la empresa intensifico su alineamiento con la co-
laboracion y lo vinculo con sus necesidades emergentes. Esta conexion
afecto las tres dimensiones antes mencionadas: los grupos de interés
internos (recursos humanos), los grupos de interés externos (clientes) y
el posicionamiento de marca o de productos/servicios de la compaiiia.
Con respecto a la primera dimension, el arte result6 ser una herramienta
util para relacionar culturas diferentes y demostrar a los empleados, sin
importar la ubicacion del pais, que la empresa estaba interesada en
las expresiones culturales locales. En opinién de un alto directivo, “en
esencia, Proa nos ayuda a reforzar nuestra identidad y nuestros valores
centrales”. El papel desempefiado por la colaboracidon con Proa en propor-
cionar coherencia interna a Tenaris, demuestra que estos programas
pueden convertirse en excelentes herramientas de “marketing interno”*,
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La colaboracion también estaba alineada con la necesidad de Tenaris
de lograr afinidad con sus diversos grupos de interés externos: la valora-
cion que sus muestras hacen de las culturas locales le permite relacio-
narse con los sentimientos de identidad nacional de sus mercados. En
una tercera dimension, la colaboracion se alineaba con las necesidades
del producto y de la imagen corporativa de Tenaris, cumpliendo una
funcién vital en su proceso de re-branding y reposicionamiento. La
empresa aspiraba a cumplir una funcion significativa en los mercados en
los que competian las corporaciones mas grandes del mundo. Aunque
Tenaris era relativamente pequefia en comparacion con €sos grupos,
necesitaba contar con los atributos intangibles necesarios para trans-
mitir una nocion de liderazgo. El arte se convirtié en una herramienta
extraordinaria para comunicar prestigio y consolidar la imagen de la
compafiia.

El realineamiento dindmico que resulta de cambios en la estrategia
de una de las partes, también esta presente en la colaboracion entre Coca-
Cola de Argentina (CCA) y Junior Achievement Argentina (JAA). A
diferencia del caso anterior, el cambio en la estrategia se produjo en el
socio del tercer sector. La Fundacion JAA fue creada en 1990, cuando
su fundador y director ejecutivo, Eduardo Marty, decidi6 reproducir el
programa de Junior Achievement en Argentina. Su mision, adoptada de
su organizacion central, Junior Achievement Inc. (JAI), se definid ini-
cialmente como “educar e inspirar a los jovenes a valorar y defender el
sistema de la libre empresa”. La fundacion se enfocaria en el espiritu
emprendedor y la responsabilidad individual, valores necesarios para la
economia de libre mercado que el pais intentaba implementar. Sus fun-
dadores decidieron que no aceptarian fondos publicos, por cuanto la fi-
losofia de la organizacion era que el sector empresarial debia invertir en
aquéllos que el dia de mafiana se incorporarian al mercado laboral. Los
fondos se recaudarian estrictamente del sector privado, ya fuera de com-
paiiias o de individuos. JAA empezo a operar mayormente en escuelas
privadas, pero sélo porque carecia de los fondos suficientes para tradu-
cir el material “importado” de JAI. Por tanto, se vio forzada a concen-
trarse en las escuelas privadas bilingties.

Entre la cartera de empresas que rapidamente accedio a colaborar
con la nueva OSC, se encontraba Coca-Cola de Argentina (CCA). El
caracter de la relacion era de filantropia tradicional y consistia en una
donacion anual, de baja cuantia, para cubrir el costo de algunos cursos.
La colaboracidn solo alineaba los valores organizacionales de los socios
y carecia de importancia estratégica para ambos: para CCA era una do-
nacion mas, y para JAA apenas un donante mas. Esto comenzo6 a cam-
biar en 1999, cuando JAA lanz6 “Aprender a emprender”. Este programa

