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La gestion de la alianza

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

Las colaboraciones se forjan dia a dia, a través del trabajo conjunto. La
forma en que los socios organizan sus actividades conjuntas tiene un
impacto directo sobre la capacidad de las alianzas para generar resulta-
dos. Los capitulos anteriores han demostrado que las colaboraciones
intersectoriales poseen la capacidad de generar beneficios para las orga-
nizaciones participantes y para la sociedad. Sin embargo, a mayor capa-
cidad de generacion de valor, mas compleja sera la gestion de la alianza.
Por tanto, los desafios que implica la gestion exitosa de una relacion
intersectorial requieren un analisis exhaustivo. Este capitulo extrae lec-
ciones de las experiencias analizadas en nuestra muestra de alianzas en
América Latina. Comenzaremos con una evaluacion de la importancia
de la atencion focalizada en las colaboraciones, y luego pasaremos a las
ventajas de institucionalizarlas. A continuacion, consideraremos el pa-
pel de las comunicaciones y los diferentes recursos para desarrollar con-
fianza entre las partes. El andlisis concluird con una disertacion sobre el
papel de las colaboraciones como herramientas de aprendizaje.

La atencion focalizada

Dificilmente una colaboracidon puede funcionar como un motor de cre-
cimiento para las organizaciones participantes, si los socios asumen que
puede operar en piloto automadtico. La atencion focalizada por parte de
los lideres capaces de tomar decisiones, asignar recursos y comprometer
a sus organizaciones con la relacion constituye un elemento vital de una
gestion exitosa. En el Centro de Gestion Hospitalaria (CGH), segin ex-
plica su directora ejecutiva, Patricia Gdmez, “quien participa en el Con-
sejo Directivo siempre es el presidente de la empresa. Nadie envia aqui
aun ejecutivo que se ubique en el segundo o tercer nivel en la cadena de
mando, para que le ponga atencion al Centro de Gestion. Los empresa-
rios vienen aqui como si éste fuera su proyecto mas importante y dedi-
can todo el tiempo necesario a discutir como ayudar a enfrentar los
desafios futuros”. Esta inversion de tiempo y energia garantiza que la
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relacion continue siendo estratégicamente relevante para sus partici-
pantes.

La gestion de una colaboracion también se facilita cuando la respon-
sabilidad primaria por su gerenciamiento cotidiano esta claramente defi-
nida y asignada a interlocutores especificos en cada organizacion. En la
medida que las colaboraciones intersectoriales se profundizan y se tor-
nan mas complejas, puede resultar necesario convertir la gestion de la
alianza en una responsabilidad central para algunos individuos y, en al-
gunos casos, incluso en una responsabilidad de tiempo completo. Un
factor de éxito clave en la gestion de la colaboracion entre Farmacias
Ahumada S.A. (FASA), una cadena de farmacias chilena, y la Funda-
cion Las Rosas fue el hecho de que la OSC tenia un ejecutivo especial-
mente asignado a la tarea: Felipe Moran. Delegar la gestion de la
colaboracion a individuos especificos proporciona continuidad y fluidez
a las comunicaciones, y promueve una busqueda constante de oportuni-
dades de perfeccionamiento. “Tenemos que dedicar cierto tiempo a re-
flexionar y analizar como mejorar la colaboracion para ambas partes”,
explico Moran.

Hasta 1995, la gestion de la alianza entre la compaiiia Natura y la
escuela publica Matilde Maria Cremm estuvo en manos del Directorio
de la compaiiia, que incluia a Luiz Seabra, presidente fundador, Guilherme
Leal, presidente ejecutivo, y Pedro Passos, presidente operativo. A pe-
sar de que el respaldo del Directorio a la colaboracion empezaba a rendir
frutos, Leal tomo conciencia de que la intensidad de la alianza exigia un
compromiso en términos de dedicacion, que el Directorio no estaria en
condiciones de sostener por mucho tiempo. “;Quién asegurara la conti-
nuidad de las mejoras de calidad que nuestro socio ha comenzado a ex-
perimentar?”, se preguntaba. La respuesta se cristalizo con la creacion
del area de Responsabilidad Social dentro de la compaiia, dirigida por
Angela Serino, quien tendria a su cargo exclusivo las actividades socia-
les de la empresa. La designacion de Serino y la excelente relacion labo-
ral que establecio de inmediato con Maria da Graca Fernandes Branco,
directora de la escuela, fortalecid la colaboracion.

A medida que las colaboraciones progresan a lo largo de las etapas
del continuo de colaboracion, la gestion de la alianza se vuelve mas
compleja. En tltima instancia, los socios pueden considerar el estableci-
miento de estructuras de gestion conjunta. Por ejemplo, la relacion entre
el periddico La Nacion y la Red Solidaria (RS) se origin6 en una etapa
filantrdpica en la que el periddico donaba espacio publicitario, esporadi-
camente, a la organizacion civil. Mas adelante, la colaboracion progreso
a la fase transaccional, en la que la RS se convirtié en una fuente fluida
de material para distintas secciones del periddico. Sin embargo, con el
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lanzamiento de los avisos “Clasificados solidarios”, un producto con-
junto, la alianza ingres6 en una etapa integrativa que demando la crea-
cion de una estructura de gestion comun.

El caso de Posada Amazonas constituye, tal vez, el mejor ejemplo de
una estructura de gestion integrativa sofisticada, resultado de la colabo-
racion entre la comunidad nativa Ese’eja y la empresa de ecoturismo
Rainforest Expeditions. En esta instancia, el Comité de Administracion,
compuesto de cinco representantes de cada una de las partes, actué como
un canal eficiente de representacion de la comunidad ante la compaiiia,
que estaba a cargo de la administracion diaria de la posada. En el Comité
de Administracion, los socios definian en forma conjunta la estrategia
para la Posada Amazonas y tomaban decisiones clave, tales como inver-
siones de capital, pago de préstamos o gestion del personal.

En principio, existen motivos solidos para asignar la gestion diaria
de la alianza a los recursos humanos de cada organizacion. En el capitu-
lo previo vimos que las partes pueden obtener beneficios sustanciales
cuando sus grupos de interés internos se conectan personalmente con la
colaboracion. No obstante, algunas compaiiias en la muestra optaron
por tercerizar esta tarea. Ya hemos mencionado el caso de Coca-Cola de
Argentina (CCA) en su alianza con Junior Achievement Argentina (JAA),
en donde la empresa cedio la gestion de la colaboracion a una firma de
asesoramiento privada con experiencia en relaciones publicas.

Esta opcion puede explicarse, en gran medida, en términos de econo-
mias de escala y especializacion. Cuando la escala de la cartera social de
una organizacion no justifica la disposicion de recursos humanos inter-
nos especializados, algunas compafiias ceden la gestion diaria de sus
iniciativas sociales, pero retienen el control sobre su estrategia general y
las decisiones importantes. A la vez, la tercerizacion podria ser mas atrac-
tiva para aquellas compaifias en las que, debido a la peculiar estructura
del negocio, los grupos de interés internos no tienen un peso significati-
vo. El negocio de Coca-Cola de Argentina es la franquicia: s6lo admi-
nistra una marca y su imagen, ya que el producto real estd en manos de
sus embotelladoras y distribuidoras. Ello explica que su principal inte-
rés sea relacionarse fuertemente con sus grupos de interés externos. Por
el contrario, las empresas prestadoras de servicios tendran poderosos
incentivos para acrecentar las motivaciones y la identificacion de los
grupos de interés internos, puesto que una buena parte de su productivi-
dad deriva de esos factores. Esta dinamica surgi6 en casos tales como el
de FASA, la cadena de farmacias chilena, o de la empresa constructora
vial argentina AUSOL.

Dado que el manejo de una colaboracion efectiva requiere una inver-
sion importante de tiempo y la atencion de los lideres de las organizacio-
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nes participantes, y considerando que €stos son un recurso escaso, exis-
ten buenas razones para limitar el nimero de colaboraciones en las que
una organizacidn se involucra. Varias de las colaboraciones analizadas
en nuestra muestra recibieron una cantidad desproporcionada de recur-
sos y atencion de sus participantes. Por ejemplo, el diario La Nacion
desarroll6 varias colaboraciones con otras OSC, pero ninguna de ellas se
acerco a los niveles de compromiso, continuidad ¢ intensidad alcanza-
dos con su alianza con la RS. Internamente, se generan economias de
escala al gestionar una sola alianza que maneja diez proyectos, en lugar
de gestionar diez proyectos a través de diez alianzas. Externamente, con-
centrar los recursos en una sola area, en la que la organizacion tiene
recursos clave que pueden marcar la diferencia, también tendera a
maximizar el impacto.

Al mismo tiempo, concentrar la actuacion social en un solo socio no
esta libre de riesgos. Por ejemplo, los Supermercados H-E-B Internacio-
nal (HEB) sélo canalizan sus productos defectuosos, en forma sistemati-
ca, a través del Banco de Alimentos de Monterrey (BAM). Si a esa
dependencia le agregamos el hecho de que la empresa ha realizado im-
portantes inversiones en capacitacion y equipo en su socio, podriamos
concluir que la relacion genera un flanco vulnerable para la empresa.
Sin embargo, el BAM también estd expuesto ante HEB, hecho que no
preocupa a su responsable Blanca Castillo: “Lo que tenemos en mente
es que HEB siga siendo nuestro principal donante para el banco de ali-
mentos, no solamente en efectivo sino también en especie”. En la medi-
da que la dependencia es compartida, se transforma en interdependencia
y se neutraliza. Por otra parte, como comentamos en el cuarto capitulo,
mientras una relacion genere valor para sus socios, habrd pocos incenti-
vos para dejarla.

La institucionalizacion

Las colaboraciones nacen de los lideres, pero crecen y se consolidan en
instituciones. Una colaboracion es sélida cuando esta arraigada profunda-
mente en socios institucionalmente fuertes y estables. Llegar a ese estado
ideal puede exigir esfuerzos para trabajar por institucionalizar la colabora-
cidn dentro de la propia organizacion y sus grupos de interés, colaborar en
la institucionalizacion del socio, o por reproducir la colaboracion en si.

La institucionalizacion dentro de las mismas organizaciones
y sus grupos de interés

Si bien el apadrinamiento personal por parte de algunos individuos suele
ser benéfico para la alianza, también resulta deseable que, en algin mo-
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mento, la colaboracion los transcienda. Cuando las alianzas estan dema-
siado asociadas con individuos especificos, el riesgo de discontinuidad
se incrementa. El capitulo previo analizé la colaboracion entre la com-
paiiia chilena Empresas Ariztia y la Corporacion Municipal de Melipilla
(CMM), una organizacion autonoma. Como resultado de un compromi-
so profundo de su presidente, Manuel Ariztia, la relacion entre la empre-
sa 'y la CMM se ha extendido por mas de dos décadas. Sin embargo, la
pregunta que circula entre la gerencia es qué ocurrira con aquella cola-
boracidon cuando don Manuel se retire, ya que la pasion y el entusiasmo
del lider no parece haberse extendido al resto de los ejecutivos de la
empresa. Don Manuel parece estar consciente de ello y ha pedido, ex-
presamente, a uno de sus hijos que siga sus pasos cuando €l no esté en
condiciones de cumplir sus funciones en la CMM.

