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Introduccion

Los paises pobres enfrentan muchas necesidades. En América Latina, el
Estado fue, por muchos afios, el responsable de promover el desarrollo
economico. Sin embargo, la adopcion del liberalismo econdmico y poli-
tico —democracia y economias de mercado—, en la década 1980-1990,
dejo al sector privado como el motor del desarrollo economico. La tarea
es enorme. El Banco Mundial estima que América Latina posee la ma-
yor desigualdad en la distribucion de la riqueza y el ingreso en el mun-
do, y una proporcién significativa de la poblacion sumergida en la
pobreza. El panorama social es inestable, agravado por los enfrenta-
mientos ideologicos suscitados por los actores de la Revolucion Cubana
en 1959 y apaciguados en 1989, con el debilitamiento del socialismo
como fuerza ideoldgica. Durante mucho tiempo se desconfié de los em-
prendedores y las compaiiias exitosas. Esta desconfianza y la fe puesta
en el Estado se tradujeron en la ausencia de iniciativas privadas para
satisfacer las necesidades sociales. Aquéllos con recursos para ofrecer
ayuda, frecuentemente, prefirieron hacerlo en forma andénima. Como
consecuencia, los paises de América Latina no cuentan con una tradi-
cién de iniciativas privadas para satisfacer las necesidades sociales. Existe
un vacio de conocimientos sobre como desarrollar iniciativas privadas y
una escasez de instituciones para apoyar estos esfuerzos.
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La disminucién de las expectativas sobre lo que el Estado puede —o
deberia— hacer, ha despertado en emprendedores y administradores el
sentimiento de que deben dar un paso adelante en sus esfuerzos por ayu-
dar a satisfacer necesidades sociales urgentes. La tarea no es facil, pero
si importante. En un intento por contribuir a los esfuerzos por aprender
mas sobre cdmo el sector privado en América Latina puede ayudar al
bienestar social, INCAE explord once casos sobre “emprendimientos
sociales” en paises de Centroamérica y Pert.

Estos paises varian en tamafo, desde Costa Rica con cuatro millones
de habitantes, hasta Guatemala con doce y Perti con veintiséis'. Mas
importante es la diferencia entre el producto interno bruto per capita, el
cual oscila entre US$400 en Nicaragua, US$900 en Honduras, US$1.680
en Guatemala, US$1.980 en Pert y US$4.060 en Costa Rica. Con la
notable excepcion de este tltimo pais, los restantes son pobres, con una
pronunciada disparidad de clases y un vacio en los servicios sociales.
Cuatro de los paises fueron afectados por la violencia politica en las
recientes décadas: Guatemala, El Salvador, Nicaragua y Pert. En la ac-
tualidad, cada uno de los seis paises esta comprometido con un modelo
de desarrollo economico, donde se destaca la iniciativa privada en mer-
cados poco intervenidos.

En cada uno de estos paises, el sector privado es heterogéneo y fre-
cuentemente se encuentra —todavia— en pugna con el Estado. Por ejem-
plo, en Pert, aproximadamente el 60% del producto nacional bruto se
genera en el “sector informal™. El Estado peruano puede que haya redu-
cido sus responsabilidades economicas, pero alin es enorme, resultando
en altos impuestos para aquellos que forman parte del “sector formal”.
De hecho, se estima que cada empleado estatal es mantenido por sélo
dos empleados que pagan impuestos en el sector privado*. La apertura
de las economias latinoamericanas a la competencia internacional ha
resultado en muchos “perdedores”. Sin embargo, en todas las econo-
mias —incluso en las pobres economias de Nicaragua y Honduras— exis-
ten “ganadores”, actores econdomicos con recursos para contribuir a las
necesidades sociales. Evidencia anecddtica, pero convincente, sugiere
también que esta aumentando la conciencia de que el sector privado —al
menos aquéllos con recursos— deberia contribuir al bienestar de los pai-
ses en los que opera. Asimismo, la competencia en los negocios ha indu-
cido a que muchos administradores encuentren formas innovadoras para
“mercadear” su empresa o sus productos. Las actividades de empren-
dimientos sociales en América Latina, cominmente, estan motivadas
por una difusa combinacion de altruismo e interés propio.

Al buscar ejemplos de emprendimientos sociales, el grupo de INCAE
se impresiond por la diversidad de formas en que los emprendedores y
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administradores estan buscando contribuir a satisfacer las necesidades
sociales. Por ejemplo, en El Salvador, un prominente empresario preten-
de inducir un cambio radical al reactivar el cultivo de un producto de la
época colonial, con la conviccion de que el esfuerzo generara empleo en
las areas rurales empobrecidas y anteriormente en manos de la guerri-
11a°. En este y otros casos, los dos retos clave que se presentan son: las
barreras a la comunicacion y la escasez de instituciones. Cuando existe
una disposicion a ayudar, muchas veces es dificil alcanzar a los mas
necesitados y encontrar —o construir— instituciones que faciliten la trans-
ferencia de habilidades o recursos. El éxito demanda compromiso y crea-
tividad.

A pesar de que es necesario destacar los diversos esfuerzos en
emprendimientos sociales en América Latina, este capitulo enfocara su
discusion en cuatro casos, donde a ambos lados de la ecuacién se en-
cuentran instituciones: empresas de un lado y organizaciones de la so-
ciedad civil (OSC) del otro. Este tipo y nivel de institucionalizacion no
es la norma en los seis paises estudiados, pero es probable que este tipo
de emprendimiento social sea el mas comun en el futuro. Explorando
casos sobre la forma de trabajo entre las empresas y OSC en distintos
ambientes, se ilustran los retos mas comunes que deben enfrentar los
emprendimientos sociales en Latinoamérica: comunicacion y desarrollo
institucional.

Los cuatro casos que aqui se revisan involucran proyectos en educa-
cion, vivienda, jovenes en riesgo y preservacion cultural en comunida-
des indigenas. El analisis presenta una discusion “longitudinal” de los
cuatro casos, que permite un examen minucioso de todas las fases de la
alianza.

El primer caso, “Techo para el Sur—Construyendo con Amor”, se cen-
tra en la Fundacién Promotora de Vivienda (FUPROVI), una OSC cos-
tarricense de “segunda generacioén”, que buscaba asociados para financiar
proyectos concretos de vivienda para familias de bajos ingresos. Se ana-
liza, en particular, la relacidén con la empresa mexicana de television que
operaba en Costa Rica, Representaciones Televisivas (REPRETEL), y
con la entidad financiera Mutual Heredia. Si bien todas las instituciones
se beneficiaron del proyecto social, lo que sugiere que la alianza sobre-
paso una fase simplemente filantropica para alcanzar una etapa
transaccional, la relacion no llega a evolucionar a un compromiso
integrativo o estratégico. Ademas, no se desarrollaran nuevos proyectos
en conjunto.

El segundo caso es la Camara Americana de Comercio de Nicaragua
(AMCHAM), que promovio la participacion de empresas privadas en
un programa de apadrinamiento de escuelas publicas. El caso permite
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una comparacion entre las relaciones desarrolladas por dos compaiiias,
Shell y Euronica, con escuelas publicas. Una de estas relaciones parece
empezar a debilitarse con el tiempo, restringiendo asi la alianza a un
gesto filantrdpico; mientras la otra relacion mostro signos de continuos
beneficios mutuos, caracteristica de una alianza que ha pasado a una
etapa transaccional.

El tercer caso hace un recuento de los esfuerzos de Emprendedores
Juveniles de Nicaragua (EJN) y el Instituto Nicaragiiense de Desarrollo
(INDE), para apoyar a los adolescentes en riesgo de desercion escolar.
El caso permite realizar un analisis sobre dos complejas relaciones de la
OSC, tanto con UNICEF (una posible alianza estratégica) como con tres
compaiiias con distintos intereses. En este caso, los retos institucionales y
organizacionales son verdaderamente complejos.

El caso final que se discute es Posada Amazonas (PA), donde una com-
paiiia de ecoturismo contribuye con una comunidad indigena en la selva
peruana. La relacion de colaboracion se convierte en un verdadero joint-
venture. Asimismo, el intercambio de recursos es significativo y las acti-
vidades que se desarrollan conjuntamente van mas alla de una relacion
filantrépica o transaccional. Este caso es especial, porque es una alianza
de la sociedad civil que alcanza el nivel integrativo y estratégico.