103 23/07/2005, 10:13



104  Alianzas sociales en América Latina

diferia de lo que la organizacion habia realizado hasta entonces, se dic-
taba en escuelas publicas y estaba financiado por el Banco Interameri-
cano de Desarrollo (BID). Dicho programa represent6 una ruptura con
varios de los valores sobre los que se habia construido JAA y marco el
inicio de un giro en su estrategia. A raiz de esa experiencia, los lideres de
dicha OSC se propusieron llegar a todo tipo de escuelas, no sélo a las
privadas, y aumentar la escala de su trabajo. Por otro lado, decidieron
ampliar su definicién de emprendimiento para ir mas alla de la dimen-
sion empresarial e incluir, en el concepto, las dimensiones civica y
medioambiental. Una sociedad sana requerira individuos emprendedo-
res y responsables, no so6lo en el aspecto econdomico sino también en el
social. En suma, los lideres de JAA advirtieron que para que su trabajo
continuase siendo relevante, tendrian que adaptar su vision a las nuevas
necesidades de la sociedad argentina. A su vez, esa vision requirid ajus-
tes en la definicién de su mision y en la estrategia para alcanzarla.

Este cambio en la organizacion generd un impacto directo en la cola-
boracion con CCA, ya que, como vimos en el capitulo anterior, la res-
ponsabilidad social en problemas ambientales era un valor esencial para
la compaiiia. La alianza incremento la relevancia estratégica para ambas
partes y se volvié mas intensa. En 1998, JAA y CCA lanzaron un pro-
grama disefiado en forma conjunta, “Aprender a Emprender en el Medio
Ambiente”, en estrecho alineamiento con los valores y estrategias de
ambas organizaciones. La directora de Relaciones Externas de CCA,
Maria Marta Llosa, puntualizo: “AEMA, a diferencia del programa que
implementamos con la Fundacion Compromiso (dedicada al fortaleci-
miento de la gestion de las OSC), tiene mucho que ver con los valores,
politicas e intereses de la compaiiia en el tema ambiental, relacionados
con los materiales y desechos, entre otros, y por estas razones estd mds
cerca de nuestro negocio”.

Presiones competitivas

En otros casos, el alineamiento se intensifico no como resultado de la
dinamica interna de la compaiiia, sino de cambios en el contexto. Cuan-
do el entorno de la empresa se hace mas competitivo, ésta tendera a estar
mas orientada a los requerimientos del mercado. En el contexto de nues-
tro estudio, ese cambio generara incentivos para que las empresas ali-
neen sus colaboraciones intersectoriales con su estrategia competitiva.
Tal fue el caso del Grupo Bimbo, de la industria alimentaria mexica-
na y el Banco Itau brasilefio. Ambas son empresas de primer nivel que,
pese a sus tamarfios y sofisticacion, contintian siendo controladas por las
familias descendientes de sus fundadores. Las dos tenian politicas so-
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ciales activas, que reflejaban los valores personales de sus propietarios.
Al revisar las motivaciones de las organizaciones vimos que, en los ca-
sos estudiados, las empresas familiares tendieron a rechazar el alinea-
miento de sus colaboraciones intersectoriales con su estrategia comercial;
Bimbo e Itat no fueron la excepcion a esta regla. Sin embargo, como
veremos a continuacion, el aumento de la presion competitiva en merca-
dos con fuerte presencia de empresas multinacionales, llevd a las em-
presas estudiadas a revisar algunos de sus supuestos.

En 1993, Bimbo establecid una colaboracion con el recién creado
Papalote Museo del Nifio (Papalote), ubicado en la ciudad de México.
En ese entonces, la empresa todavia estaba al mando de su fundador,
don Lorenzo Servitje, un filantropo que, como mencionamos en el capi-
tulo previo, era reconocido por su compromiso social. Don Lorenzo po-
seia una clara vision del papel que su compaiiia debia desempeiiar en la
sociedad, y habia inculcado esa vision en los valores organizacionales
de Bimbo. Como ¢l mismo sefialo, “desde que se inicid esta compa-
fifa... tuvimos esa vision. Nosotros sabiamos hacia donde queriamos ir
y que queriamos ser miembros de la sociedad, desarrollando a nuestra
gente primero y a nuestro entorno después”.