Por mas que los lideres de una organizacion estén comprometidos
con una colaboracidn, ésta dificilmente podra realizar todo su potencial
si el compromiso no desciende a lo largo de toda la pirdmide organiza-
cional. En consecuencia, el reto consistira en conseguir que la colabora-
cion se vuelva parte de la cultura real de la propia organizacion y que sus
miembros no la vean como algo temporal, que llegd por casualidad al
escritorio de sus lideres. Sin embargo, ello no siempre resultara facil:
seguidamente mostraremos qué recursos utilizaron las organizaciones
estudiadas para conseguir su proposito. Por ejemplo, para el director de
Operaciones de FASA, Enrique Mendoza, resulta fundamental que la
gerencia emita sefiales claras a su personal sobre la importancia que
ellos asignan a la colaboracion:

Si la gerencia demuestra un hondo compromiso con la alianza, los em-
pleados en las farmacias recibiran las sefiales y la convertiran en una
prioridad. Esto sucede en todos los niveles. Cuando el gerente auxiliar
de Marketing ve que el gerente general le pregunta por qué no se men-
ciono la alianza con la FLR en el catdlogo de ofertas, el primero com-
prendera que el tema es importante para su jefe y lo tendra en cuenta
para el siguiente catalogo. Para que una alianza tenga éxito, la gerencia
superior debe transmitir mensajes claros.

Asi, en sus visitas a los locales con el gerente general, Mendoza no
solo preguntaba “;como va el margen?”, o ““; qué productos necesitas?”,
sino también “;como va la FLR? .

Al principio, los administradores de los locales me contestaban “no sé”,
pero pronto se corrio la voz y, de repente, todos ellos comenzaron a
estar muy al tanto de la recaudacion mensual, de la donacion, de la re-
caudacion del dia anterior, del vendedor que mas recaudaba...
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En este sentido, la sefial mas clara y poderosa que quiza una compa-
fifa puede enviar a su personal es integrar en su estructura de incentivos
el desempefio y compromiso de los individuos con respecto a la colabo-
racion. En el capitulo anterior sefialamos que Mendoza habia decidido
incorporar la recaudacion de fondos a los criterios de evaluacion de de-
sempefio de los supervisores, y que esta medida habia incrementado los
resultados y reforzado la importancia de la alianza entre los empleados.
Otro ejemplo pertinente es el caso de Meals de Colombia, que incorpor6
la gestion del proyecto Lideres Siglo XXI (Lideres) a su organigrama,
como una area del departamento de Recursos Humanos y Calidad. Su
gerente, Adriana Hoyos, explicaba:

Cuando ingresamos en el proyecto Lideres, se revisé el manual de fun-
ciones de mi Departamento. Ahora tengo una area clave de resultado
que se denomina “aporte a la comunidad”, que tiene una participacion
dentro de mi plan de trabajo y es evaluada trimestralmente. Mis indica-
dores de desempefio son: seleccion, desarrollo del personal, algo que
llamamos “proceso vivencial”, satisfaccion de los empleados, calidad
total, aportes a la comunidad y produccién de personal.

Los esfuerzos por institucionalizar las colaboraciones a través de in-
centivos también pueden abarcar a los grupos de interés externos. Cuan-
do Manuel Ariztia se uni6 a la ya mencionada CMM, comprendidé que
los esfuerzos de la alianza por mejorar la educacion no prosperarian sin
un compromiso activo por parte de los docentes. En consecuencia, in-
sistio en crear un conjunto de incentivos, tales como bonificaciones anua-
les relacionadas con mejoras en indicadores clave, primas para docentes
que enviaran a sus hijos a escuelas manejadas por la CMM, para aque-
llos docentes cuyos hijos se graduaran en escuelas de Melipilla y fuesen
aceptados en instituciones universitarias, y para quienes tenian asisten-
cia perfecta, entre otros. Con el tiempo, los incentivos generaron resulta-
dos. Seglin explica Ariztia, “los maestros aprendieron a confiar en la
CMM. Ellos también desarrollaron un sentimiento de pertenencia y pro-
piedad del sistema, y tomaron conciencia de que su esfuerzo puede tener
impacto”. Ariztia también trabajé fuertemente por incorporar a los pa-
dres a la nueva cultura operacional del sistema educativo de Melipilla;
en su opinion, “las escuelas no pueden generar resultados sin la partici-
pacion activa de los padres”. Para desincentivar la desercion escolar,
convencio6 a la CMM para que se recompensara a los padres de aquellos
nifios con asistencia perfecta y a los de los mejores alumnos, entre otros
incentivos.

Otra medida efectiva fue predicar con el ejemplo (walk your talk).
Los primeros esfuerzos de la gerencia de la empresa vial argentina
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AUSOL en institucionalizar su relacion con la Fundacion SES, no tu-
vieron el resultado esperado. Las labores de difusion interna no fueron
capaces de propagar la cultura de la empresa o revertir la inercia de una
organizacion que no necesariamente estaba familiarizada con el trabajo
social. “Nos dimos cuenta de que no bastaban las reuniones de comuni-
cacion, ni las invitaciones a participar, ni que les contdramos cémo avan-
zabamos”, recuerda su jefa de Comunicacién y Atencion al Cliente,
Alejandra Barczuk. Y agrega:

En ese momento (el gerente general de la empresa, Luis) Freixas recu-
rri6 a ‘sugerir’ —por no decir obligar— a la linea de jefes, que son 14
personas que tienen a su cargo diferentes areas operativas dentro de la
empresa, que se involucraran. Asi, implementamos la idea de los pares
de padrinos. Freixas consider6 que seria un buen punto de partida. En
un momento dado, empez6 a dar resultado el hecho de que los jefes que
lideraron estos grupos se involucraran de manera personal. Mantuvi-
mos los mismos canales de informacién que historicamente habiamos
usado. La diferencia es que, en estas reuniones, en lugar de leer un
formulario, ahora ellos narraban su propia experiencia.

Un primer resultado de este tipo de esfuerzos consistird en que la
colaboracion supere lo que un ejecutivo de Bayer denomind la “catego-
ria del ah, si... oi algo de eso™'. Sin embargo, en una segunda etapa, la
institucionalizacion de la colaboracion deberia apuntar a que cada de-
partamento de la empresa piense como la alianza puede contribuir con
su trabajo y viceversa, qué le puede aportar a la colaboracion. En el caso
de Techint, varias areas del Grupo se involucraron con la Fundacion
Proa. Por ejemplo, el area de Recursos Humanos participa, con frecuen-
cia, en actividades relacionadas con la cultura y suele recurrir a Proa en
busca de asesoramiento.

El desarrollo institucional de los socios

Trabajar para institucionalizar la colaboracion en el contexto de las pro-
pias organizaciones y sus grupos de interés, puede no ser suficiente. En
algunas alianzas en la muestra, uno de los participantes concluyd que
debia invertir recursos en el desarrollo institucional de su socio. Cuando
una alianza intersectorial se arraiga en el ADN de una empresa y todos
los departamentos establecen una conexién con ella, la colaboracién
generard demandas que el socio puede no estar preparado para satisfa-
cer. Por ejemplo, una empresa estimulada por el éxito de una colabora-
cion podria buscar ampliar su escala para acceder a nuevos grupos de
interés, solo para descubrir que su socio no tiene la capacidad institucional
para ello.

165 23/07/2005, 10:18



166  Alianzas sociales en América Latina

Ese fue el caso de la empresa constructora AUSOL, que, como ya se
vio, establecio un contacto inicial con el lider comunitario Alberto Croce
para desactivar una situacion social potencialmente explosiva®. Sin em-
bargo, una vez logrado ese objetivo, el compromiso de la empresa, lejos
de debilitarse, se incrementd. Al cabo de cinco afios de trabajo conjunto,
AUSOL se comprometio a ayudar a Croce a crear la Fundacion SES
(Sustentabilidad-Educacion-Solidaridad), dedicada a trabajar por la in-
clusion social, a partir de la educacioén no formal.

La intensa y dindmica evolucidn de la relacion entre AUSOL y Croce
puede ser vista como un proceso en el cual AUSOL expandi6 el domi-
nio de la colaboracidn, con el fin de incluir nuevos grupos de interés
como beneficiarios del valor generado. A partir de un enfoque legal
(1994), que atendia sélo el interés de sus accionistas, en 1996 AUSOL
pasé a otro de negociacion, que incluia los intereses de la comunidad
vecina en su trazado. Por ultimo, con la institucionalizacion de su ac-
tuacion social en SES, en 1999 incluy6 a sus empleados, en forma
indirecta a sus clientes, que se beneficiaron con un mejor servicio, y a
otros sectores de la comunidad en general, ya que su actuacion social
se amplio en contenido y cobertura geografica. Desde esa perspectiva,
la inversion realizada por AUSOL para institucionalizar a su socio
destrabo un cuello de botella, determinado por las limitaciones impli-
citas en el proceso de generacion de valor, que en gran medida depen-
de de un solo individuo.

Ya se menciono que, durante casi dos décadas, la cadena de super-
mercados HEB habia desarrollado alianzas con bancos de alimentos en
Estados Unidos, sobre la base de las profundas convicciones de sus due-
fios y de los vinculos con su estrategia central. A mediados de la década
de 1990, cuando la empresa decidio aventurarse fuera de Estados Uni-
dos e incursionar en el norte de México, llevd consigo su cultura de
alianzas estratégicas con bancos de alimentos. Al llegar a Monterrey, se
topd con una organizacion entusiasta y profesional, cuyos estandares
técnicos y capacidad institucional, a la vez, no estaban del todo a la
altura de sus expectativas. En vez de desalentarse, la compaiiia se com-
prometid a ayudar a su socio a superar esa brecha en su capacidad. Eddie
Garcia, el ejecutivo a cargo de las colaboraciones con los bancos de
alimentos en la sede de Texas, informo a sus futuros socios que la em-
presa no limitaria su ayuda a brindar soluciones rapidas o faciles. Por el
contrario, HEB tenia intenciones de colaborar en la creacion de un ban-
co de alimentos con capacidad para asistir a toda la region norte de Méxi-
co, en un lapso de 15 a 20 afios. Lograr ese ambicioso objetivo implico
transferencias sustanciales de tecnologia, equipamiento y técnicas de
gestion, que se abordaron en capitulos previos.
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¢ Expandir la colaboracion?