El capitulo termina con una discusion de las conclusiones mas sobre-
salientes del analisis y un esfuerzo para sugerir como pueden superarse
las barreras a las alianzas intersectoriales en el dificil escenario latino-
americano.

Techo para el Sur—Construyendo con Amor

“Techo para el Sur” era una relacién de colaboracion entre FUPROVI,
REPRETEL y Mutual Heredia. FUPROVI era una organizacion privada
sin fines de lucro, cuya finalidad era el desarrollo de programas de vi-
vienda de interés social y de fortalecimiento comunal. REPRETEL era
la segunda corporacion televisiva mas importante de Costa Rica, que
administraba tres de los seis canales que existian en el pais. Mutual
Heredia era una institucion financiera.

La alianza entre ambas organizaciones surgié del interés de ayudar a
familias de escasos recursos que, en julio de 1996, perdieron su hogar
como consecuencia del huracan César. Sin embargo, en el caso de
REPRETEL existia una segunda motivacion: recientemente, la corpora-
cion habia sido adquirida por empresarios mexicanos y no gozaba de
muy buena imagen en la sociedad costarricense. Por tanto, a través su
colaboracion con FUPROVI, el objetivo de la empresa era mejorar esta
situacion.
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Las organizaciones que participaron en la alianza realizaron una cam-
pafia para recolectar fondos entre las empresas privadas. Cada institu-
cion aporto la experiencia que tenia en el area en la que era ‘especialista’:
REPRETEL en la comunicacion, FUPROVI en la construccion y en el
trabajo con personas de escasos recursos, y Mutual Heredia en finanzas.
Una empresa privada podia donar recursos para financiar una o media
vivienda a una familia, a cambio de espacios publicitarios en los canales
de REPRETEL. Asimismo, las empresas donantes podian deducir sus
contribuciones del impuesto sobre la renta.

Como resultado de la campaiia se construyeron 37 viviendas, las cuales
pudieron hacerse realidad gracias al apoyo del gobierno, que otorgd bo-
nos de vivienda, y a 16 empresas privadas, que realizaron donaciones de
efectivo y de materiales de construccion. La culminacion del proyecto
fue considerada como un éxito por las empresas participantes. El licen-
ciado Federico Zamora, representante de Ventas Corporativas de
REPRETEL, comentaba: “Mi opinion y la del Directorio fue que se tratd
de una campana exitosa. Se logrd el propdsito y se cumplieron las metas”.

Con respecto a los factores que propiciaron el éxito, la licenciada
Gonzalez, gerente de Desarrollo de FUPROVI, explicaba:

En el caso de FUPROVI, entre los factores que ayudaron a concretar el
proyecto estaba la seriedad con que la Fundacion asumio la campafia en
el primer momento. Ademas, contribuy6 la participacion tanto de la direc-
tora como de su equipo gerencial y, por supuesto, el tener presente la
naturaleza y mision de la organizacién. También influyeron las caracte-
risticas de las personas que formaban parte de la campafia, especialmente
de FUPROVI y REPRETEL. Estdbamos muy involucrados y compro-
metidos, nos hablabamos todos los dias por celular para coordinar...
(ya recogieron tal donacién? Durante meses y todos los dias, tanto la
gente de REPRETEL como nosotros haciamos algo por la campafia,
hasta que llegé un momento en el que se dijo “hasta aqui llegamos™.

Luego del proyecto “Techo para el Sur”, representantes de RE-
PRETEL y FUPROVI conversaron sobre la posibilidad de continuar
haciendo proyectos de manera conjunta.

A pesar de haber iniciado las conversaciones y de que FUPROVI
presentara una propuesta en firme para un proyecto de vivienda para
personas de la tercera edad, éste nunca se concretd. La disponibilidad de
FUPROVI aun estaba en pie, pero fueron los directivos de REPRETEL
quienes cambiaron de opinién. El periodista René Barboza, quien im-
pulso la participacion de REPRETEL en el primer proyecto, comentaba:
“El proyecto ‘Vivienda para la Tercera Edad’ se quedo en el camino. La
razon del porqué nunca la supe, pero tal vez fue porque ‘Techo para el
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Sur’ nos desgasté mucho. No fue tan facil, entonces se concluyd hacer
maratonicas mas viables y hubo nuevas metas”. El licenciado Federico
Zamora también expresé su opinion al respecto:

...yo personalmente fui a buscar algunos terrenos, para ver si haciamos
unas casas pequefias como mini-apartamentos para ancianos con nece-
sidades de vivienda... pero en ese momento, como que se perdid el
contacto con FUPROVI. El problema es que aqui en la television vivi-
mos muy atareados y hay prioridades... estdbamos sacando mucha pro-
gramacion nueva al aire y ese asunto se fue quedando. Lamentablemente,
se perdid el contacto. Personalmente, soy del criterio de que debemos
hacer mucha labor social, pero a veces se complica, porque obviamente
el negocio de la television es para obtener ganancias y, a veces, la ayuda
social queda en un segundo plano.

Es cierto, los proyectos de emprendimiento social pueden consumir
mucho tiempo.

Sin embargo, si la campafia fue considerada exitosa por ambas par-
tes, (por qué REPRETEL decidid no continuar trabajando con FUPROVI
en proyectos sociales? ;Qué razones —ademas de la fatiga— pudieron
haber influido en esta decision y qué medidas se pudieron haber tomado
para que la relacion evolucionara de la etapa transaccional a la integra-
tiva?

Un impacto negativo en el desarrollo de la alianza fue el hecho de
que cada compaiiia tenia su propio estilo de trabajo, y éstos no eran
compatibles. En el trabajo periodistico, el tiempo es un factor vital, por
lo que los empleados de REPRETEL estaban muy pendientes del dia a
dia, del minuto a minuto. Por el contrario, los empleados de FUPROVI
estaban acostumbrados a realizar actividades mas programadas. Segun
manifestd la sefiorita Gonzalez, gerente de Desarrollo de FUPROVI:

...algunas cosas dificiles para nosotros, no imposibles, fueron, por ejem-
plo, las formas de trabajo. El estilo de trabajo del periodista es minuto a
minuto, ellos son mas impulsivos, ellos quieren las cosas al instante
porque estan acostumbrados a que todo se haga rapido, si no pierden la
noticia. En mi caso personal, fue dificil asumir esa funcion En algunas
ocasiones, me llamaban para asistir a una reunion de tltima hora o bus-
car a alguien que acompaiiara al periodista. Esto tenia sus dificultades,
porque la alta gerencia de la Fundacion, que era la que participaba en la
campaila, tenia agendas previamente comprometidas. Sin embargo, nos
sentiamos comprometidos y sabiamos que teniamos que cumplir.

Diferencias entre los socios, aunque sean solo de “estilo”, incremen-
taban las dificultades.
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Cuando los estilos de trabajo de quienes participan en la alianza va-
rian mucho uno del otro, es recomendable, en la medida de lo posible,
definir una agenda de trabajo. De esta forma se evitan improvisaciones o
tomar decisiones de ultimo minuto. El planeamiento es especialmente
importante cuando son los altos directivos quienes estan a cargo del pro-
yecto, pues su tiempo es limitado y tienen otras prioridades que atender.
Otra opcion seria designar a alguien que se dedique exclusivamente a
darle seguimiento al proyecto y que reporte su progreso. No obstante,
para que la alianza evolucione a la etapa integrativa, es importante man-
tener involucrada a la alta gerencia de las organizaciones participantes.

El segundo factor que influy6 en el desarrollo de la relacion fue un
infortunado malentendido. Cuando el periodista Barboza visit6 la zona
del proyecto y encontrd que algunas familias estaban desmotivadas por
el lento avance de la obra, él se quejo con sus colegas. El funcionario de
REPRETEL envi6 una carta a FUPROVI, quejandose sobre su falta de
supervision del proyecto: “Yo mand¢ una carta como una especie de
alerta de que habia un malestar, pero no conocia el trasfondo, es decir,
me lo imaginaba, pero nunca fue una carta de amonestacion o de protes-
ta por parte de REPRETEL”. Dicha comunicacién fue contestada por la
directora de FUPROVI, aclarando cada uno de los puntos sefialados y
mencionando que “...FUPROVI no puede permitir que situaciones como
estas empafien nuestra imagen de institucion seria, responsable y técnica-
mente eficiente”. Una simple queja puede conducir a una relacion tensa.