La empresa tenia un interés especial en apoyar la educacion inicial
infantil. Por ende, en la colaboracién desarrollada con Papalote, la di-
mension de valor era fundamental porque ambas organizaciones com-
partian los mismos valores centrales. Sin embargo, la relacion no carecia
de una dimension utilitaria. El director de Marketing del grupo, José
Manuel Gonzalez Guzman, admitié que el 60% del interés de Bimbo
residia en el aspecto filantropico de la iniciativa, mientras que el 40%
restante tenia que ver con el posicionamiento de la marca. “Don Loren-
zo siempre nos ha dicho que debemos buscar que la marca impacte, sin
perder de vista la responsabilidad social y ética que tenemos” —comen-
ta— “Sin embargo, por entonces nuestro enfoque principal era brindar
ayuda a los nifios; no buscabamos un valor econdmico directo para la
empresa”. Para describir los valores que fundamentaban las inversiones
sociales de la empresa, Martha Eugenia Hernandez, directora de Rela-
ciones Institucionales, recurridé a una metafora biblica: “Que tu mano
izquierda no sepa lo que hace tu mano derecha”.

Hasta 2001, Bimbo consider6 la colaboracion con Papalote como
una relacion de baja prioridad, que se reducia a una asignacion poco
significativa de recursos. Sin embargo, ese afio ocurrieron varios cam-
bios. Su responsable de Marketing, Gonzalez Guzman, tenia la mision
de lanzar la linea “Bimbo Kids”, una linea que apuntaba exclusivamente
a los nifios, con productos de alta calidad, alto valor nutritivo y buenos
margenes de retorno para la empresa. “;Por qué no utilizar la alianza
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con el Papalote? —pensd Gonzalez Guzman—. Si tengo un producto para
nifios y lo posiciono en un lugar donde los nifios asisten frecuentemente,
creo que puede tener muchisimo éxito. Ahora que vamos a segmentar el
mercado y lanzar esta nueva linea de productos para nifios, podriamos
obtener mas beneficio de la alianza”.

El cambio de perspectiva en el alineamiento de su colaboracion
intersectorial coincidié con un manejo mas agresivo del marketing
institucional de Bimbo, que incluyd el patrocinio del equipo de primera
division del futbol mexicano de Monterrey, asi como de equipos de fut-
bol americano. ;Qué llevo a este giro? Sin duda fue una combinacion de
varios factores, tanto internos como externos a la empresa. Entre ellos,
ya mencionamos el cambio generacional en la direccion del grupo, de
don Lorenzo a su hijo Daniel, que tuvo lugar ese mismo afio. Asimismo,
explica Gonzalez Guzman, el lanzamiento de esa linea se habia poster-
gado porque la empresa percibia que no estaban dadas las condiciones
necesarias para realizarlo. Fue recién en ese afio cuando, segiin el AC
Nielsen, el concepto de “productos dirigidos a nifios” fue lo suficiente-
mente fuerte como para merecer su propio mercado segmentado.

Sin embargo, el grupo también experimentd un cambio sustancial en
su entorno competitivo. Ya a principios de la década de 1990, Bimbo
habia enfrentado algunos retos competitivos, aunque no lo suficientemen-
te serios como para poner en riesgo su posicion de liderazgo?. Cuando se
inici6 la colaboracion, Bimbo disfrutaba de una posicion dominante en la
mayoria de los mercados en los que operaba. Pero en 1997, Gruma S.A.
entrd en una alianza estratégica con un grupo alimentario estadounidense,
Archer Daniels Midland Co. (ADM), y desde esa plataforma, a fines del
afio siguiente, se lanz6 a competir en el mercado de pan envasado, la
industria que habia dado origen al grupo Bimbo y una de sus areas mas
fuertes. Bimbo controlaba el 95% de ese mercado® y no habia enfrentado
ninguna competencia sustancial desde 1986, cuando adquirié a su compe-
tidor, Wonder Mexico?®. En forma coincidente con este nuevo desafio com-
petitivo, Bimbo decidié sumarle a su colaboracion una dimension
fuertemente estratégica. El Papalote, por sus caracteristicas, era un entor-
no privilegiado para acceder a su poblacion objetivo y hacer muestreo de
sus nuevos productos. Ademas, asociar su nueva marca con la del museo,
que gozaba de enorme popularidad en todo México, sin duda ayudaria a
posicionarla positivamente. Con la nueva dimension adquirida, la colabo-
racion aumentd en importancia para Bimbo y, como consecuencia, tam-
bién se incrementaron los recursos aportados por la empresa.