En ocasiones, el desarrollo institucional de los socios y/o el fortaleci-
miento de las colaboraciones, tal vez implique incorporar a terceras par-
tes o reproducir relaciones similares entre los socios y otras empresas.
Ambas alternativas pueden contribuir a incrementar la escala, reducir
costos o intensificar el impacto del programa. Javier Comesaiia, director
de Desarrollo Organizacional de La Nacion, explica que “hemos tratado
de conectar a la Red Solidaria (RS) con nuestros competidores para
que, de esa manera, tenga mas oportunidades de difundir sus activida-
des”. En consecuencia, en 2001 la RS lanz6 una campafia nacional de
perfil alto con el periddico Clarin, un competidor directo de La Nacion.

Varias de las organizaciones en la muestra adoptaron este curso de
accion. Los capitulos previos mencionaron los casos de Meals de Co-
lombia y Autopistas del Sol, y sus esfuerzos por incluir otras empresas
en sus alianzas para fortalecer e institucionalizar sus colaboraciones. Sin
embargo, en ambos casos, los intentos no fueron del todo exitosos, debi-
do a que ante el publico existia una estrecha asociacion entre las marcas
de las compaiiias y la colaboracion. Algo similar sucedio en el caso de
Bimbo México. Al referirse a su colaboracion con el Papalote Museo
del Nifio, Martha Eugenia Hernandez, directora de Relaciones Institucio-
nales de Bimbo, sefialo: “Cuantas mas empresas se asocien con el museo
y contribuyan, mejor para ellos. A Bimbo no le afecta”.

No obstante, esa actitud abierta y generosa tenia sus limites: cuando
entabld la alianza con Papalote, Bimbo dejo asentado con claridad que
el Museo no debia desarrollar alianzas con un competidor directo de
Bimbo. Lo mismo ocurrid en la colaboracion entre Coca-Cola de Argen-
tina y Junior Achievement Argentina, desarrollada a través del progra-
ma Aprender a Emprender en el Medio Ambiente (AEMA). Maria Marta
Llosa, directora de Relaciones Publicas, afirmo: “Me gustaria mucho
que Coca-Cola implementara AEMA en el mundo, pero no me gustaria
que lo hiciera un competidor”. Para comprender la diferencia de actitud
entre estos dos casos y el de La Nacion, basta recordar las distintas mo-
tivaciones que impulsaron a las empresas a las colaboraciones. Mientras
que en los casos de Bimbo y Coca-Cola las relaciones intersectoriales
poseian una poderosa dimension competitiva, la motivacion del periodi-
co era mas filantropica que utilitaria.

Las alianzas pueden ampliarse mediante la incorporacion, por un
periodo limitado o en un papel subsidiario, de un socio que posea una
capacidad valiosa para lograr el objetivo de la colaboracion. Por ejem-
plo, en la alianza entre Natura, la compafiia de cosméticos brasilefia, y la
escuela publica Matilde, los socios recurrieron al CENPEC, un especia-
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lista en educacion, para que se sumara, durante un par de meses, a sus
esfuerzos por cambiar la cultura escolar y alinearla con los objetivos de
la colaboracion. En la alianza entre la compaiiia televisiva Representa-
ciones Televisivas (REPRETEL) y la Fundacion Promotora de Vivienda
(FUPROVI), una OSC de Costa Rica, ambas partes invitaron a Mutual
Heredia a incorporarse al proyecto. Como se menciono en el tercer capi-
tulo, el proposito de esta colaboracion era proporcionar viviendas a las
victimas del huracan César, que habia devastado Costa Rica en julio de
1996. Mientras que REPRETEL y FUPROVI eran los socios mas visi-
bles de la alianza, Mutual Heredia desempefi6 un papel mas limitado,
pero no menos importante, que fue la recaudacion de las donaciones en
efectivo.

A pesar de las potenciales ventajas, expandir la alianza no esta libre
de riesgos. Consideremos la colaboracion entre el Instituto Telemig Ce-
lular, la division social de la compaiia de telefonia movil brasilefia
Telemig Celular, y los Grupos de Apoyo Voluntario. Como ya se expli-
co, la alianza apuntaba a la creacion y el fortalecimiento de Concejos,
instituciones municipales que garantizaban la aplicacion de las leyes de
los derechos infantiles y disefiaban las politicas publicas para proteger a
la nifiez. Con el propdsito de lograr ese objetivo, en 2001 la compaiiia
invirtié recursos para reforzar la capacidad institucional de sus socios a
través de programas de capacitacion. Aunque la colaboracion alcanzo
sus objetivos, a finales de ese mismo afio los socios estaban contemplan-
do la posibilidad de consolidarla ain mas, mediante la incorporacion de
la Procuraduria General del Estado.

Los argumentos a favor de esta incorporacion eran poderosos, puesto
que la Procuraduria General del Estado era el organismo estatal de Minas
Gerais a cargo de la creacion y el desarrollo de los Concejos, el mismo
objetivo que perseguia la alianza. Sin embargo, la decision entrafiaba ries-
gos considerables. La gerencia superior de Telemig Celular, representada
en el directorio del Instituto Telemig Celular, estaba muy preocupada por
las posibles consecuencias que podia acarrear a su imagen corporativa
una asociacion con un organismo del sector publico. En su opinidn, las
alianzas con el sector publico tendian a ser mas complejas y a tener menos
posibilidades de éxito. En particular, la empresa temia que la nueva incor-
poracion se convirtiera en un caballo de Troya, que introdujese una dina-
mica partidaria o ideologica en la colaboracion y desacelerara el proceso
de toma de decisiones. Al momento de completarse el presente estudio, el
consenso era que para que la idea prosperara, debia implementarse junto
con mecanismos destinados a neutralizar esos riesgos. Es importante ase-
gurar que una ampliacién que en su origen apunté a fortalecer una rela-
cidn, no acabe ejerciendo el paraddjico efecto de debilitarla.
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Otro riesgo posible surge de la comparacion entre la iniciativa Lide-
res Siglo XXI (Lideres) y el Programa de Apadrinamiento de Escuelas
emprendido por la Camara de Comercio Americana de Nicaragua
(AMCHAM, por sus iniciales en inglés), con el respaldo del Ministerio
de Educacioén, Cultura y Deportes de Nicaragua (MECD). Ambos pro-
yectos fueron lanzados por camaras de comercio; a saber, el Foro de
Presidentes de la Camara de Comercio de Bogotd y AMCHAM, para
contribuir a mejorar la educacion en sus respectivas comunidades. El
Foro de Presidentes habia trabajado en la creacion de capital intelectual
en torno a las fortalezas del enfoque de gestion de calidad total, y aspira-
ba a adaptar esas técnicas a la educacion. Con ese fin, se asocié a OSC
que habian trabajado en el mismo ambito, tales como la norteamericana
Koalaty Kid o las organizaciones brasilefias Pitdgoras y Christiano Ottoni.
Las actividades conjuntas realizadas con estas OSC ampliaron la vision
de los lideres e influyeron en su posterior trabajo con las escuelas.

La iniciativa liderada por AMCHAM, en cambio, no incluy¢ al tercer
sector. En un principio, el Comité de Educacion de AMCHAM habia ex-
plorado la posibilidad de trabajar con una OSC local, denominada el Foro
Educativo Nicaragiiense “Eduquemos” (Eduquemos), cuya misién era
precisamente “facilitar la participacion de la comunidad empresarial y la
sociedad civil en mejorar la calidad, equidad, eficiencia e importancia de
la educacion en Nicaragua...”. Sin embargo, cuando llegd el momento de
lanzar la iniciativa, “Eduquemos” fue dejado de lado. Los empresarios
insistieron en “ponerse a trabajar” de inmediato, con un minimo de trami-
tes administrativos para reducir los procedimientos burocraticos, ya que
“los nifios y la educacion no pueden esperar”. Fue asi como se decidid
trabajar en forma directa con el Ministerio, sin la participacion de “Edu-
quemos”. Esta exclusion generd un diagnostico implicito, que nunca fue
sometido a discusion publica: “El principal problema de las escuelas es
financiero”. Sin desatender la obvia importancia de los recursos financie-
ros, la ausencia del conocimiento especializado del tercer sector coloco al
dinero, por defecto, en el centro de la colaboracion entre las escuelas y las
empresas. Como consecuencia, en forma inadvertida, en la mayoria de los
apadrinamientos quedaron a un lado otras dimensiones de la problematica
de las escuelas, que las empresas podrian haber contribuido a aliviar, qui-
74 incluso con un menor costo para sus presupuestos. Nos referimos, por
ejemplo, a la provision de asesoramiento en la gestion, tal como se hizo en
la iniciativa Lideres en Colombia.

La comunicacion

En una dimension basica, la nocidon de colaboracion presupone la de
comunicacion, ya que es obvio que una no puede existir sin la otra. Sin
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embargo, lo que nos interesa examinar aqui es como la comunicacion
funciona como un medio por el cual se generan y se capturan varias de
las diferentes dimensiones de valor en una colaboracién. Una colabora-
cion exitosa requiere de una comunicacion efectiva en cada segmento de
su cadena de valor, a lo largo de todo su ciclo de vida, y es esencial para
el proceso de institucionalizacion recién discutido. Por ultimo, también
es fundamental en el proceso de construccion de confianza que, como se
analizé anteriormente, debe darse en toda colaboracion.

Las organizaciones que contemplan la posibilidad de establecer una
colaboracion intersectorial, deben esforzarse por establecer una comu-
nicacion efectiva con sus socios, dentro de sus organizaciones y con el
entorno. A continuacion, analizaremos cada una de esas dimensiones.

La comunicacion entre los socios

Un flyjo estable y fluido de comunicaciones entre las organizaciones es
fundamental para cualquier colaboracion exitosa, y su importancia au-
menta en la medida que las organizaciones avanzan a lo largo del conti-
nuo de colaboracion y sus relaciones se tornan mas complejas. Las
necesidades de comunicacion son relativamente bajas en los casos de
filantropia tradicional: por ejemplo, en el esquema de apadrinamiento
de AMCHAM recién mencionado, las escuelas eran las ultimas en ente-
rarse de su participacion en el programa. Cada empresa, junto con el
MECD nicaragiiense, escogia unilateralmente la institucion a la que res-
paldaria. Los centros educativos no tenian ni voz ni voto en la eleccion
de sus padrinos y, en lineas generales, se sorprendian cuando se entera-
ban de que una empresa los habia seleccionado. Una vez que se estable-
cia el contacto inicial, el papel de la escuela se limitaba a “informar a la
compafiia de sus necesidades”, de manera que el padrino pudiera eva-
luar cémo contribuir dentro de sus posibilidades.

La filantropia de alto impacto, que implica un nivel mas alto de com-
promiso, exige mayores demandas de comunicacion a sus socios. En el
programa Lideres, por ejemplo, los empresarios lanzaron una campafia
inicial, meticulosa y sistematica, para captar el apoyo de los directores
de las escuelas. Uno de sus protagonistas principales la describié como
una verdadera “evangelizacion”. Una vez superados los obstaculos ini-
ciales para la comunicacidn, analizados en el capitulo segundo, cada
grupo de trabajo determind una rutina de reuniones frecuentes.