Para que una alianza se desarrolle exitosamente, los socios deberian
fortalecer sus vinculos y la confianza mutua. La irritacién generada como
consecuencia de la carta, ejercio un impacto negativo en la relacion. Los
participantes en la colaboracion deberian evitar hacer acusaciones y jui-
cios de valor que puedan “herir” al socio. Sin embargo, la confianza
crece —o se refuerza— cuando los malos entendidos son manejados direc-
ta y honestamente.

La mayor contribucion de REPRETEL a la campafia fue la publici-
dad gratuita que ofrecid a las empresas donantes y el tiempo de las per-
sonas asignadas al proyecto. De acuerdo con los datos proporcionados
por las empresas, dicha inversion fue aproximadamente de US$350.000.
Adicionalmente, se contdé con US$70.000 de donaciones por parte de
empresas privadas y bonos del gobierno por un monto aproximado a los
US$222.000. Es decir, se contd con una inversion total de aproximada-
mente US$642.000. El costo total de las 37 viviendas se podia calcular
en un monto cercano a los US$480.000. Es decir, la campaiia no fue
exitosa desde el punto de vista financiero, pues se invirtieron US$162.000
mas que el valor de las casas. Quiza los beneficios tangibles para cada
socio no fueron efectivos con respecto al costo, especialmente para
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REPRETEL, cuyo monto de donacion podria considerarse muy alto
para los beneficios que obtuvo. No obstante, dado que mejorar su ima-
gen era el otro objetivo, habria que evaluar y cuantificar no solo el as-
pecto econdmico, sino también el valor en imagen que la campafia genero
a la empresa. Los beneficios de una mejoria en notoriedad e imagen
son dificiles de cuantificar. Sin embargo, para que una alianza alcance
la etapa integrativa es importante contabilizar, de alguna forma, los
beneficios intangibles que se obtienen de formar parte de una campatfia
de este tipo. De lo contrario, sera dificil explicar o justificar, ante los
accionistas o la Junta Directiva, la participacion de la institucion en
el proyecto, poniéndose en peligro la continuidad del emprendimiento
social.

Otro aspecto que pudo haber influido en la decision de REPRETEL
de no emprender el nuevo proyecto con FUPROVI, fue el bajo recono-
cimiento de los beneficiarios —las familias— al esfuerzo realizado por la
empresa. A este respecto, la licenciada Gonzalez opinaba: “También debo
agregar, en mi opinion personal, que se produjo un poco de insatisfac-
cion cuando se inaugurd ‘Techo para el Sur’, ya que tengo entendido
que con la llegada del Presidente de la Republica y toda su comitiva, se
bajd el perfil al esfuerzo realizado por FUPROVI, REPRETEL, Mutual
Heredia y todas las empresas donantes, y las familias terminaron agra-
deciendo al gobierno mas que a los promotores de la campafia. Me pare-
ce que esto lo sintid REPRETEL y no le gusté”. El futuro de una relacion
de colaboracion, en especial cuando uno de los participantes tiene como
objetivo mejorar su imagen, esta altamente relacionado con el nivel de
reconocimiento que obtenga por parte de los beneficiarios. Si el recono-
cimiento es bajo, se podrian realizar campafias publicitarias donde ex-
presamente se sefiale el aporte de cada socio al proyecto. Asimismo, uno
de los socios puede agradecer publicamente al otro el apoyo brindado o
buscar que los medios de comunicacion, en este caso prensa escrita,
publiquen un articulo al respecto.

Finalmente, las organizaciones participantes fallaron en la eleccion
de un proyecto adecuado que resultara rentable y sostenible. REPRE-
TEL no tenia intereses especificos en la construccion de vivienda po-
pular, como si lo habria tenido una empresa constructora o una
productora de materiales para la construccion. A este respecto, si los
participantes en la alianza buscan desarrollar una relacion de largo plazo,
deben buscarse socios que tengan intereses comunes o, al menos, que
tengan el potencial para desarrollarlos. No hay un sustituto para un
“ajuste perfecto” entre las compafiias y organizaciones de la sociedad
civil.
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AMCHAM de Nicaragua

Este caso presenta el programa de apadrinamiento de escuelas impulsa-
do por la Cdmara de Comercio Americana de Nicaragua (AMCHAM), a
través de su Comité de Educacion. El programa nacié como una iniciati-
va filantropica de algunos miembros de AMCHAM, ante las escenas de
pobreza en las calles de Managua. Como la pobreza se asociaba a los
nifios de la calle y a su educacion deficiente, se decidio concentrar es-
fuerzos en esta direccion. El programa tenia como objetivo promover el
apoyo de la empresa privada a los centros educativos mas necesitados
del pais. Las escuelas y colegios publicos, asi como los centros de for-
macion técnica de las zonas urbanas y rurales, presentaban carencias en
infraestructura, equipo y materiales de ensefianza adecuados. Atin mas,
la remuneracion de su personal era muy baja. Las consecuencias de esta
realidad se reflejaban en el bajo nivel educativo de los jovenes al inser-
tarse en el mercado laboral. El Ministerio de Educacion, Cultura y De-
portes de Nicaragua (MECD) también participaba en el programa,
seleccionando a las instituciones mas necesitadas del pais y presentan-
dolas al Comité de Educacion para que las empresas escogieran a la que
deseaban apadrinar. Se creaba una relacion directa entre la empresa y el
centro educativo, de manera tal que la empresa ayudase al centro a satis-
facer algunas de sus necesidades.

El programa de apadrinamiento se inicio en el afio 2000, con 45 em-
presas participantes, y en 2002 el programa involucraba a mas de 50
escuelas. Los objetivos de los padrinos al participar en la iniciativa eran
similares: mejorar las condiciones educativas de las escuelas apadrina-
das y educar mejor a los nifios nicaragiienses. No obstante, habia algu-
nas empresas que, ademas de las razones filantropicas, tenian otros
motivos, mds orientados a sus agendas particulares. Por otra parte, los
objetivos de las escuelas eran mejorar la infraestructura de los estableci-
mientos, brindar mejor educacion, entregar los materiales necesarios y
encontrar apoyo para otras necesidades, como la alimentacion de los
estudiantes, entre otras. La coincidencia de objetivos hizo que ambas
partes iniciaran las alianzas con entusiasmo.

El estudio de INCAE analiza la asociacion de dos compaiiias: Shell
de Nicaragua con el Centro de Formacion Profesional Nicaragiiense
Simon Bolivar y Euronica con la escuela de educacion puiblica Josefa
Toledo 2. Shell y Euronica decidieron participar en el programa, como
parte de su deseo de apoyar a la comunidad.

Los aportes de Shell de Nicaragua para el Centro fueron principal-
mente materiales y equipos para ser utilizados en los laboratorios técni-
cos. La empresa también proveia becas de estudios y parte de su personal
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dictaba seminarios a los alumnos del Centro. El apoyo brindado por la
empresa durante 2001 superd los US$7.500 y se esperaba una suma si-
milar para el afio 2002. Luego de dos afios en el proyecto, las expectati-
vas iniciales se mantenian intactas. Tanto Shell como el Centro se sentian
satisfechos. La empresa consideraba que habia alcanzado su objetivo de
contribuir al mejoramiento de la educacion, y el centro habia comproba-
do que contaba con la cooperacion de la empresa.

Por su parte, Euronica aportd donaciones materiales y fondos para
obras de infraestructura a la escuela Josefa Toledo 2. La relacién se ini-
ci6 en febrero de 2000 y durante el primer afio se construyo un puente
peatonal, servicios sanitarios, un pabellon de dos aulas, se repararon los
techos y se financiaron algunas festividades, entre otras obras. El monto
de la contribucién en el afio 2001 fue de aproximadamente US$30.000.
La empresa obtuvo camiones de donaciones del exterior, que fueron re-
parados por mecéanicos de la empresa y posteriormente vendidos, con el
objetivo de obtener liquidez para el proyecto. A pesar de que la empresa
tenia la intencion de seguir contribuyendo con una cantidad similar en
2001, ésta se redujo significativamente. Sin embargo, el apoyo continuo
con la entrega de materiales y suministros, no asi con las obras de infra-
estructura.

(Cuales fueron las razones para que Euronica redujera su apoyo a la
escuela que apadrinaba? ;Por qué Shell no lo hizo y continu6 apoyando
al Centro? ;Ejerce la estructura del programa barreras para que las rela-
ciones de colaboracion entre empresas y centros educativos evolucionen
a la etapa integrativa? Si este es el caso, ;cuales son las opciones para
superar dichas barreras?