El banco brasilefio Itat también afrontd presiones similares. En una
seccion anterior?” analizamos como, entre 1988 y 1993, el banco habia
racionalizado y sistematizado sus politicas sociales a través de su cola-
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boracion con el Centro de Estudios e Investigacion en Educacion, Cul-
tura y Accion Comunitaria (Centro de Estudos e Pesquisas em Educacéo,
Cultura e Acdo Comunitaria-CENPEC). El banco era también una em-
presa familiar y su politica social estaba profundamente vinculada a los
valores sustentados por sus duefios, la familia Setibal, quienes conside-
raban que la asistencia social del banco no debia estar alineada con su
estrategia comercial. Ese era el dominio de su politica de marketing,
regida por la logica de generacion de beneficios para la empresa, a dife-
rencia de sus inversiones sociales, que apuntaban exclusivamente a ge-
nerar beneficios sociales, no privados. Esta clara division, en la cual la
generacion de valor social no era compatible con la generacion de valor
econdmico, se reflejaba en el disefio organizacional del banco. Por un
lado, el banco manejaba sus inversiones sociales a través del Programa
de Apoyo Comunitario (Programa de Apoio Comunitario-PROAC), que
mas adelante se convertiria en el Programa Social Itat (en 1998), y,
finalmente en 2000, a través de la Fundacion Social Itat. Por otro lado,
su politica de marketing institucional se canalizaba a través del Instituto
Cultural Itau. Este instituto habia realizado importantes inversiones en
el desarrollo de la cultura nacional, mediante el patrocinio de las obras
de artistas brasilefos.

En 1995, la alianza entre Itatl y el CENPEC lanzd su primer pro-
ducto: el Premio a la Educacion y la Participacion, en el que también
intervenia UNICEF. Esta distincion aspiraba a alentar el trabajo de las
organizaciones comunitarias que tenian a su cargo programas educati-
vos para complementar la ensefianza basica en las escuelas publicas. En
este concurso, de alcance nacional y celebrado cada dos afios, las OSC
presentaban proyectos; y el mejor obtenia financiamiento y apoyo técni-
co para su implementacion y seguimiento. El éxito del proyecto llevo a
su reedicion en 1997, 1999 y 2001; asi como a su expansion, mediante
una serie de actividades complementarias.

En forma paralela a la evolucion exitosa de la colaboracion, el con-
texto en el cual operaba la empresa cambid sustancialmente. Al igual
que en el caso de Bimbo, la década de 1990 vino acompafiada de un
aumento de la intensidad competitiva. En 1992-1993, el sector financie-
ro brasilefio sufrié un severo proceso de ajuste que alcanzd su punto
maximo en 1994, con la implementacion del Plan Real de estabiliza-
cion. Este proceso incluyo la consolidacion del sector a través de una
serie de fusiones y adquisiciones, que redujo de manera dréstica la can-
tidad de actores de peso en esa industria, asi como la privatizacion de
bancos publicos y el ingreso de bancos extranjeros en el mercado finan-
ciero local. Estos cambios produjeron un entorno de alta competitividad,
donde la calidad del servicio dejo de ser un factor de diferenciacion.
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Para enfrentar la nueva competencia, los protagonistas principales in-
tentaron desarrollar aspectos simbolicos, relacionados con su imagen de
marca, como ventajas competitivas.