Cuando las colaboraciones avanzan a la etapa transaccional, la co-
municacion se torna crucial. Las colaboraciones se fortalecen cuando
las partes comunican con claridad qué esperan recibir y qué estan en
posicion de ofrecer. En la alianza entre Esso Chile y la Corporacion de
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Ayuda al Nifilo Quemado (COANIQUEM), por ejemplo, sus protagonis-
tas consideran que uno de los factores de €xito clave fue la enunciacion
clara de las expectativas mutuas, la definicién precisa de los productos
que generaria la alianza y los beneficios que produciria y distribuiria.
Una comunicacion fluida permite corregir las interpretaciones divergentes
que pueden surgir, sobre todo cuando la relacion crece en forma vertigi-
nosa y fuerza a las partes a un reajuste permanente.

Laalianza entre Coca-Cola de Argentina (CCA) y Junior Achievement
Argentina (JAA) constituye un buen ejemplo. A principios de la década
de 1990, ambas organizaciones habian establecido una colaboracion
filantrépica tradicional. Todo parecia indicar que CCA estaba satisfecha
con la relacion, hasta que un dia su socio, repentinamente, se enterd de
lo contrario. La directora de programas de nivel primario de JAA, Paula
Bullrich, dice al respecto:

Es necesario escuchar con atencion al patrocinador para aprender que, a
pesar de lo que uno pensaba, puede ser que no se sienta satisfecho en la
medida de lo esperado. En la primera reunion en la que descubrimos
que JAA no estaba a la altura de las expectativas ¢ intereses de Coca-
Cola, nos sorprendimos mucho. Por esta razon, en la segunda reunion
nos centramos en conocer como podriamos avanzar juntos.

Como resultado de esta toma de conciencia, la colaboracidn alcanzé
nuevas alturas y produjo el programa ya mencionado: “Aprender a Em-
prender en el Medio Ambiente” (AEMA). Para llevarlo a cabo, las par-
tes establecieron mecanismos de comunicacion formales que incluian
informes de evaluacion periddicos y reuniones de supervision regulares
para analizar esos informes. En la medida que el programa expandi6 su
cobertura geografica, el manejo diario se volvié mas complejo e incor-
pord nuevos estratos de interaccion, como a los responsables de las rela-
ciones publicas y comunicaciones en ambas organizaciones. Pero a pesar
de esas precauciones, el rapido crecimiento del programa continud im-
poniendo nuevos desafios al dialogo, con interpretaciones divergen-
tes sobre temas que no estaban en la agenda inicial y que requerian una
constante comunicacion para integrar criterios. Solange Coquet, coordi-
nadora de AEMA por parte de JAA, explica:

Con la expansion a las provincias, la alianza crecio en todas sus dimen-
siones: cubria mas cursos y areas geograficas mas extensas, y profundi-
70 la ya estrecha relacion laboral entre JAA y CAA. El programa estaba
desarrollado, pero nunca nadie mencioné como debia ser comunicado
ni qué papel debia desempefar cada organizacion en ese proceso de
comunicacion.
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Mas adelante, cuando analicemos la necesidad de una comunicacion
efectiva con el publico que se encuentra fuera de la alianza, se retomara
el tratamiento de este desafio en particular.

La comunicacion interna

La comunicacion efectiva de la colaboracion dentro de la propia orga-
nizacion ayuda a su difusion y consolidacion, al contribuir a que permee la
cultura organizacional de la empresa y se institucionalice. Al mismo tiem-
po, una politica de comunicacion interna sostenida en el tiempo se con-
vierte en un medio para captar varias de las dimensiones de valor
analizadas en la ultima parte del capitulo anterior. Por ejemplo, el Grupo
Techint ha utilizado su Intranet para divulgar, al interior de su grupo, su
colaboracion con la Fundacion Proa (Proa). Los gerentes de la compaiiia
refieren que “Techint Hoy”, un portal de comunicacion e informacion
distribuido a través de su Intranet, da a conocer a la totalidad del grupo
las actividades realizadas por Proa. Si los diferentes departamentos de
una compaiflia no reciben informacion regularmente sobre el desarrollo
de la colaboracion, les costara mucho entender la relacion con su area
especifica y como pueden aportar a la alianza y beneficiarse de ella.

La comunicacion ineficaz puede obstruir la generacion de valor. El
dilema que enfrentaba el banco brasilefio Itat en 2002° proporciona un
claro ejemplo de esta instancia. Las encuestas de opinion habian revela-
do que las iniciativas sociales del banco no se habian difundido y que los
funcionarios del banco sélo tenian un conocimiento basico de ellas, a
pesar de las considerables inversiones que habia realizado Itat en los
aflos previos. Estaba claro que la difusion de estas acciones, mas alla de
la que existia a través de la relacion interpersonal, era muy pobre y poco
efectiva. Para evitar arriesgar la credibilidad de su marca, que la organi-
zacion se habia esforzado tanto en alcanzar, y no alienar a su socio, el
CENPEC, el banco era renuente a otorgar una mayor notoriedad a sus
iniciativas sociales. Sin embargo, al mismo tiempo, su gerencia era cons-
ciente de que carecer de una politica de comunicacion enérgica impli-
caba renunciar a una poderosa fuente de motivacion para sus recursos
humanos: los sondeos también habian revelado que los pocos emplea-
dos que estaban al tanto de la politica social estaban orgullosos de ella y
deseosos de que se hiciera publica.

La comunicacion externa

La comunicacion externa eficaz constituye un medio para capitalizar las
diversas dimensiones de valor mencionadas en el capitulo previo. Tanto
las empresas como las OSC requieren notoriedad, reputacion y recono-
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cimiento de marca. Sin embargo, la comunicacion es todavia mas im-
portante para las OSC, ya que por lo general su financiamiento no suele
provenir de los receptores directos de sus servicios, una comunicacion
efectiva de sus actividades a los donantes —actuales y potenciales— resul-
ta de vital importancia para su supervivencia®.

Al mismo tiempo, el reconocimiento publico constituye una valiosa
herramienta para las OSC. Las compaiiias asignan un gran valor a la
notoriedad publica positiva y las OSC pueden proporcionarles una co-
bertura de calidad que ningtin dinero puede comprar: aquella respaldada
por la credibilidad de la sociedad civil. Si se utiliza adecuadamente, la
comunicacion externa puede convertirse en un instrumento clave en la
gestion de la colaboracion, al mantenerla activa y crear incentivos para
su renovacion. La experiencia de la Casa de la Amistad (CdA) ilustra
este punto.

En 1997, la CdA entabl6 una colaboracién con Danone México, que
se implemento a través de campaiias de marketing de causa anuales. Al
final de la edicion 2001, la OSC consiguio, sin que la compaiiia lo supie-
ra, una donacién de espacio publicitario en una de las avenidas mas im-
portantes de la ciudad de México (el “Periférico”), por donde transitaban
millones de personas diariamente. En ese espacio, la CdA colocd un
inmenso aviso, en el que agradecia publicamente a Danone por haber
colaborado con su causa. El gesto produjo un fuerte impacto en su socio.
Aminta Ocampo, gerente de Relaciones Publicas de Danone, expreso al
respecto: ““Yo creo que nunca habiamos tenido algo asi en el ‘Periféri-
co’... Cada vez que lo ve, la gente se acuerda muy bien de la campafia.
(Qué otra institucion hace publicidad de esa manera?”.

La experiencia de COANIQUEM constituye otro ejemplo de como el
reconocimiento publico puede generar un profundo impacto en el socio.
La colaboracion entre COANIQUEM vy Esso Chile se origino en una do-
nacion especifica para la construccion de una unidad de tratamiento para
quemados en el Hospital Roberto del Rio. Sin embargo, el director de
COANIQUEM, el doctor Jorge Rojas, abrigaba planes mas ambiciosos.
“Cuando se completo la refaccion del hospital, invitamos a Ralph Gassman,
presidente de Esso, a la inauguracion”, recordaba Rojas.

Queriamos impresionarlo, porque necesitdbamos el apoyo de Esso a
nuestra causa. jDespués de todo, era el unico donante a la vista! Organi-
zamos una fiesta e invitamos a funcionarios de la salud publica y a los
medios de comunicacion. Y entonces aprovechamos la oportunidad para
presentar el proyecto de nuestros suefios: los planos para la construc-
cion de un nuevo centro de asistencia para nifios quemados. Ralph
Gassman acogi6 la idea con agrado y dijo que Esso mantendria su apo-
yo. Y asi lo hizo, con mucha lealtad, durante los siguientes veinte afios...
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¢ Comunicar o no comunicar?

Entre las empresas cubiertas en nuestra muestra, la comunicacion exter-
na fue vista a partir de dos prismas diferentes. Por un lado, algunas em-
presas dieron gran importancia a comunicar externamente los resultados
de la colaboracion; por lo general, fueron corporaciones multinaciona-
les y/o empresas que alinearon la colaboracion con sus necesidades de
marketing, como el citado caso de Coca-Cola de Argentina (CCA). De
hecho, el tema de las comunicaciones externas fue tan importante en
aquellas alianzas que se convirtid en una fuente de tension entre los
socios. Por ejemplo, el primer folleto de AEMA, impreso por Junior
Achievement Argentina (JAA), nunca se utilizo. Su texto lo definia como
“un programa respaldado por CCA 'y desarrollado por JAA”. “Al cabo
de un prolongado debate —recordaba Solange Coquet, coordinadora de
AEMA para JAA—, nos pusimos de acuerdo en ‘un programa desarro-
llado en forma conjunta por CCAy JAA* .

Curiosamente, tampoco pudo ser usado el primer anuncio radial pre-
parado por CCA, cuyo texto’ no mencionaba a JAA. Las quejas de este
ultimo obligaron a CCA a reformular el anuncio e incluir a su socio.
Recuerda Geraldine Campbell, gerente de Asuntos Publicos de la em-
presa:

Hubo mucho debate interno en CCA. El tema generaba posiciones en-
contradas. Algunos decian que la publicidad era nuestra, que nosotros la
pagabamos. Fue una larga discusion. Otros pensaban que JAA no solia
mencionar a CCA. En realidad, nos mencionaba como auspiciantes y
nosotros no nos sentiamos en ese rol. No es que les hayamos donado
dinero para luego desentendernos del tema. Eso habria sido un auspi-
cio. AEMA habia sido un trabajo conjunto, donde habia una preocu-
pacion compartida.