El capitulo tercero mostrd que un aspecto clave en la continuidad o
evolucion de una alianza es el alineamiento entre los objetivos, la mi-
sion, los valores y los quehaceres de los socios. Y el capitulo cuarto
reveld que conforme este alineamiento sea mayor, mayor sera el valor
que genere la relacion para ambas partes, aumentando asi el nivel de
compromiso. En este sentido, Shell escogi6 apadrinar a un centro educa-
tivo con mision y objetivos alineados con la orientacion técnica de la
empresa, por lo cual el apoyo que podia brindarle estaba muy relaciona-
do con sus competencias centrales, lo cual le facilitaba la labor de ayu-
da, sin que esto significara una constante asignacion de nuevos recursos.

Tanto Shell de Nicaragua como el Centro Simoén Bolivar estaban de-
dicados a mantener o mejorar la operacion de motores de combustion
interna; el primero, mediante la fabricacion de lubricantes para dar mas
vida a los motores y, el segundo, mediante la formacion de recursos hu-
manos capaces de reparar y mantener los motores. Asi, el objetivo de la
empresa al participar en el proyecto no era simplemente filantropico. A
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través del programa, la empresa pretendia desarrollar en los estudiantes
una cierta “fidelidad” a la marca. Su expectativa era que prefiriesen sus
productos al momento de insertarse en el mercado laboral y contribuir al
desarrollo de su comunidad.

Euronica, por su parte, selecciond la escuela Josefa Toledo 2 por
iniciativa de su gerente general, quien vivia en la zona donde se hallaba
la escuela. La motivacion fue personal y se origino en el deseo de apoyar
una escuela cercana a su comunidad. Ademas, la colaboracién que la
empresa podia brindarle a la escuela no estaba relacionada directamente
con sus competencias centrales, motivo por el cual involucraba la asig-
nacion directa de recursos. Por tanto, una vez que la deprimida situacion
econdmica del pais afecto los ingresos de la empresa, ésta decidioé dis-
minuir el apoyo que brindaba a la escuela.

Ante las crisis econdmicas, muchas empresas recortan el presupues-
to destinado a proyectos sociales, en especial si solamente representan
una erogacion de recursos y no agregan ningun valor real a la actividad
central de la compafiia. Por tanto, es importante escoger un socio con las
capacidades o el potencial para desarrollar actividades que generen be-
neficios mutuos. Es recomendable que dichas actividades estén, hasta
cierto grado, alineadas a la misidn o valores de la empresa, contribuyen-
do a que la alianza evolucione mas alla de la etapa filantrdpica.

Otra factor importante que contribuy6 a fortalecer la relacion entre
Shell y el Centro Simén Bolivar, y que no estuvo presente en la relacion
entre Euronica y la escuela Josefa Toledo 2, fue la actitud del director
del centro educativo. En el caso del Centro Simén Bolivar, su personal
administrativo era muy activo. Su director no sélo preparaba una lista de
necesidades, sino que también, con la ayuda de sus colaboradores, toma-
ba la iniciativa en la preparacion de los nuevos proyectos que presenta-
ria a Shell. En este caso, las iniciativas surgian tanto de la empresa como
del centro educativo, lo que permitié mantener una relacion saludable y
activa. La compra de un equipo de emision de gases constituyo un
ejemplo de este compromiso. El director solicitd su financiamiento a
Shell en agosto de 2001 y ésta respondio que lo financiaria en un 50%,
siempre y cuando el Centro consiguiese el resto. EI 50% restante se
consiguio en 2002 y Shell hizo efectivo el apoyo prometido. Al contra-
rio de este caso, Euronica no encontrd una directiva activa en el centro
educativo. Consecuentemente, no se ejercid presion por recuperar los
niveles iniciales de la colaboracion. La directora, con la humildad que la
caracterizaba, preferia no insistir con llamadas y comunicaciones a la
empresa para mantener el apoyo. Ella no queria parecer exigente frente
a su padrino.
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Para que una alianza evolucione se necesita la participacion activa
de ambos socios. En una relacion filantropica, el benefactor podria no
tener incentivos para invertir recursos en mejorar la relacion. Sin em-
bargo, con esta actitud, la organizacion podria estar perdiendo la oportu-
nidad de percibir mayores beneficios o de contribuir a la sostenibilidad
de la relacion. Asimismo, muchas organizaciones civicas muestran de-
bilidades en su capacidad administrativa, lo que dificulta el desarrollo
de alianzas sofisticadas con empresas privadas. Esto puede solucionarse
por medio de la capacitacion del personal en esta area, proceso en el
cual el socio también podria contribuir con su propia experiencia.

El capitulo quinto mostré como el desarrollo de los canales de comu-
nicacion y el fortalecimiento de las relaciones de confianza entre quie-
nes dirigen el proyecto en ambas organizaciones, es vital para la evolucion
de las alianzas. Ademas, es necesario involucrar en el proyecto no sélo a
la gerencia, sino también a los empleados de todos los niveles. Shell
realizaba reuniones cada dos o tres meses, para plantear proyectos y
darles seguimiento. Con esta herramienta, la empresa controlaba los pla-
nes de trabajo en forma organizada. Los empleados de la compaiiia tam-
bién impartian seminarios a los alumnos del Centro sobre temas que
formaban parte de sus conocimientos centrales, como lubricantes y se-
guridad industrial.

Euronica planted una respuesta organizacional inusual y mas elabo-
rada. Se crearon tres comités, cuyas reuniones mensuales permitieron
una relacion fluida y fructifera durante el primer afio de trabajo. Sin
embargo, la comunicacion se redujo después de un activo primer afio, en
parte porque las reuniones habian dejado de tener lugar periddicamente.
La participacion del sefior Ahlers, gerente general de Euronica e impul-
sor de la alianza, fue fundamental en la fase inicial. Sin embargo, a pesar
de su intento por promover la participacion de la alta gerencia y de los
empleados en el proyecto, éstos disminuyeron su entusiasmo en el tlti-
mo afio y muchos de ellos no tenian el tiempo necesario para dedicarle al
proyecto. A este respecto, el sefior Ahlers agregaba: “Una dificultad fue
motivar a la gente; traté de hacerlo con los gerentes. Si bien al principio
todos asistieron, luego dejaron de hacerlo. La motivacion quiza nunca
fluyé mas alla de ellos. Mi intencion era que los empleados de menor
rango también se motivaran y sintieran que la escuela era como un ‘ahi-
jado’, para que ellos tuvieran iniciativas sobre como apoyar a la escuela,
ir algun rato los sabados u otros dias. Queria que fuera un proyecto de
todos y no sélo un proyecto de la alta gerencia”. Esta disminucion en la
participacion fue en detrimento de la relacion.

Todos se veian afectados por la falta de tiempo de los gerentes. Este
tema era de discusion habitual en las reuniones del Comité de Educacion
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con los padrinos, pues afectaba a varias de las empresas privadas parti-
cipantes en el programa. Por tratarse de una iniciativa filantropica, estos
debian “robar” parte del tiempo que dedicaban a sus funciones especifi-
cas dentro de la empresa, para atender las necesidades de las escuelas.
En las reuniones del comité, se propuso contratar a alguien para que
trabajara exclusivamente con las escuelas, una propuesta que —si hubie-
ra sido aceptada— probablemente hubiese contribuido a mantener la vi-
talidad de las alianzas.

Los incentivos para mantener la participacion son una necesidad
imperante en las relaciones de colaboracidn, especialmente para las com-
pafiias, donde el personal se encuentra bajo presion para contribuir a la
rentabilidad de la empresa. En la mayoria de los casos, probablemente,
es aconsejable que las firmas contraten a alguien para que sea responsa-
ble del éxito de la relacion y reporte directamente a la alta gerencia. Si
por razones presupuestarias esto no fuera posible, lo ideal seria delegar
la responsabilidad de la coordinacion del trabajo con la OSC a un indivi-
duo, cuya posicion esté ligada a los objetivos del proyecto. Asimismo,
las empresas pueden desarrollar incentivos para motivar a los emplea-
dos a donar su tiempo y experiencia, a través de su participacion en
actividades de voluntariado. Dichos incentivos pueden incluir transpor-
te gratuito, una camiseta o certificado de participacion.