En agosto de 2002, Antonio Jacinto Matias, vicepresidente de Itat a
cargo del Programa Social Itat y del area de Marketing del banco, leyo
con estupor un informe sobre las actividades sociales de la competencia.
El articulo se titulaba “Con un ojo en la competencia” (“De Olho na
Concorréncia”) y describia los programas sociales desarrollados, entre
1999 y 2002, por bancos importantes que operaban en Brasil; entre ellos,
Bradesco, Unibanco, Amro Bank, Banco do Brasil, Santander/Banespa
y BankBoston. Matias se quedd impresionado con la intensidad de estos
programas sociales y también con el hecho de que todas esas institucio-
nes no hubieran vacilado en utilizar sus inversiones sociales como ins-
trumentos competitivos, dandoles un alto perfil en sus comunicaciones
externas. Desde ese momento, comenzo a evaluar si no habria llegado el
momento de que Itau capitalizara el éxito del premio en apoyo de la
estrategia del banco. El éxito del premio y la evolucion del contexto
competitivo pusieron en el centro del debate el principio establecido por
la direccion del banco, seglin el cual las inversiones sociales no debian
mezclarse con el marketing institucional. “Me pregunté: (y si acaso la
responsabilidad social del banco pasase por hacer publicas sus iniciati-
vas, de modo de estimular una mayor movilizaciéon por parte de otros
actores sociales?”, comenta Matias.

El afio anterior, la firma consultora britanica Interbrand habia realiza-
do una encuesta para evaluar la marca del banco, y habia concluido que
era una de las mas valiosas en la economia brasilefia. La encuesta revelo
que la marca del banco constituia uno de sus principales activos, por lo
que la alta gerencia habia comenzado a manejarla, conscientemente, como
un intangible de alto valor. Motivados por estos datos, algunos gerentes
llevaron a cabo una encuesta informal entre los empleados del banco, para
recoger sus opiniones con respecto a las actividades sociales de la institu-
cién. Los resultados sorprendieron a varios altos ejecutivos, puesto que la
informacion recolectada se contradecia con algunas de las premisas basi-
cas establecidas por el banco para sus inversiones sociales.

La encuesta demostr6 que: 1) los funcionarios s6lo tenian un conoci-
miento basico de los programas educativos y culturales del banco, que
habian representado inversiones considerables en afios recientes; 2) la
divulgacion de las iniciativas sociales del banco era casi nula; 3) las
actividades sociales del banco se comunicaban de manera ineficaz y de-
ficiente, al margen de las relaciones interpersonales y, mas importante;
4) los empleados no se oponian a que estas acciones se divulgaran a los
grupos de interés externos. Por el contrario, deseaban que estas accio-
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nes se hicieran publicas porque, de hecho, se sentian orgullosos del ban-
co por su participacion en estas iniciativas.

El 4area de Marketing del banco llego a la conclusion de que elevar el
perfil de la alianza con el CENPEC fortaleceria la marca del banco y se
convertiria en una ventaja competitiva para enfrentar a sus dificiles com-
petidores. De hecho, incluso con la politica de perfil bajo existente, casi
el 15% del valor de la marca era consecuencia de los exitosos proyectos
de asistencia social del banco, entre los cuales se destacaba la alianza
con el CENPEC. Como sefiald el superintendente de Marketing de la
alianza, Oriovaldo Tumoli, “un requisito para triunfar en esta area es
que, en cualquier punto de contacto con el consumidor, el banco debe
mostrar la misma cara, transmitir el mismo mensaje, el mismo ADN,
independientemente del segmento del negocio y de la localidad. Un
mensaje solido y consistente debe ser percibido de la misma forma por
todos los clientes, actuales y potenciales”.

A la fecha de publicacion de este libro, el banco no habia hecho nin-
gun cambio radical. Cabe preguntarse: si la competencia lo hace, si el
mercado lo aprueba, si los grupos de interés internos lo desean... /por
qué no hacerlo? La respuesta es que, ademas de ir en contra de los valo-
res de los Settbal, parte de su gerencia teme que dicho giro pueda afec-
tar la credibilidad que el banco construyé con tanto esfuerzo y perjudicar
su marca. Asimismo, la decision podria disgustar a su socio, el CENPEC,
que se opone a que el banco utilice la colaboracién como un instrumento
competitivo. Itat ha adoptado la politica de alinear en forma gradual sus
inversiones sociales con sus esfuerzos de marketing institucional,
desdibujando progresivamente la linea divisoria entre ambas areas.