Por otro lado, un segundo grupo de empresas en nuestra muestra,
constituido principalmente por empresas familiares, fue renuente a ha-
cer publica la colaboracion. Por lo general, ese criterio apuntaba a dejar
en claro que la actuacidn social de la empresa estaba desvinculada de su
politica de marketing. Al explicar su posicidn sobre este punto, Manuel
Ariztia, propietario y gerente general de Empresas Ariztia, recurri6 al
pasaje biblico segtn el cual las obras de caridad no deben hacerse publi-
cas: “Cuidaos de no hacer vuestras obras de caridad delante de los hom-
bres; no se entere tu mano izquierda de lo que hace la derecha” (Mateo
6:1-4). Los gerentes de otras importantes empresas familiares, como
Bimbo y el Banco de Crédito e Inversiones (BCI), utilizaron el mismo
versiculo como metéafora para ilustrar la renuencia de sus duefios a hacer
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publicas sus actividades sociales. Sin embargo, en estos ultimos dos ca-
s0s, esa politica fue revisada; la directora de la Corporaciéon de Crédito
al Menor (CCM), socia del BCI, dice al respecto:

Fue una ardua tarea convencer a Luis Enrique (Yarur, duefio del BCI) de
la importancia de dar a conocer la colaboracion, porque si la esconde-
mos, {cOmo vamos a motivar a otros para que imiten la experiencia? El
esta convencido de que la mano derecha no debe saber qué hace la iz-
quierda, pero estamos logrando que cambie de parecer... Este puede ser
el primer paso para la realizacion de otros eventos destinados a recaudar
fondos y crear conciencia en el publico, y en otras empresas, de la posi-
bilidad de que el sector empresarial asuma con responsabilidad el desa-
fio de superar los problemas sociales.

El capitulo tercero menciono los casos de Bimbo e Itati®, ambas em-
presas familiares, que se vieron forzadas a revisar esta posicion como
resultado de presiones competitivas ejercidas por corporaciones multi-
nacionales. En el primer caso, un cambio significativo en la politica de
comunicacion le confiri6 un perfil mas alto a la colaboracion; en el se-
gundo, el banco optd por un cambio gradual y cauteloso en su politica de
comunicacion externa.

Los riesgos de la comunicacion externa

Uno de los motivos por los que las relaciones filantropicas tienen bajas
necesidades de comunicacion, es que la asociacion entre ambas marcas
es superficial y breve ante el publico. Por tanto, no sorprende que los
empresarios protagonistas de la iniciativa de apadrinamiento de escue-
las de la AMCHAM en Nicaragua, sistematicamente hayan sefialado no
percibir riesgo alguno en la iniciativa para la imagen de sus compaifiias.
No obstante, a medida que la colaboracion se intensifica y se estrecha la
asociacion de ambas marcas ante el publico, los riesgos consiguientes
seran mayores. Un reciente estudio de caso demuestra como la falta de
transparencia en la comunicacion externa en una colaboracion intersec-
torial, produjo un efecto negativo que perjudico la imagen de marca de
la empresa participante’.

Nuestra muestra de casos no reveld un caso tan extremo, si bien la
alianza entre Representaciones Televisivas (REPRETEL) y la Fundacion
Promotora de Vivienda (FUPROVI) proporciona un claro ejemplo de
las dificultades que pueden derivarse del manejo de la comunicacidén
externa en una colaboracion. Como ya se menciond, en 1996 la compa-
fifa televisiva REPRETEL estableci6 una alianza con FUPROVI para
proveer viviendas a las victimas del huracan César en Costa Rica. Al
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cabo de semanas de intenso trabajo, la campafia concluy6 con éxito y
logrd sus objetivos. “En mi opinion y en la del Directorio, fue una cam-
pafia exitosa”, afirmo Federico Zamora, representante de Ventas Corpo-
rativas de REPRETEL.

Una vez finalizada la campafia, s6lo restaba organizar una espléndi-
da ceremonia de clausura para celebrar y generar el efecto imagen que
ambos socios habian aspirado. ;Qué mejor para lograr ese objetivo que
invitar al presidente de la nacion, José Maria Figueres Olsen? Sin duda,
su presencia acrecentaria la notoriedad y el impacto del evento. A pri-
mera vista, parecia no haber riesgos; lo que quedaba por hacer era cose-
char los beneficios. Sin embargo, las cosas no resultaron de esa manera.
La presencia del presidente eclipso el trabajo de la OSC y de las empre-
sas privadas, y “las familias terminaron agradeciendo al gobierno, en
lugar de a los promotores de la campafa”, relato Carmen Gonzalez, ge-
rente de Desarrollo y directora de proyecto de FUPROVI. A pesar del
éxito en si de la campafia, una dificultad en la comunicacion externa
despojo a un participante de los beneficios esperados y la campaiia no se
repitid. Al parecer, otros factores también intervinieron en esta decision.
No obstante, segiin Gonzalez, el fracaso del impacto de la ceremonia de
clausura no fue insignificante. “Creo que REPRETEL lo advirtié y no le
gusto nada”, especuld en retrospectiva.

En consecuencia, no sorprende que, como regla general, las empre-
sas que conforman la muestra hayan tomado medidas para controlar las
comunicaciones externas de las colaboraciones y, en particular, el uso
de su marca. “Para proteger y aumentar el valor de la marca —dice Jaime
Augusto Chaves, gerente estratégico del Banco brasilefio Itau— debe-
mos tener siempre un fuerte y permanente control sobre nuestros socios
y los proyectos de actuacion social del banco. Solo asi tendremos una
garantia de entregar a nuestros clientes y al mercado todo lo que nuestra
marca promete”.

La alianza entre el Grupo Bimbo y el Papalote Museo del Nifio en la
ciudad de México constituye un ejemplo interesante de como las organi-
zaciones estudiadas intentaron mantener el control de las comunicacio-
nes externas. La empresa autorizaba al museo a utilizar su marca en las
relaciones publicas de Papalote, pero su personal de marketing supervi-
saba de cerca ese uso, a través de un centro informativo interno que les
permitia verificar como se presentaba la marca en la television, la radio
o los medios impresos. Asimismo, los gerentes de marca se mantenian
en estrecho contacto con el museo durante todas las exposiciones o even-
tos que exhibian las marcas del grupo al publico.

Por tltimo, tanto los beneficios como los riesgos potenciales para las
marcas participantes se incrementan aun mas en la etapa integrativa, en
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que las organizaciones desarrollan una relacion casi simbiotica, con seg-
mentos enteros de la cadena de valor controlados por los socios. Por
ejemplo, la empresa de ecoturismo Rainforest Expeditions, asociada con
la comunidad Ese’eja de la Amazonia peruana y responsable del manejo
de la Posada Amazonas, ha tenido que enfrentar problemas de su socio
que podrian haber socavado la reputacion del emprendimiento conjun-
to, como el ausentismo o el alcoholismo de los empleados de la comu-
nidad.

La colaboracion entre la compaifiia brasilefia Natura y las comunida-
des tradicionales destinada a fabricar la linea de productos Ekos®, cons-
tituye otro excelente ejemplo. La considerable inversion que Natura ha
realizado en la capacitacion educativa y técnica de las comunidades aso-
ciadas, coloca el compromiso de la empresa con la alianza practicamen-
te en un punto sin retorno. Pese a lo mucho que esta en juego para la
compafiia, partes vitales de la cadena de produccién de la linea Ekos
estan en manos de grupos de interés externos, a los cuales la empresa no
controla directamente. Si una de las comunidades involucradas, que pro-
duce un ingrediente clave y casi imposible de obtener en forma indepen-
diente, decidiera retirarse de la colaboracion y vender el producto a un
competidor, la marca Ekos perderia una importante parte de su valor.
Incluso el trabajo de la OSC Imaflora, cuya participacion en el proyecto
se limitaba a actividades de certificacion, es importante para resguardar
la imagen de la compaiiia. Si la ONG no cumpliera con sus responsabi-
lidades de supervision, la marca Ekos y, por extension, la marca Natura,
podrian resultar muy perjudicadas.

El desarrollo de la confianza

La confianza es un activo intangible imprescindible en las colaboracio-
nes intersectoriales. Sin confianza, las partes no serdn capaces de explo-
rar, descubrir y aprovechar con eficacia las oportunidades de generacion
de valor, y la relacion se estancara. Como hemos visto, una comunica-
cion efectiva ayuda al desarrollo de la confianza, pero hay también fac-
tores adicionales que pueden contribuir en ese proceso. Seguidamente,
extraemos algunas lecciones de la experiencia concentrada en nuestra
muestra de casos, que brindan algunas pistas sobre como desarrollar y
multiplicar este insumo tan vital en la vida de la colaboracion.

Prometer solo lo que se puede cumplir

“Los tratos deben honrarse”, reza un aforismo romano clasico’. La im-
portancia de desarrollar la credibilidad sobre la base del cumplimiento
estricto de la palabra dada, emerge como un elemento comun en todos

177 23/07/2005, 10:18



178  Alianzas sociales en América Latina

los casos en la muestra. El capital semilla que, bajo la forma de confian-
za, cada socio invierte en el otro, s6lo lograré reproducirse si el accionar
de ambos esta a la altura de las expectativas que generan. En palabras de
Luis Freixas, gerente general de AUSOL, “cuando se descubre que las
dos partes estan cumpliendo con lo prometido, nace la confianza, y la
alianza, a lo largo de los afios, se va solidificando”.

El cumplimiento inicial genera, en la otra parte, un compromiso moral
por corresponder de la misma manera y desplegar una actitud similar.
Cuando Norma Trevifio, gerente de Relaciones Publicas de Supermer-
cados HEB, analiz6 la consolidacion de la confianza con su socio, co-
mento: “Eddie (Garcia, ejecutivo a cargo del programa de bancos de
alimentos en la sede de Texas) impuso condiciones y en la medida que el
Banco de Alimentos (de Monterrey) las acaté, HEB mantuvo su prome-
sa'y cumplid”.

Demostracion de resultados

En ocasiones, mantener las promesas no es suficiente, si los esfuerzos se
limitan s6lo a buenas pero vanas intenciones que no dan fruto. En cam-
bio, verificar resultados tangibles de la colaboracion es una herramienta
casi infalible para el desarrollo de la confianza. El caso del Centro de
Gestion Hospitalaria (CGH) ilustra este punto. En mayo de 1992, duran-
te la primera reuniéon de planeamiento estratégico del Directorio, los
miembros fijaron seis areas de trabajo que se debian abordar en los si-
guientes meses'’ y definieron proyectos especificos para el primer afio
operativo de la organizacion. En la segunda reunién de planeamiento
estratégico llevada a cabo 16 meses después, Patricia Gomez, directora
ejecutiva del CGH, reviso las pautas establecidas en la primera reunion,
una por una. Finalizada su presentacion, los socios anunciaron “un pro-
greso muy positivo en casi todas las areas”'!. El profesionalismo de
Gomez y su habilidad para mostrar resultados facilitaron el surgimiento
y la consolidacion de una relacion laboral basada en la confianza y el
compromiso de las compaiiias patrocinadoras.

Una dinamica similar se desarroll6 entre Bimbo México y el Papalo-
te Museo del Nifio. Seglin José Manuel Gonzalez Guzman, director de
Marketing de la compaiiia, “en Bimbo estamos muy satisfechos con este
tipo de programas. Cuando uno ve que los programas cumplen sus obje-
tivos, la confianza surge como algo natural”.