El modelo organizacional del Programa de Apadrinamiento de Es-
cuelas de Nicaragua estaba enmarcado en una iniciativa filantropica sin
alineamiento estratégico, en donde los padrinos ofrecian la ayuda en
funcion de sus posibilidades. Las empresas escogian a la escuela que
iban a apadrinar, sobre la base de la lista que proporcionaba el MECD.
No se habian establecido criterios de preseleccion: cada compaiiia podia
escoger de acuerdo con sus propios intereses. Los centros educativos no
participaban en el proceso de seleccion y, de hecho, con frecuencia, se
sorprendian al recibir la noticia de que una empresa los habia escogido.
Los centros educativos debian presentar un informe con sus necesida-
des y proyectos educativos a los padrinos, quienes tratarian de satisfa-
cerlos seglin sus recursos.

Cuando un socio se escoge de manera unilateral, se puede dificultar
el alineamiento de los objetivos, lo que influye negativamente en el de-
sarrollo de la alianza en el futuro o limita el valor que se podria generar
de la relacion. La eleccion del socio adecuado es clave para el éxito de la
alianza. Escoger las parejas de empresas y OSC merece mas cuidado y
atencion. Antes de elegir con quién aliarse, los representantes de ambas
partes deberian intercambiar opiniones sobre lo que se espera de la rela-
cion y sobre posibles estrategias para generar valor.
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El Comité de Educacion de AMCHAM no habia establecido requisi-
tos minimos de colaboracidn, normas de cumplimiento obligatorio, pro-
cedimientos de supervision ni control para quienes participaban en el
programa. Al contrario, las empresas y los centros educativos eran res-
ponsables de decidir el camino que seguirian, la organizacion de la alianza
y las prioridades. En programas de este tipo, el organismo coordinador —
si es que existe— puede desempefiar un papel intermediario mas activo,
fijando compromisos minimos y ejerciendo control de calidad. No obs-
tante, es importante que no restrinja la naturaleza creativa del apadrina-
miento y la participacion activa de todos los actores. Como minimo,
todos los involucrados en la relacion deberian tener metas bien especifi-
cadas y la oportunidad de comunicarse con los socios.

Una importante leccion de este caso es que las organizaciones em-
presariales, comiinmente llamadas “Camaras”, tienen oportunidades sig-
nificativas en el desarrollo y la implementacion de proyectos sociales.
Estas organizaciones, comunes en América Latina, pueden utilizar cier-
tas estrategias para incentivar la participacion de sus miembros. Por ejem-
plo, se podria premiar a las compafiias con los mejores programas sociales
0 a aquéllas cuyo apoyo a organizaciones de bien social sea el mas
creativo o sofisticado. El organismo coordinador también puede inten-
tar medir el impacto de las colaboraciones con las OSC y publicarlo. De
esta forma se agregaria mas valor a las empresas que participan, se mo-
tivaria a nuevas compafiias a participar en el programa y se fortaleceria
el compromiso con el bienestar social.

La creacion de un comité de asesoramiento a las empresas en materia
social, puede ser un instrumento para que las organizaciones empresa-
riales estimulen estas iniciativas. Se podria invitar a destacados lideres
empresariales a dirigir reuniones donde participen otros colegas. A aqué-
llos con experiencias exitosas en las relaciones de colaboracion se les
puede solicitar que la presenten en un encuentro publico. Incluso, ejem-
plos de alianzas que hayan fracasado pueden ser dignos de discusion pu-
blica. De seguro, existen muchas formas en que los emprendedores y
administradores pueden ser atraidos a ingresar en relaciones de colabora-
cion, con el proposito de contribuir a satisfacer las necesidades sociales.

Finalmente, seria importante promover la aprobacion y el apoyo de
los partidos politicos y sus lideres. Las iniciativas privadas generalmen-
te pueden beneficiarse del apoyo politico, incluyendo al partido que se
encuentre en el poder o a las instituciones del gobierno. Naturalmente,
como vimos en el caso de REPRETEL y FUPROVI, atrayendo al go-
bierno se corre el riesgo de que los politicos se lleven el crédito de hacer
un buen trabajo, mas que las empresas y OSC. La aprobacion de legisla-
cion también puede estimular las iniciativas privadas, al proveer varios
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tipos de incentivos para que el sector privado contribuya a erradicar la
pobreza y otras enfermedades sociales. Por ejemplo, AMCHAM Nica-
ragua habia presentado un anteproyecto de ley a la Asamblea Nacional,
llamado “Ley de Participacion Empresarial en la Educacion”, que pro-
ponia: 1) promover iniciativas para complementar el trabajo de las ins-
tancias gubernamentales en la educacion publica; 2) hacer notar a los
empresarios y a la sociedad en general, la importancia de la inversion en
educacion como medio para fomentar la competitividad del pais; y 3)
generar acciones concretas de apoyo a las escuelas. Mas legislacion de
este tipo es necesaria.

Instituto Nicaragiiense de Desarrollo y Emprendedores
Juveniles de Nicaragua

A mediados del afio 2002, el programa de Emprendedores Juveniles de
Nicaragua (EJN) atravesaba tiempos dificiles. Una importante empresa
habia retirado su apoyo y el proyecto debia enfrentar el reto de sobrepa-
sar las barreras en el desarrollo de su mision social. El programa, ejecu-
tado por el Instituto Nicaragiiense de Desarrollo (INDE), surgio en 1991
como una filial de Junior Achievement International (JAI) y con el apo-
yo financiero local de la Agencia Internacional para el Desarrollo (AID)
de Estados Unidos. Su proposito era desarrollar las capacidades empre-
sariales de los jovenes y, a través del aumento de su autoestima, habili-
tarlos a mejorar su calidad de vida. Para alcanzar estas metas, se realizaban
actividades y eventos educativos en las escuelas.

Luego de crearse un Consejo Directivo, compuesto por reconocidos
empresarios locales, y de disefiar un plan de trabajo, EJN busco el apoyo
del sector privado. De esta forma, en 1991 se lanzo el primer programa
de EJN denominado “La Compaiiia”, en el que participaron 300 jévenes
de cinco escuelas publicas. El programa consistia en una serie de cursos
breves, que se desarrollaban con la metodologia de “Aprender—Hacien-
do” y con la asesoria e instruccion de ejecutivos de las empresas asocia-
das al programa. Los participantes exponian su trabajo en ferias, a las
que asistian gran cantidad de emprendedores y administradores del sec-
tor privado.

En el afio 1992, los cursos de EJN se dirigieron a estudiantes de pri-
maria, secundaria y universidad. Los programas de las escuelas prima-
rias comprendian una serie de siete temas, destinados a los alumnos de
educacidn inicial hasta sexto, donde se cubria de manera secuencial con-
ceptos basicos de economia y negocios, de acuerdo con sus edades.

En 1993, la AID —que habia suministrado los fondos necesarios para
cubrir los costos fijos del programa— suspendio su apoyo. EJN busco
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ayuda de otras fuentes para continuar con el programa. El gobierno aus-
triaco accedid a brindar cooperacion econdmica y el sector privado ofrecid
contribuciones para cubrir los gastos de operacion de EJN.

En 1997, el programa se reorientd hacia jovenes adolescentes en riesgo
social, problema muy serio en un pais cuya tasa de desercion alcanzaba
el 50%. El proceso de identificacion de los jévenes en riesgo empezaba
en los albergues que los rescataban de las calles. El programa proveia
alojamiento, ropa, comida y educacion para jovenes abandonados y
desempleados, y trataba de asistirlos en el proceso de ajuste social. Asi-
mismo, se les ayudaba a desarrollar una pequefia empresa, para que ellos
pudieran ganarse el sustento mientras se fortalecian como individuos.

UNICEF financio6 el desarrollo y la ejecucion del proyecto, que en
1998 consiguio el premio a la innovacion por la adecuacion del material
de JAI a la realidad del pais. Basicamente, ambas organizaciones com-
partian una meta comun: el bienestar de los nifios. Ademas, UNICEF
disponia de los recursos que debia asignar a los proyectos de coopera-
cion y EJN estaba comprometido con los principios de desarrollo
participativo y sostenible, cumplia con las leyes nacionales, era apoliti-
co, no tenia fines de lucro y, hasta el momento, habia demostrado capa-
cidades ejecutivas. De esta manera, satisfacia requisitos importantes para
contar con el apoyo de UNICEF. A partir de 2003, UNICEF estaba con-
siderando la posibilidad de expandir su apoyo, incorporando capital se-
milla para que las propuestas de negocios de los nuevos emprendedores
se pudieran convertir en pequefias empresas en marcha. Esta era una
alianza que rapidamente se estaba convirtiendo en integrativa para am-
bas partes y continuamente exitosa.