Puntos clave

Por las razones expuestas en este capitulo, es claro que resulta impor-
tante, para quien considere establecer una colaboracion intersectorial,
dedicar algin tiempo a pensar en el alineamiento de la colaboracion,
antes y durante la vigencia de la relacion. Las preguntas que siguen
buscan contribuir a ese analisis, orientando la reflexion.

Idealmente, en el momento de iniciar el dialogo, cada uno de los
potenciales socios deberia haber realizado un andlisis introspectivo, ya
que el autoconocimiento facilitard mucho la construccion del alinea-
miento. Sin embargo, como indicamos en el capitulo, esta reflexion es
un proceso continuo e iterativo, que debe seguir mientras dure la co-
laboracion. Sera util regresar periodicamente a estas preguntas, tanto
individual como colectivamente, para explorar las posibilidades de in-
crementar la amplitud o la profundidad del alineamiento.
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Como la mayoria de las colaboraciones en nuestra muestra se desa-
rrollaron inicialmente en torno a los valores de las partes, éstos podrian
constituir un buen punto de partida. ;Qué valores son fundamentales
para la propia organizacion? Como mecanismo de prevencion, siempre
resultara beneficioso sondear las posibles inconsistencias entre los valo-
res declarados y los valores reales. ;Son ésos los valores que guian los
procesos de las decisiones diarias? ;Son compartidos por los recursos
humanos de la organizacion?

Una vez que se han identificado los valores organizacionales, el proxi-
mo paso consiste en detectar los vinculos entre el entorno social y esos
valores. Para la empresa privada, las preguntas seran: ;Cual es la dimen-
sion que esos valores tienen fuera del ambito de mi organizacion? ;Qué
problematicas sociales los involucran directamente? ;Qué organizacio-
nes del tercer sector trabajan con esas problematicas? Para la OSC, sera
interesante explorar qué empresas estan comprometidas con ese conjun-
to de valores. ;Qué empresas se han comprometido publicamente con
los valores convergentes, con los que dan vida a la propia OSC? ;Cuales
de ellas han venido trabajando por esa causa en el pasado reciente? ;Quié-
nes son los individuos que estan profundamente comprometidos con esos
valores y pueden ocupar posiciones clave en empresas con valores com-
patibles?

La estrategia fue la segunda dimension que la mayoria de las organi-
zaciones en la muestra logrd alinear en sus colaboraciones. Aqui, las
preguntas clave son: ;qué cuellos de botella frenan el desempefio de mi
organizacion? ;Como puede una colaboracion intersectorial contribuir
para superarlos? En particular, resulta ttil considerar las tres dimensio-
nes en las cuales la colaboracion puede contactar con una estrategia: a
través de una conexidon mas estrecha con los recursos humanos, con los
clientes o seguidores, o sirviendo a las necesidades de posicionamiento
de la marca o de un producto. También resultara importante analizar la
conexion entre las dimensiones valorativa y estratégica. Si efectivamen-
te la colaboracion soluciona un problema de estrategia, /cuan bien enca-
jaria dicha solucion con los valores de la organizacion?

Por ultimo, sera necesario explorar el alineamiento entre las misiones
de los socios. {Qué organizaciones del “otro” sector tienen una mision
convergente con la propia? Si no es convergente, debera explorarse la
complementariedad: ;pueden nuestras misiones reforzarse mutuamente?

Ademads de explorar la potencial extension del alineamiento, tam-
bién serd util preguntarse sobre su profundidad. Como explicamos ante-
riormente, no existen pardmetros objetivos para medir el abanico de
intensidades posibles. Una herramienta sustituta y ttil sera confeccio-
nar listas de incompatibilidades en cada una de las dimensiones clave.
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La extension de esa lista nos hablara, en sentido inverso, de la profundi-
dad del alineamiento. Mientras que una lista corta nos hablara de una
conexion profunda y congruente, una larga nos indicard una conexion
tangencial o inexistente.

Notas

1.

A

10.

11.
12.
13.

Austin 2003a: 95.

Cunningham; Minette, Drumwright y Berger 2000: 15.
Sharp Paine 2003.