“Cuentas claras conservan la amistad”

Otro elemento presente en todos los casos en la muestra fue la importan-
cia de la transparencia en la gestion de los fondos. Las colaboraciones
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intersectoriales con un alto nivel de transparencia sirven a los intereses
de ambas partes: las simples sospechas en sentido contrario sobre aque-
llos programas que apuntan al bien comun, podrian producir un efecto
devastador en la reputacion de las organizaciones participantes. Esto
explica por qué la mayoria de las organizaciones en la muestra no esca-
timo6 esfuerzos por establecer procedimientos que no dejaran duda algu-
na en ese sentido.

Un buen ejemplo es la estructura de rendicion de cuentas establecida
en la colaboracion entre el Banco de Crédito e Inversiones (BCI) chileno
y la Corporacion de Crédito al Menor (CCM), una OSC dedicada a pro-
veer asistencia a nifias abandonadas. Como ya se menciono, la CMM era
el resultado de una iniciativa lanzada por un grupo de ejecutivos del
BCI y recibia contribuciones mensuales considerables del banco. Como
contrapartida, Carmen Achondo, directora de la CCM, presentaba infor-
mes mensuales de la asignacion de fondos ante el Directorio de la OSC,
compuesto por varios ejecutivos del BCI. Achondo realizaba ademas
dos presentaciones anuales ante el Directorio del BCI, en donde rendia
cuentas de la gestion de la OSC y recibia recomendaciones de parte de
los directores. Otro ejemplo ttil es el de la Fundacion Las Rosas, tam-
bién de Chile, que desde hace tiempo ha adoptado en forma unilateral,
como una practica habitual, someterse a auditorias de contabilidad fi-
nancieras externas regulares, para garantizar la transparencia a sus so-
cios y a otros donantes potenciales.

Ante la duda, es mejor pecar de ser demasiado transparente que de
lo opuesto, tal como lo demuestra la alianza entre Danone México y la
Casa de la Amistad (CdA). Desde un principio, la CdA super6 de mane-
ra sistematica las expectativas de su socio en relacion con sus procedi-
mientos de rendicion de cuentas, tanto fue asi que Danone termind
solicitandole informes menos detallados y menos frecuentes. A pedido
de la empresa, los informes semanales de la CdA se volvieron primero
quincenales y luego mensuales, con informacion mas amplia y menos
detallada. Aminta Ocampo, gerente de Relaciones Publicas de Danone,
comento sobre el tema: “Cuando leo uno de los informes de la CdA, me
dan ganas de gritar ‘jya basta!’. Incluyen cada estornudo de los nifios,
codmo evoluciona el tratamiento de cada uno de ellos... es increible”. Lo
que esta actitud genera en la otra parte, por obvias razones, es una gran
confianza y poca necesidad de informacion detallada.

La alianza entre la empresa Rainforest Expeditions y la comunidad
Ese’eja nos muestra algo interesante: con el tiempo, la transparencia en
la toma de decisiones y el manejo de recursos sirvid para generar con-
fianza entre ambas partes, aunque al principio la comunidad no estaba
preparada para hacer uso del papel de socio que se le habia asignado, a
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causa de la falta de lideres capacitados para comprender cabalmente los
desafios de la gestion de la iniciativa. Pese a ello, la participacion de
ambas partes en el Consejo de Administracion generd una confianza
reciproca. Con el tiempo surgi6 en la comunidad una nueva generacion
de lideres, altamente comprometidos con el éxito del proyecto.

Una rutina de trabajo conjunto

No se puede construir confianza en abstracto, sin generar una relacion
de trabajo que la contenga. El programa Pro-Concejo, desarrollado por
el Instituto Telemig Celular con varias OSC que participaban en los Gru-
pos de Apoyo Voluntario, constituye un ejemplo ilustrativo de este pun-
to. El programa enfrento el desafio inicial de desarrollar confianza y de
convertir un numeroso y variado grupo de representantes de la sociedad
civil, provenientes de doce regiones del estado de Minas Gerais, en un
equipo cohesivo. Para hacer frente al desafio, el Instituto disefio e
implementd una serie de reuniones regulares, en las que los gerentes de
proyectos sociales se reunian en forma sistematica con los lideres socia-
les de cada uno de los doce Grupos de Apoyo, con el fin de escuchar sus
perspectivas y promover su interaccion.

Estas reuniones perseguian dos objetivos: por un lado, apuntaban a
capacitar a los participantes a través de la transferencia de técnicas de
gestion de proyectos. Al mismo tiempo, las reuniones aspiraban a forta-
lecer una identidad organizacional comun entre los grupos de apoyo y a
desarrollar la confianza, tanto entre sus miembros como entre los grupos
y el Instituto. Sin esa confianza, el Programa no hubiese podido alcanzar
sus objetivos. Fernando Silveira Elias, gerente de proyectos del Instituto
Telemig Celular, comento al respecto: “Necesitabamos asegurar un ma-
yor compromiso de la comunidad en la creacion de los Concejos. Y eso
no podia suceder de la noche a la mafiana, habia que construirlo”. Las
reuniones regulares entre los gerentes del Instituto y los Grupos de Apo-
yo determinaron una rutina de trabajo conjunto que contribuy6, de modo
sustancial, al desarrollo de la confianza en la colaboracion.

Ponerse en el lugar del otro

Ganarse la confianza de los socios requiere familiarizarse con su forma
de pensar y comprender sus necesidades. Consideremos como las com-
pafiias participantes en el programa colombiano Lideres Siglo XXI (Li-
deres) lograron ganar la confianza de sus socios. Jorge Gonzalez, CEO
de Multidinamics, enfrentd una severa resistencia inicial por parte del
sacerdote que encabezaba una de las instituciones educativas que parti-
cipaban en el programa. El clérigo no estaba interesado en incorporar
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sistemas de calidad porque, a su entender, “eran un cuento chino”, como
recordaba Gonzalez. Para superar esta oposicion, Gonzalez se esforzo,
pacientemente, por desarrollar la empatia.

Para entenderlo mejor, empezamos estudiando la doctrina social de la
Iglesia. Al hacerlo, encontramos que no habia mayores diferencias en-
tre lo que pregonaba la calidad y lo que habia predicado Jesucristo. A
partir de alli, el padre se abrié muchisimo con nosotros'y, si bien no ha
llegado a ser nuestro “gran amigo”, por lo menos dejo de oponerse a la
cuestion.

Respetar los conocimientos del otro

Aligual que en las relaciones humanas, las colaboraciones institucionales
se basan en el respeto, y eso incluye valorar y respetar el conocimiento
especializado del socio. En la iniciativa Lideres, la desconfianza inicial
se superd cuando ambas partes reconocieron la complejidad y legitimi-
dad del saber del otro: los empresarios admitieron que no sabian sobre
educacion y los educadores reconocieron que no sabian nada sobre ges-
tion. Como resultado de esta actitud, cada miembro se concentro en apren-
der del otro y en verificar si las técnicas de calidad total podian contribuir
a solucionar los desafios unicos planteados por la gestion educativa. Igual-
mente importante, los empresarios aceptaron de buen grado las limita-
ciones de dichas técnicas, un conocimiento que mas tarde aplicaron a
sus propias organizaciones.

Respetar la autonomia

Otra dimension importante del respeto mutuo es el reconocimiento de las
areas que estan fiera de los limites de la colaboracion, y que pertenecen a
los &mbitos exclusivos de la otra organizacion asociada. Javier Comesaiia,
gerente de Desarrollo Organizacional de La Nacion, comento sobre la alian-
za con la Red Solidaria (RS): “El hecho de que no haya simbiosis contri-
buye a que no haya conflictos. Cada socio tiene sus propias actividades,
independientes de las que realiza en la colaboracion”. Alberto Croce, lider
social y director de la Fundacion SES, confirma esta idea: “Algo que aprendi
trabajando con las empresas y que fortaleci con AUSOL, es a mantenerme
fuera de su negocio. Aprendi que ellos sélo quieren que les diga qué quie-
ro hacer y que los deje a ellos hacer los nimeros”.

Los desafios conjuntos

En ocasiones, las relaciones interpersonales se consolidan cuando sus
protagonistas atraviesan juntos situaciones de riesgo. Nuestros casos
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muestran un efecto similar en las colaboraciones intersectoriales. Asi se
inicio la alianza entre los supermercados HEB y el Banco de Alimentos
de Monterrey (BAM): ambas organizaciones se unieron para enfrentar
un desafio. En octubre de 1996, HEB formul6 una propuesta para orga-
nizar en forma conjunta con el BAM la primera “Fiesta de Compartir”
en Monterrey, a fines de ese afio. A través de esta iniciativa, la empresa
estaba exportando una tradicion de larga data de su sede central en Texas,
en donde organizaba un evento similar el Dia de Accion de Gracias. Las
perspectivas no eran las mejores, porque los socios contaban con s6lo
tres meses para organizar el evento, en lo que constituia la primera pre-
sentacion publica de HEB como un “jugador” local: un fracaso segura-
mente hubiese perjudicado a la marca. HEB contribuyé con los
supervisores, el conocimiento técnico y la capacitacion, mientras que
Caritas proporciond los voluntarios y la mayor parte del trabajo organi-
zativo. La fiesta fue un éxito y ciment? la incipiente relacion.

Algo similar sucedid en las etapas iniciales de la colaboracion entre
Danone México y la Casa de la Amistad (CdA). Usualmente, construir a
partir del éxito siempre es facil, pero es una historia totalmente diferente
empezar nuevamente partiendo de un revés. En 1997, ambas organiza-
ciones lanzaron una campafia de marketing de causa denominada “Cons-
truyamos sus Sueflos”. Sin embargo, la campaiia no alcanzo los objetivos
de recaudacion que las partes habian anunciado publicamente. Habia
dos opciones: retirarse o redoblar la apuesta, reconociendo la brecha e
incrementando el compromiso y la notoriedad publica de la alianza.
Danone opto6 por lo segundo: aportd los recursos para cubrir la brecha en
los fondos recaudados para la CdA y decidi6 trabajar en educar a la
gente sobre la iniciativa y aumentar su sensibilidad por la causa. Esta
actitud reforz6 la confianza de la CdA en la seriedad del compromiso de
Danone.

Dar antes de pedir y respaldar las palabras con hechos

La mejor garantia para una organizacion que establece una colaboracion
es ver que la otra parte toma la iniciativa de ofrecer sus recursos a la
alianza, con el proposito de alcanzar los objetivos prometidos. Ya he-
mos sefialado que el Centro de Gestion Hospitalaria (CGH) colombiano
se cred para reunir instituciones que, hasta entonces, habian sido extra-
flas unas para otras o incluso rivales. Cuando una de ellas, General Mé-
dica, ofrecid sus instalaciones para albergar al Centro, envid una sefial
fuerte, que reflejaba su profundo compromiso.