Segtin los directivos de EJN, habia varios factores que obstaculiza-
ban el apoyo de las empresas privadas al programa, incluyendo la ines-
tabilidad politica del pais y los fondos exiguos para fines sociales dentro
del presupuesto de las empresas. En el aflo 2003, los objetivos de EJN se
enfocaban en fortalecer las relaciones con UNICEF, asi como en conse-
guir un apoyo mas intenso y sostenible por parte del sector privado. Las
relaciones que EJN desarrolld con tres compafiias —Texaco, Coca-Cola
y Pizza Hut- son instructivas, por lo que se describen a continuacion.

La colaboracion con Texaco

Por afios, la casa matriz de Texaco asignaba un presupuesto para contri-
buciones de caracter social a cada subsidiaria. Este presupuesto variaba
entre paises y estaba basado en varios criterios, de los cuales la utilidad
anual proyectada, la contribucion del programa a la imagen de la com-
paiiia y el apoyo a la soluciéon de un problema real eran los mas impor-
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tantes. El coordinador de Marca, Publicidad y Servicio al Cliente de
Texaco administraba dicho presupuesto y programaba las contribucio-
nes. Texaco de Nicaragua habia apoyado a EJN desde 1999. Sin embar-
go, en 2002 la empresa suspendio su apoyo. De acuerdo con un
representante de la empresa, esta decision se tomo principalmente por-
que EJN no se habia convertido en una iniciativa sostenible y la institu-
cion no realizaba seguimiento a los jovenes, una vez terminado el
programa. Ademas, el presupuesto de Texaco para el afio 2002 se habia
reducido considerablemente.

EJN podia superar estos obstaculos y explotar el potencial de la alianza
con Texaco. La empresa se encontraba construyendo un centro educati-
vo con el fin de proporcionar educacion a los estudiantes de familias de
bajos recursos, por lo que contaba con instalaciones fijas y equipo para
brindar un espacio y el apoyo permanente a los jovenes en riesgo social.
Esta era una gran oportunidad para EJN. Ademas, si UNICEF propor-
cionaba el capital de riesgo semilla para crear nuevas empresas, Texaco
tendria un proyecto que cumpliera con los requisitos que solicitaba para
apoyarlo.

Otras razones que favorecian la posibilidad de una alianza de largo
plazo eran: a) Texaco se habia beneficiado de una cobertura positiva de
los medios de comunicacion, como resultado de su relacion con EJN, y
habia recibido el reconocimiento directo de los jovenes que participaban
en los programas; b) Texaco habia apoyado al programa durante tres
afios continuos (1999-2001), lo que habia desarrollado relaciones de tra-
bajo entre ambas instituciones; ¢) la participacion activa de los funcio-
narios de Texaco en actividades de caracter social; d) EJN podia mejorar
varios aspectos del programa en el marco del convenio con UNICEF,
como fortalecer el apoyo a los “graduados” del programa o la calidad de
la capacitacion de negocios que se ofrecia; y e) el coordinador de marca,
publicidad y servicio al cliente de Texaco estaba dispuesto a participar
en un grupo de trabajo para explorar ideas, con el fin de hacer
autosostenible el programa de EJN.

La relacion con Coca-Cola

En el afio 2000, Coca-Cola apoyaba el programa de EJN que estaba
dirigido a nifios de primaria con edades entre los 7 y 10 afios, pues se
trataba del segmento al que ellos querian orientar sus actividades de
marketing. Los recursos provenian del presupuesto de marketing de la
compaiiia, que tenia el Programa del “Canal Educativo”, cuyo objetivo
consistia en aumentar el reconocimiento de marca en los nifios desde
temprana edad. Para Coca-Cola, la experiencia con EJN fue altamente
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positiva, pues los participantes se identificaron con la marca y con los
representantes de la compaifiia. En el examen final, la mayoria de los
nifios manifestd su deseo de llegar a trabajar para la empresa o de vender
su producto acompafiado de una Coca-Cola. Una vez terminado el pro-
grama, la empresa recibio cerca de 500 cartas de los nifios, en las que
agradecian su participacion en el programa y expresaban su admiracion.

Coca-Cola y EJN lograron alinear sus objetivos y estrategias en los
segmentos que eran interesantes para la empresa. Sin embargo, en los
afios 2001 y 2002, Coca-Cola no participd en el programa de EJN, por-
que sus esfuerzos se centraron en incrementar el volumen de ventas. El
coordinador del Programa del Canal Educativo estimaba que a fines de
2002 alcanzarian la meta fijada, lo que permitiria que la empresa apoya-
ra iniciativas sociales al afio siguiente. Dicho ejecutivo anticipd que Coca-
Cola estaba dispuesta a apoyar el programa “La Compaiiia” de EJN, con
una contribucion de US$10.000 anuales durante los siguientes cuatro
afios, que complementaria con gerentes voluntarios de la compaifiia
para que actuasen como oradores en los talleres o las sesiones de ense-
flanza.

La relacion con Pizza Hut

El apoyo de la empresa a EJN se inici6 en el afio 2000, cuando comen-
zaron a ayudar a nifios de 4° grado de escasos recursos con el programa
“Nuestra Comunidad”. Este programa requeria la asistencia del perso-
nal de Pizza Hut en al menos siete sesiones por ciclo, que consistian en
una exposicion de 10 minutos, al inicio o al final de cada sesion. Los
nifios de 8 afios de edad eran el segmento objetivo de Pizza Hut en el
pais, por lo cual los esfuerzos de marketing y el presupuesto estaban
dirigidos a las familias con nifios de esa edad. Sin embargo, los jévenes
en situacion de riesgo no tenian poder adquisitivo y, por tanto, no eran
un segmento prioritario para Pizza Hut.

La compaiiia apoyaba a EJN gracias a su director ejecutivo —que ha-
bia sido presidente de EJN—, quien desde su posicion promovia que la
empresa apoyara actividades sociales. El programa de Emprendedores
Juveniles no estaba incluido en el presupuesto del programa social —que
dependia en su totalidad de las ganancias del programa de fiestas para
nifios— porque era muy costoso, razon por la cual las contribuciones de
EJN provenian directamente del presupuesto general de la empresa. Las
actividades del programa social no recibian ninguna publicidad y mas
bien mantenian un perfil bajo, pues la Junta Directiva no deseaba hacer
publico el apoyo o servirse de €l para fines comerciales. El programa
infantil, por el contrario, recibia un gran apoyo de marketing. Pizza Hut
y EJN no alcanzaron un alineamiento total de sus estrategias y objetivos.
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EJN no recibia apoyo alguno de Pizza Hut en su objetivo central: desa-
rrollar el programa “La Compafiia” para jovenes en riesgo social; sin
embargo, algunos beneficios impactaban a todos los involucrados.

Este caso nos muestra los tres tipos de alianzas entre empresas priva-
das y OSC. La relacion entre EJN y UNICEF representaba una alianza
integrativa, mientras que la relacion con Texaco se encontraba atin en el
nivel transaccional. Las relaciones con Coca-Cola y Pizza Hut se mante-
nian en una etapa filantropica. ;Qué acciones puede tomar EJN para
lograr que estas alianzas evolucionen a una etapa integrativa o para ase-
gurar un apoyo adicional de las empresas en su programa de jévenes en
riesgo social?

En el caso de Texaco, la creacion de un fondo de capital de riesgo
semilla con UNICEF para poner en marcha las iniciativas de los jovenes
emprendedores, podria servir como punto de partida para renovar el en-
tusiasmo de la empresa. Asimismo, juntos, el director de EJN y Texaco
podrian definir los objetivos de responsabilidad social e imagen publica
que la compaiiia pretende alcanzar a través de la relacion de colabora-
cion. EJN también podria capitalizar la oferta de la empresa de crear un
“grupo de trabajo”, orientado a generar iniciativas para que el programa
sea autosostenible. Las razones expresadas por Texaco para suspender
su apoyo podrian ser consideradas por EJN como una valiosa evalua-
cion sobre los aspectos de su gestion, reconociendo que son necesarias
ciertas medidas para asegurar el apoyo financiero de otras empresas
privadas.