Ver el subtitulo “Individuos” (p. 61) del capitulo 2.

Como veremos mas adelante, finalmente, la colaboracion también
desarrollé una intensa conexion con los valores de ambos socios,
como resultado de una revision, por parte de AUSOL, de sus valo-
res organizacionales.

Honold y Silverman acufiaron la expresion ADN organizacional para
referirse a la identidad basica de las organizaciones, que debe ser
consistente con las practicas diarias con el fin de alcanzar su poten-
cial de eficacia. En nuestro trabajo, hemos utilizado la expresion en
su dimension conceptual: “sistemas de creencias... y marcos de re-
ferencia que a menudo proporcionan justificacion y orientacion a
nuestra vida y nuestro trabajo” (Honold y Silverman 2002: xii).

“Lo social paga”, presentacion de Rubén Dario Lizarralde, presi-
dente de Indupalma. Bogotd, 11 de marzo, 2003.

Porter y Kramer 2002.
Abrahams 1995: 40.

Las colaboraciones entre HEB y el BAM, y entre La Nacion y la
Red Solidaria, a pesar de su alineamiento medio, comparten algu-
nas de las caracteristicas de este grupo. Analizaremos estos casos
especificos cuando exploremos la relacion entre el alineamiento y
la generacidn de valor, en el préximo capitulo.

Austin y Reficco 2002; Austin y Reavis 2002.
Ver p. 13.

En 2002, las materias primas para la linea de productos Ekos prove-
nian de los estados brasilefios de Amazonas, Amapa, Para, Rondonia,
Piaui, Minas Gerais, Bahia, Sdo Paulo, Parana y Rio Grande do Sul.
Para ilustrar el nivel de aislamiento de estos grupos, cabe mencio-
nar que en 2002 se descubrié un nuevo grupo indigena. Este no
habia tenido ningtn contacto con el mundo exterior y nadie nunca
lo habia oido mencionar (Nossa 2002).
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15.
16.

17.
18.

19.

20.
21.
22.

23.

24.

25.
26.
27.
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Austin y Reficco 2002.
Esta alianza se analiza en Austin y Reavis 2002.

“Las compaiiias con marcas fuertes (lo que a veces se denomina
‘capital de marca’) pueden vender los mismos productos que la
competencia por mas dinero. Starbucks es uno de esos casos: pue-
de vender una taza de café¢ de US$S5 porque sus clientes estan com-
prando también la experiencia Starbucks, la marca Starbucks”
(Saffer 2003).

Grupo Danone 2003.

Ver el subtitulo “Las organizaciones de la sociedad civil que apo-
yan a las marcas y a la estrategia social de Danone” (p. 331), en el
capitulo 11.

La conexion entre individuos también es importante en otro as-
pecto: si no hay una “quimica personal”, las comunicaciones son
mas dificiles y las colaboraciones reciben muy poca informacion.
Analizaremos este punto cuando abordemos la gestion de las alian-
7as.

Espinosa 2002.
Ver el subtitulo “Individuos” (p. 61) del capitulo 2 del estudio.

Una descripcion detallada de esta alianza, su evolucion e impacto,
figura en Roitter 2003.

“La colaboracion intersectorial también puede apuntar a fortalecer
la organizacidn interna de la empresa” (Austin 2003b: 35; nuestra
traduccion).

A comienzos de la década, Unilever adquirid Gamesa, una empresa
lider en el mercado de las galletas saladas que, combinada con su
subsidiaria Sabritas, se convirtid en una importante participante en
la industria. Sin embargo, la competencia no era directa, ya que
ambas compaiiias lideraban distintos sectores del mercado. El
liderazgo de Bimbo se concentraba en el mercado de las galletitas
dulces, con un 90% de participacion. En cambio, Sabritas era
lider de mercado en galletas saladas, con un 80% de participa-
cion. Bimbo no tenia una presencia significativa en la industria
de las galletas saladas (apenas un 15% de participacion de mer-
cado) (Bouleau 1990: 26).

S/A 1997: 14.
S/A 1999: 28.
Ver p. 99.
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