Algo similar surgid en la dinamica de la Corporacion Municipal de
Melipilla (CMM), un organismo descentralizado a cargo de la gestion
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de la salud publica y la educacion en ese distrito chileno. Hemos hecho
varias referencias al compromiso de Empresas Ariztia y de su duefio,
Manuel Ariztia, con esta entidad. Segtn relatos de los participantes,
Ariztia era una fuente de ideas y propuestas laborales durante las reunio-
nes y solia mostrarse dispuesto a financiarlas con sus propios recursos,
ante la ausencia de fuentes alternativas. La disposicion de Ariztia a res-
paldar sus ideas con sus propios recursos, revelaba a los demas partici-
pantes su compromiso profundo con la causa social que apoyaba.

Compromiso a largo plazo

Una organizacion que articula expectativas a largo plazo, esta transmi-
tiendo también una poderosa sefial acerca de la magnitud de su compro-
miso. Al inicio del capitulo se menciond que los supermercados HEB
informaron a su socio, desde un principio de la colaboracion, que aspira-
ban a crear un banco de alimentos que fuera capaz de abastecer a toda la
region del norte de México, en un lapso de 15 a 20 afios. La alianza entre
Rainforest Expeditions y la comunidad nativa Ese’eja apuntaba a una
colaboracion de 20 afios, al final de los cuales las partes decidirian si
continuaban o terminaban la relacion. Semejante horizonte temporal se-
fiala, claramente, que el socio esta aqui para quedarse y que su compro-
miso es lo suficientemente fuerte como para superar contratiempos
temporales en el cumplimiento de los objetivos comunes.

La confianza también se fortalece cuando el compromiso a largo pla-
7o no se queda en las palabras y se traduce en hechos. El capitulo previo
abordo la colaboracion entre Esso Chile y la Corporacion de Ayuda al
Nifio Quemado (COANIQUEM), que incluyd una descripcion detallada
de la crisis de Antofagasta de 1999. En ese incidente, varios sectores
culparon a la compaiiia de un olor penetrante que afectaba a varias areas
de la ciudad. La profunda confianza desarrollada en 17 arios de trabajo
conjunto y productivo entre ambas organizaciones, las ayudd a superar
este dificil trance y prevalecio. Asimismo, como ya se sefiald, la rela-
cion con COANIQUEM ayudo a la compaiiia en sus esfuerzos por con-
trolar los dafios y restaurar su imagen publica.

Participacion cruzada en organos de gobierno

Otra manera de demostrar el compromiso a los socios y de desarrollar la
confianza es la participacion cruzada en los 6rganos de gobierno de las
organizaciones. Por ejemplo, el Banco de Alimentos de Monterrey (BAM)
tiene como practica habitual invitar a sus principales donantes a formar
parte de su Directorio. Cuando el BAM tomd conciencia del intenso
compromiso de HEB, invitd a su gerente del Programa de Bancos de
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Alimentos de la sede de Texas, Eddie Garcia, a sumarse al directorio del
BAM. Garcia, que vivia en Estados Unidos, decliné la oferta, pero en su
lugar, el gerente de Relaciones Publicas de HEB México asumio el cargo.

Quiza un ejemplo extremo de este punto, se presenta en aquellos
casos en los cuales las empresas contribuyeron a la creacion de sus so-
cios del tercer sector. Por ejemplo, la Fundacién Proa (Proa) se fundo
con el respaldo sustancial del Grupo Techint, que ademas le proporcio-
na un patrocinio constante. Por consiguiente, cuatro de los cinco miem-
bros del directorio de Proa son ejecutivos de la empresa. Otro ejemplo
ilustrativo es la recién mencionada colaboracion entre el BCI y la CCM.
Esta OSC se habia creado a raiz de la iniciativa de un grupo de ejecuti-
vos del banco y sus fondos provenian basicamente de donaciones de los
empleados y clientes. Eso hace que la relacidon entre ambas organiza-
ciones sea muy peculiar: “Con el tiempo se ha logrado una simbiosis
entre la CCM y el banco —dice su presidente y propietario, Luis Enrique
Yarur— La CCM ya es parte de la vida del banco. El nimero de personas
que contribuye asciende a dos mil”. A partir de 2001, los estatutos inter-
nos de la CCM establecieron que el Directorio de nueve miembros debe
incluir, por lo menos, a seis funcionarios del BCI, con un minimo de
cinco afios de antigiiedad; los tres restantes pueden ser ex funcionarios.
Segun Juan Esteban Musalem, gerente general del banco, “para los so-
cios es una garantia de confianza saber quiénes forman parte del Direc-
torio. Los ex ejecutivos no son utiles para nuestros objetivos, porque la
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gente nueva que se integre no los conocera”.

Pequeiios comienzos llevan a grandes proyectos

Comenzar por un proyecto piloto de bajo riesgo y bajo costo puede faci-
litar el desarrollo de la confianza. En 1995, cuando el peridédico La Na-
cion'y laRed Solidaria (RS) establecieron los primeros contactos, estaban
lejos de imaginar la magnitud que alcanzarian sus emprendimientos con-
juntos y el profundo vinculo que desarrollarian con el tiempo. Plantear
proyectos de este tipo desde un comienzo hubiese sido estéril; en cam-
bio, todo comenzo6 con una llamada y con una pequefia donaciéon de
espacio en el diario. “La primera vez que llamd, lo atendi yo”, recuerda
Marta Garcia Terans, periodista de informacidon general en el diario.
Después de varios intentos infructuosos, el lider de la RS, Juan Carr,
logrd hacer publicar un articulo acerca de una familia sorda que vivia en
una carpa y necesitaba ayuda para conseguir una vivienda digna. Este
primer articulo produjo un impacto notable, que se reflejo en las nume-
rosas ofertas de ayuda que recibio el periddico, y generd una solucion
inmediata al problema de la familia necesitada. “Dos dias mas tarde, me
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informaron que la familia sorda ya tenia un lugar donde vivir —continua
Garcia Terans—. Este articulo nos abri6 los ojos a todos en el periddico,
nos mostro lo que se podia hacer. Nos dimos cuenta de que la gente lee
estas noticias”. El descubrimiento alent6 al periddico a explorar la posi-
bilidad de una asociacion con la RS.

La construccion de vinculos interpersonales
en las colaboraciones

Las colaboraciones se construyen sobre la base de las relaciones huma-
nas. Si bien a veces esas relaciones se construyen en forma espontanea,
algunas experiencias intensas pueden servir para facilitar y/o acelerar el
proceso. En 1998, Starbucks se asocio con la OSC Conservation Interna-
tional (CI) para trabajar por el desarrollo sustentable en Chiapas, Méxi-
co. El objetivo era alentar a los caficultores locales para que regresaran
al cultivo tradicional de café: bajo sombra'?. Poco después de haber fir-
mado el memorando de entendimiento, los miembros de ambas organi-
zaciones viajaron juntos a Chiapas. A lo largo de cuatro dias de intensa
actividad, el grupo se reunio con agricultores y recorrio los 20 escabro-
sos kilometros hasta la cima de la Reserva Bidsfera El Triunfo. Segun el
responsable de Medio Ambiente de Starbucks, Ben Packard, “el viaje
nos permitio conocer el lado oculto de la otra organizacion. Compartir
esa experiencia profunda hizo posible tener confianza en la relacion”. El
equipo de CI descubrié que la gente de Starbucks tenia, ademas de un
interés comercial en asegurar el abastecimiento de un producto de alta
calidad, un interés real en la conservacion del medio ambiente. “En el
tiempo que pasamos juntos, nos dimos cuenta de que no éramos tan
diferentes el uno del otro”, comentd Amy Skoczlas, uno de los represen-
tantes de CI.

Esta experiencia de construccion de confianza no fue planeada como
tal. Sin embargo, este caso sugiere que puede ser beneficioso buscar
activamente oportunidades para el establecimiento de vinculos interper-
sonales entre los recursos humanos de ambas organizaciones. Esto pue-
de conseguirse a través de la implementacion de programas intensivos
de socializacion, cuyo objetivo sea obtener resultados similares.

Las grandes marcas

La presencia de grandes marcas también puede constituir un generador
de confianza importante para los socios, tanto actuales como potencia-
les. El segundo capitulo analiza en detalle el caso de la Junior League de
la Ciudad de México (JLCM) y su colaboracion con Tetra Pak (TP), un
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fabricante de envases'. En 1993, cuando la JLCM formuld una pro-
puesta de asociacion a TP, se encontré con una recepcion fria. Al cabo
de un afio y medio de esfuerzos pacientes, la JLCM logré persuadir a
Kimberly-Clark (KC) de que se sumara a la iniciativa. La contribucion
directa de la empresa al proyecto no produjo un impacto significativo,
pero el hecho de que su nombre se asociara a la iniciativa lo convirtié en
un activo poderoso. Martha Rangel, presidenta de la JLCM, manifesto:
“Cuando (TP) se enterd de que Kimberly se habia incorporado al pro-
yecto, de repente empezd a mostrarse impaciente por participar”. La in-
tervencion de KC en el proyecto proporcion6 a TP las garantias que
necesitaba para arriesgar su marca.

Algo similar sucedié en la ya mencionada colaboracion entre Bimbo
y el Papalote Museo del Niflo. José Manuel Gonzalez Guzman, director
de Marketing de Bimbo, declard: “Somos confiables, tradicionales y muy
mexicanos”. Por tanto, continué Gonzalez Guzman, la presencia de Bimbo
impuls6 a otras compafiias como Nestlé, Telmex y Bancomer a asociarse
con el museo. En resumen, “estimuld la confianza” en el proyecto.

Las colaboraciones como herramientas de aprendizaje

Las colaboraciones mds sélidas son aquéllas que los participantes con-
sideran como oportunidades de aprendizaje. Una parte de ese aprendi-
zaje gira en torno del proceso mismo de la colaboracion, que algunas
compaiiias han aprovechado como parte de su propio crecimiento
organizacional. La experiencia de Natura, la empresa de cosméticos bra-
silefia, proporciona un buen ejemplo. Como vimos en el segundo capi-
tulo', la compaiiia ha insertado su actuacion social en el seno de su
identidad organizacional y su estrategia competitiva. Sin embargo, esto
no ocurrié de la noche a la mafiana, sino que, por el contrario, fue el
resultado de un proceso iniciado en 1992, durante su primera colabora-
cion intersectorial con la escuela publica Matilde'. Esta relacidon
filantrdpica de alto impacto permitié a Natura explorar su propio poten-
cial en el &mbito social, asi como desarrollar la habilidad de establecer y
profundizar sus relaciones con otros grupos de interés. Los lideres de la
empresa creen que este proceso de aprendizaje permitio a Natura, casi
diez afios mas tarde, comprometerse en otra alianza mas ambiciosa y
mas arriesgada, en la que reforzaria su ventaja competitiva y consolidaria
su papel como un catalizador de cambio social. Esta colaboracion se desa-
rrolld en torno a la linea Ekos e incluy6 a Natura, Cognis y varias comu-
nidades tradicionales.