En el caso de Coca-Cola, EJN podria definir claramente el aporte
financiero y de recursos humanos que la empresa podria proporcionar al
programa. Ademas, para despertar el interés por apoyar el proyecto de
jovenes en riesgo social, la organizacion podria crear incentivos para la
compafiia, asegurandose de que ésta obtenga beneficios de este compro-
miso. Por ejemplo, EJN podria recurrir a una campafia publicitaria don-
de se agradezca a Coca-Cola por su colaboracion en esta obra social. Sin
duda, la iniciativa y la creatividad darian sus frutos.

La relacion con Pizza Hut ilustra la practica de negocios tradicional
en América Latina de mantener un perfil social bajo, aun cuando se esté
contribuyendo con el bienestar social. Esta actitud expresada en “hacer
el bien sin mirar a quién” esta, tal vez, asociada a la fuerte tradicion
catdlica latinoamericana de ser piadosos con el projimo. Muchos empre-
sarios, que contribuyen con proyectos sociales, consideran “inapropia-
do” e incluso “inmoral” utilizar la caridad como un instrumento de
marketing. Todavia hay quienes se preocupan porque su contribucion
social pueda obstruir, en lugar de servir, sus objetivos, personales o cor-
porativos, atrayendo atencion excesiva y riesgosa (incluyendo crimina-
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les y politicos sedientos de dinero). Es probable que los emprendedores
o administradores mas progresistas y menos temerosos, que tengan una
conciencia social, una actitud pragmatica y un calculo del “costo-bene-
ficio” siempre presente en sus analisis, consideren una evolucion de la
etapa filantropica a la etapa transaccional como un paso legitimo y de-
seable en el desarrollo de las alianzas.

Sin embargo, si EJN desea que la relacion con Pizza Hut evolucione
a la etapa integrativa y quiere continuar recibiendo su apoyo para el
programa de jovenes en riesgo una vez que el actual director ejecutivo
se retire, deberia enfocar sus esfuerzos en asegurar la generacion de
valor para la empresa. EJN podria buscar apoyo gubernamental para
crear un incentivo fiscal para las empresas participantes o podria pla-
near actividades en conjunto con la empresa, para obtener un valor agre-
gado de la participacion voluntaria de sus empleados en el programa.

Un convenio entre UNICEF y EJN para llevar a cabo el programa de
Emprendedores Juveniles por un periodo de cinco afios, en distintos mu-
nicipios del pais, y la inclusion de capital de riesgo semilla para finan-
ciar las nuevas empresas que surjan de las iniciativas de los participantes
en el programa, constituira un salto cualitativo y cuantitativo en las acti-
vidades de EJN. Su capacidad como socio estratégico para los progra-
mas sociales de las empresas privadas aumentara y, en consecuencia,
habra una mayor inclinacion de éstas a transitar de una simple relacion
filantrdpica a alianzas estratégicas de largo plazo.

Posada Amazonas

El caso de Posada Amazonas describe una alianza estratégica entre una
empresa privada y una comunidad nativa de la Amazonia peruana. Posa-
da Amazonas Lodge (PAL) era un hospedaje en la selva con 24 habita-
ciones dobles, que combinaban las técnicas y los materiales nativos con
conceptos arquitectonicos modernos usados en ecoalbergues alrededor del
mundo. El albergue era el resultado de un esfuerzo conjunto entre la co-
munidad nativa Ese’eja de Infierno (CNI) y Rainforest Expeditions (RFE),
una pequefia empresa de ecoturismo, cuyo objetivo principal era promo-
ver la preservacion de los destinos naturales donde operaba, mediante una
combinacion de turismo, investigacion y educacion.

RFE era propietaria del Centro de Investigacion de Tambopata (CIT),
un albergue de 13 habitaciones dobles, cuya finalidad era alojar a turis-
tas e investigadores que trabajaban en proyectos de proteccion de las
aves guacamayas. Durante los primeros afios de funcionamiento de CIT,
RFE empleaba —casi de manera permanente— a media docena de comu-
neros Ese’ejas. Sin embargo, los representantes de la CNI decidieron
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acercarse a RFE para expresarle su preocupacion sobre la falta de otras
oportunidades de empleo. Ellos deseaban que RFE contratara a mas tra-
bajadores y asi se benefician a otros miembros de su comunidad. Por su
parte, RFE habia identificado la necesidad de establecer otro albergue
en la zona, no sélo porque el trayecto para llegar al CIT era muy largo
(ocho horas), sino también porque existia una creciente afluencia de
turistas en la region. El terreno donde habitaba la comunidad Ese’eja
estaba ubicado en un lugar apropiado para desarrollar el proyecto.

Al ver el alineamiento de las necesidades entre ambas partes, en mayo
de 1996 RFE presentd una propuesta formal de asociacion con la comu-
nidad. En 1997 se firm6 una joint venture para construir y operar el
albergue en territorio de la CNI. RFE asumid la responsabilidad de la
administracion, acordo contratar miembros de la comunidad para traba-
jar en el albergue y tenia el 50% de los votos en las decisiones del nego-
cio. Las utilidades se dividian entre la comunidad y la empresa. El contrato
cubria un periodo de 20 afios, luego de los cuales la comunidad tenia la
opcidn de escoger la renovacion o su culminacion.

Los socios de RFE recuerdan que fueron casa por casa, explicando
los términos del acuerdo a todos los miembros de la comunidad Ese’eja,
quienes no tenian conocimiento previo en temas como turismo, extran-
jeros, ddlares e inversiones. Los miembros de la comunidad tuvieron
una comprension muy basica del proyecto y firmaron el acuerdo casi de
manera unanime. Este acontecimiento resalta el papel que puede desem-
pefiar la empresa privada en impulsar un proyecto, a pesar de que su
socio no comprenda por completo su potencial.

RFE encontro algunas dificultades al buscar el financiamiento para
desarrollar el proyecto. El ingeniero Kurt Holle, director de Marketing
y socio fundador de RFE, explicaba: “Hubiera sido una insensatez recu-
rrir a los bancos o instituciones financieras; nos arriesgabamos a que
pensaran que estabamos locos. Nuestros clientes no estaban interesados,
basicamente por el monto de la inversion. Las agencias de cooperacion
técnica nos dejaron las puertas abiertas...”. Luego de nueve meses de
busqueda, el Fondo Perti-Canada (FPC) se decidio a apoyar la iniciativa
con un préstamo a muy bajo interés. Incluso, para proveer apoyo finan-
ciero adicional, FPC adquiri6 todos los materiales que producia la co-
munidad para intercambiar o vender. A pesar de que los proyectos sociales
muchas veces no califican para obtener créditos bancarios, este ejemplo
sugiere que es util explorar otras maneras en que las instituciones pue-
den proveer algtn tipo de apoyo para lograr que los proyectos deseados
sean implementados. Una vez mads, es muy probable que el compromiso
y la creatividad sean reconocidos.
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El escaso conocimiento sobre temas administrativos por parte de los
miembros de la comunidad Ese’eja, pudo haberse convertido en una ba-
rrera para la evolucion de la alianza a la fase integrativa. Sin embargo, a
pesar de que el contrato establecia que la administracion del albergue
estaria a cargo de RFE, la comunidad tenia el 50% de los votos sobre las
decisiones del negocio y ejercia una funcion fiscalizadora a través del
Comité de Gestion (CG), conformado por 10 comuneros. Dicho Comité
era responsable de supervisar, evaluar y monitorear el cumplimiento de
las estipulaciones pactadas en el contrato y sus resultados. A través del
CQG, los comuneros manejaban la informacion del negocio y definian
sus estrategias de manera conjunta con RFE. Asi, el CG era un mecanis-
mo efectivo de representacion y de toma de decisiones. La habilidad de
RFE para establecer instituciones donde eran inexistentes fue clave para
su éxito.

La formacidn institucional fue complementada con la capacitacion
del personal. La aspiracién de RFE era incrementar la calidad del servi-
cio y asegurar la continuidad del proyecto, pues, en 20 afios, los comu-
neros debian ser capaces de administrar todo el albergue. Los programas
de capacitacion exitosos generaron beneficios para los miembros de la
comunidad, mientras que RFE también se beneficiaba del éxito de PAL.

Como se observa en este caso, algunas veces es necesario que uno de
los socios invierta una gran cantidad de recursos, no s6lo para iniciar el
proyecto sino para que éste sea sostenible. Sin embargo, en la medida
que dicho socio obtenga beneficios de esta “inversion”, la relacion pue-
de evolucionar a la etapa integrativa y no necesariamente estancarse en
la etapa filantropica. El éxito de PAL era beneficioso para todos. Los
Ese’eja proveian su excelente conocimiento de la region y RFE aportaba
su conocimiento institucional, operacional y de marketing.

RFE habia sido el responsable de la mayor parte del éxito inicial. Sin
embargo, la asociacion con la comunidad Ese’eja habia aportado un ac-
ceso Unico a mano de obra y posicionamiento de mercado, sin el cual la
posada no habria sobresalido en un sector donde la competencia aumen-
taba rapidamente. En este sentido, los precios de PAL eran entre un 5 y
un 40% superiores a los otros albergues de propiedad privada, era el
lider en ventas de la region y la operacion era rentable. Asimismo, la
relacion entre la comunidad indigena habia garantizado una ventaja com-
petitiva adicional al momento de hacer publicidad al albergue. Por ejem-
plo, la guia de turismo Lonely Planet incluy6 una referencia de 10
oraciones a Posada Amazonas, mientras que a los otros albergues le de-
dicaban una o dos como maximo. Segtn el ingeniero Holle,

...Sin decir que somos mejores, nos dedican mas espacio, hablan mas de
nosotros. Nos convertimos en mas interesantes para el turista por el mis-
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mo precio... ;jPor qué? Porque estan hablando sobre nuestra relacion
con la comunidad, que la comunidad es dueiia, etc., etc. Esta situacién
también se presenta en las agencias de viajes... Muchas agencias men-
cionan que el albergue pertenece a la comunidad nativa, y el turista con-
sidera el hecho de que parte de su dinero se destine a desarrollar una
comunidad como un beneficio adicional.

A pesar de que la relacion entre ambas partes estaba predeterminada
por un contrato, el hecho de que RFE y la comunidad se beneficiaran del
proyecto contribuyd a una relacion duradera.

A través de la joint venture, RFE obtenia beneficios en términos de
imagen, publicidad y utilidades. Asimismo, se habia alcanzado uno de
los objetivos principales de la empresa: la preservacion de los recursos
naturales. En general, los miembros de la comunidad Ese’eja estaban
clareando menos hectareas de bosque para la agricultura y cazando me-
nos animales. En la medida que mas miembros de la comunidad trabaja-
ban en PAL, menor era el tiempo que le dedicaban a la extraccion de
productos forestales y a las actividades agricolas.

Por su parte, la comunidad Ese’eja obtuvo numerosos beneficios tam-
bién: empleo “seguro”, capacitacion, una disminucion en la necesidad
de emigrar a las ciudades para buscar fuentes de empleo (con todo el
riesgo que implica para la unidad familiar y la cohesion cultural) y el
aumento en el ingreso familiar.

El proyecto es verdaderamente un testimonio de las variadas posibi-
lidades de colaboracion entre el sector privado —los emprendedores y
administradores que son sus cimientos— y los lideres y socios de las or-
ganizaciones de la sociedad civil.

Conclusiones

El andlisis de los casos estudiados por INCAE presento los obstaculos
que, frecuentemente, impiden la evolucion de las relaciones de colabo-
racion a una etapa integrativa. Las alianzas intersectoriales se desen-
vuelven de manera mas exitosa y por periodos mas largos, cuando las
partes establecen formalmente sus expectativas en un acuerdo, precisan
los resultados esperados, los aportes y responsabilidades correspondien-
tes, y se establecen criterios y medidas para determinar el nivel de logro
de los objetivos previstos. De esta manera, cada participante puede en-
focar sus esfuerzos y recibir el valor esperado de la relacion. De lo con-
trario, ésta puede no generar valor para alguno de los socios y acabaria
en el corto plazo.

La eleccion del socio correcto se identifico como un aspecto clave en
la evolucidon de la alianza y en la generacion de valor para los socios.
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Conforme mas coincidencia existia entre los objetivos de ambos socios,
mas fructifera y duradera fue la relacion. Cuanto menos coincidencia en
los objetivos o en los criterios que cualquiera de las partes habia escogi-
do para calificar la relacion, mas precaria y de corto plazo resulto la cola-
boracion. Lo recomendable es que, de manera participativa, ambas
organizaciones analicen si existen areas donde sus misiones, estrategias y
valores puedan alinearse antes de empezar a trabajar, invirtiendo el tiem-
po y los recursos necesarios para realizar exitosamente esta eleccion.

Las OSC deben conocer los objetivos que persiguen las empresas al
involucrarse en el proyecto y viceversa. Debe definirse un conjunto de
metas que se pretenden alcanzar a lo largo del proyecto, y realizar un
cuidadoso esfuerzo para delinear como cada socio puede contribuir al
éxito del proyecto. Utilizar guias para la supervision y realizar evalua-
ciones periodicas también contribuird a su €xito; asi como a una rela-
cion mas fluida entre los socios.

La generacion de valor es esencial para que la alianza pueda superar
la etapa filantrdpica y la relacion sea sostenible. Para aquellas institucio-
nes que persiguen una mejora en su imagen o pretenden utilizar su apo-
yo al proyecto como un instrumento de marketing, es importante que
reciban un reconocimiento de parte de los beneficiarios y/o de los con-
sumidores. Si esto no sucede, se pone en riesgo la continuidad de la
alianza, al no poder justificarse ante los accionistas o la Junta Directiva
la participacion de la institucion o el flujo de recursos que se esta desti-
nando al proyecto. Las OSC pueden agradecer publicamente el apoyo
recibido de la empresa o llevar a cabo una campafia conjunta de publici-
dad para exponer los resultados del proyecto. Desarrollar mecanismos
para cuantificar los beneficios recibidos en términos de su imagen o medir
el impacto del proyecto, a través de variables especificas como las ven-
tas o posicionamiento de marca, también contribuirian a este fin.

Las diferencias en el estilo de trabajo entre los socios pueden afectar
negativamente el desarrollo de la relacion. Las diferencias potenciales
deben identificarse desde el principio y, en ese sentido, se tomaran las
medidas para evitar malos entendidos y roces innecesarios entre los
socios. La comunicacion es esencial. Que sean organizaciones fuertes
también ayuda. El caos es el enemigo de todos. En América Latina, la
comunicacion es frecuentemente complicada por las divisiones sociales
—prominentemente de clases—y por la escasez de instituciones. Las OSC
suelen ser débiles en su organizacion y estan limitadas financieramente.
Estos obstaculos se enfrentan mejor con compromiso y creatividad.

Los problemas sociales son demasiado grandes para que las OSC y
las empresas privadas los enfrenten solos, sin que esto signifique que no
puedan ayudar a aliviarlos. Los problemas sociales que aquejan a Amé-
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rica Latina demandan los esfuerzos combinados de sectores producti-
vos, organizaciones locales, gobiernos, instituciones internacionales y
la sociedad por si misma. El reto es tan grande que todos deben contri-
buir. Los gobiernos, en particular, deben apoyar los esfuerzos privados,
aunque sea solamente otorgando incentivos.

Sin embargo, asi como es deseable que las alianzas estratégicas no se
queden en la etapa filantrdpica, sino que evolucionen a la etapa integrativa,
igualmente es importante que éstas puedan modificarse a lo largo del
tiempo, con el fin de satisfacer las necesidades y los objetivos del mo-
mento. Las alianzas necesitan ser dindmicas. Ambas partes deben ver la
alianza como un laboratorio de conocimiento y una oportunidad para
aprender, apoyando un constante intercambio de informacidén que per-
mita construir instituciones mas fuertes y utiles. Si con el fin de alcanzar
la sostenibilidad del proyecto es necesario hacer modificaciones a los
acuerdos, €stas deben llevarse a cabo. El compromiso, la comunicacion,
la creatividad, la innovacion y el desarrollo institucional son factores
clave de relaciones de colaboracion exitosas, que contribuyen a las ne-
cesidades sociales.

Notas
1. El dato de poblacién es del Banco Mundial 2003.
2. Ibid. y Banco Mundial 2002 (para Nicaragua).

3. Los datos para Peru fueron tomados de Fritz Du Bois, profesor de la
Universidad de Lima. Lima, Peru: agosto 22, 2003.

. Ibid
5. Colburn 2001.
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