Asimismo, las colaboraciones también ofrecieron a sus participantes
oportunidades de adquirir capacidades nuevas, que excedieron el terre-
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no de la colaboracion en si y enriquecieron otras areas operativas de la
organizacion'®. En lineas generales, este fortalecimiento organizacional
fue el resultado de colaboraciones con un intenso flujo de valor bilateral,
que se reproducia a si mismo en un circulo virtuoso de innovacion y
generacion de valor. Una de esas colaboraciones fue la alianza entre los
Supermercados H-E-B (HEB) y el Banco de Alimentos de Monterrey
(BAM). La empresa, que tenia una amplia experiencia en cuanto a traba-
jar con los bancos de alimentos, realizé una inversion considerable en
tecnologia y transferencia de técnicas de gestion para su socio del tercer
sector. Sin embargo, al mismo tiempo, a través de la alianza, HEB acre-
cento su conocimiento en la gestion de bancos de alimentos, con lo que
agregd valor a sus servicios. Por ejemplo, como resultado de la colabo-
racion con el BAM, HEB comenzd a empaquetar los alimentos segun
los requerimientos nutricionales especificos de las regiones objetivo.

Cuando el socio no disponia del conocimiento necesario para fortale-
cer la colaboracion, éste debid buscarse en otros lugares. Por ejemplo,
hemos visto que la cadena de farmacias chilena Farmacias Ahumada
S.A. (FASA) descubrié que los empleados mas motivados por la cola-
boracion con la Fundacion Las Rosas (FLR), eran también los mas pro-
ductivos. La experiencia de la alianza con la FLR impuls6 a la empresa
a poner mas atencion a la comunicacion entre su fuerza de venta y los
clientes. Para incrementar estas habilidades, las partes recurrieron a los
servicios de un psicdlogo laboral, pagado por FASA, que ayud6 a desa-
rrollar las aptitudes comunicativas de los empleados, con el fin de con-
vertirlos en mejores vendedores-recaudadores. Asimismo, junto con una
agencia de publicidad que solia colaborar con la FLR, los socios disefia-
ron videos de capacitacion, instruccién y motivacion para el personal de
las farmacias. De esta manera, las farmacias dejaron de ser simples pun-
tos de venta y se convirtieron en verdaderos canales de comunicacion
con la sociedad.

Puntos clave

Este capitulo ha examinado las formas en que la gestion de la alianza
determina la efectividad de la colaboracion para generar valor para los
socios y ha contemplado el uso de diferentes recursos para optimizarla.
Los parrafos siguientes recapitulan los puntos clave que una organiza-
cion debe tener en cuenta, al momento de analizar su desempefio en una
colaboracion intersectorial.

El primer punto que se debe considerar es si la colaboracion recibe
suficiente atencion. Es importante que toda la piramide organizacional
tenga claro la intensidad del compromiso de la alta direccion con la
colaboracion. Una de las maneras en que ese compromiso se hace evi-
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dente, es a través del proceso y la estructura con la cual se gestiona la
colaboracidén. ;Existen canales definidos claramente para sostener un
dialogo continuo y fluido con el socio para explorar, en forma sistemati-
ca, nuevas oportunidades? ;Cuenta mi organizacion con individuos que
formalmente tienen a su cargo la colaboracion? ;Cuantos son y qué po-
sicién ocupan dentro de mi organizacion? Vale la pena recordar que sera
importante que quienes tengan a cargo la colaboracion estén en condi-
ciones de tomar decisiones, asignar recursos y comprometer a su orga-
nizacion. Igualmente, también es importante que el compromiso de los
lideres con la colaboracion esté claro para el socio. ; Tienen mis interlocu-
tores la puerta abierta para recurrir a los lideres de mi organizacion,
cuando la situacion asi lo requiera?

Un modo de asegurar que una alianza intersectorial reciba la aten-
cion adecuada, es revisar la cantidad de colaboraciones en las que parti-
cipa una organizacion. ;Seria sensato consolidar la cartera de alianzas
intersectoriales de mi organizacion en una mas pequefia y mas maneja-
ble? En ese caso, /qué alianza o alianzas deberian reforzarse? La res-
puesta a esta pregunta deberia incluir la determinacion de las areas en las
cuales las competencias clave de mi organizacion marquen la diferen-
cia, y aquellas en las que una alianza estratégica puede generar un im-
pacto mayor. Al mismo tiempo, es aconsejable tener en cuenta los riesgos
potenciales que podrian, eventualmente, derivarse de concentrar las ac-
tividades sociales en un numero reducido de relaciones.

Para que una colaboracion alcance su maximo potencial, es esencial
que se incorpore a la cultura organizacional de sus miembros. ;Estan
todos los departamentos y areas funcionales compenetrados con ella?
(Envia la gerencia superior sefiales claras al resto de la organizacion? Si
una de estas respuestas fuera negativa, es recomendable revisar los re-
cursos sugeridos en este capitulo. Estos incluyen la participacion de los
gerentes en las reuniones de seguimiento, su intervencion directa en las
actividades de la colaboracién o la integracion de los indicadores de la
colaboracion en el sistema de compensacion de la compaiiia, entre otros.
(Perciben los grupos de interés estas sefiales claramente? En caso con-
trario, {qué incentivos podria ofrecerles la organizacion para consolidar
su compromiso y ganar su confianza?

Se ha mencionado que la productividad de la colaboracion puede
incrementarse cuando las organizaciones contribuyen con recursos al
desarrollo de las capacidades organizacionales de los socios. ; Generaria
mi socio mas valor para mi si mi organizacion contribuyera a su conso-
lidacidn institucional? Por otra parte, las colaboraciones pueden fortale-
cerse a través de la expansion. Si un nuevo socio se incorporara a la
alianza, ya fuera en forma temporal o permanente, ;generaria una reduc-
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cidn de costos, un incremento de escala o un mayor impacto? Otra ma-
nera de fortalecer a un socio seria alentar la reproduccion del modelo de
la colaboracion con otras compaiiias. ;Es eso compatible con el valor
que mi organizacion obtiene de la colaboracion? Por tltimo, también es
necesario considerar los riesgos potenciales que implica la expansion de
las colaboraciones y las diferentes maneras de neutralizarlos.

Hemos analizado, también, como la calidad de las comunicaciones
en una colaboracion determina su productividad. ;Aprovecha adecua-
damente la colaboracion su potencial para generar valor a través de co-
municaciones externas apropiadas? Por supuesto, todos los esfuerzos de
comunicacion deberian incluir un analisis profundo de los beneficios y
los riesgos que el uso conjunto de las marcas podria acarrear. ;Extrae la
organizacion el valor maximo de la colaboracién, en términos de recur-
sos humanos, a través de una politica de comunicacion interna adecua-
da? En caso contrario, ;cémo se lo puede reforzar?

Como hemos visto, ninguna colaboracion estara en condiciones de
avanzar si los socios no logran generar y reproducir confianza. Un ana-
lisis final detallado de los recursos analizados en el capitulo puede reve-
lar varias lineas de trabajo. ;Qué puedo hacer para comprender mejor a
mi socio y sus necesidades? ; De qué manera puedo transmitir con clari-
dad a mi socio la magnitud de mi compromiso con la colaboracion?
Siempre sera util planificar actividades conjuntas, focalizadas e inten-
sas, para facilitar el surgimiento y la consolidacion de relaciones
interpersonales entre los empleados de ambas organizaciones. ;Podria
ser una alternativa viable considerar la participacion cruzada de sus miem-
bros en los 6rganos de gobierno?

Por ultimo, las organizaciones participantes obtendran mayor valor
de las colaboraciones si las consideran un campo de experimentacion y
aprendizaje. ;Capitaliza la organizacion la experiencia del trabajo con-
junto como un aprendizaje que le permita colaborar mejor? Asimismo,
el impacto de las lecciones extraidas no deberia restringirse al dominio
especifico de la colaboracidn. {De qué modo puede este aprendizaje re-
forzar otras areas funcionales de la organizacion? ;Posee el socio alguna
otra habilidad importante para mejorar la organizacion, que atin no haya
sido aprovechada? Si no es asi, ;puede la colaboracién convertirse en
una oportunidad para adquirir aptitudes nuevas de terceras fuentes?

Notas
1. Austin 2003a: 174.

2. El capitulo 1 ofrece un breve resumen de esa colaboracion. Para
una descripcion mas detallada, los lectores deberan consultar el es-
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11.
12.
13.
14.
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tudio bajo el titulo “Individuos” (p. 61) y “Fertilizacion cruzada”
(p. 97).

Para una descripcion mas detallada, véase el capitulo 3, “Presiones
competitivas” (p. 104).

Austin 2003b: 28.

“No importa qué te guste, qué pienses, qué sientas, como seas, to-
dos tenemos un preocupacion compartida: el medio ambiente. Por
eso hicimos Aprender a Emprender en el Medio Ambiente, un pro-
grama para escuelas primarias que empieza por el principio: la edu-
cacion de los chicos. Estimulando su creatividad natural para
encontrar pequefias soluciones que mejoren el entorno en el que
vivimos. Para que el medio que todos compartimos no tenga final”
(Fuente: documentos de la compaiiia).

Véase el capitulo 3, “Presiones competitivas” (p. 104).

“Otro factor a tener en cuenta en el analisis de estas actitudes deci-
sivas es la falta de transparencia informativa desplegada por Pepsi
al momento de explicar la cantidad y el destino de los fondos obte-
nidos en sus campafas de marketing de causa (...) En vista de esto,
las compafiias que implementen estos programas deberian conside-
rar la conveniencia de idear campafias de comunicacion paralelas
para proporcionar a sus grupos de interés informacion, precisa y
detallada, de los objetivos, procedimientos y resultados, con el fin
de evitar sospechas y el consecuente efecto negativo sobre la mar-
ca” (Garcia; Gibaja y Mujika 2003: 135).

Para informacion sobre las caracteristicas basicas de esta colabora-
cién, consultar p. 85.

Pacta sunt servanda.

. Estas areas incluian: 1) definir el rango operativo del CGH, 2) defi-

nir a sus clientes, 3) esbozar como satisfacer las necesidades de los
consumidores, 4) analizar como retener el compromiso de los so-
cios del CGH, 5) definir como lograr que los sectores publicos y
privados perciban al CGH como una organizacion estable y un agente
de transformacion, y 6) proporcionar un modelo de gestion y alcan-
zar solidez financiera.

Directorio del Centro de Gestion Hospitalaria 1993: 3.

Austin y Reavis 2002.

Consultar p. 70.

Véase p. 42.
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15. Para informacion sobre las caracteristicas basicas de esta colabora-
cion, vease el capitulo 4, p. 147.

16. “Hoy dia, varias compafiias lideres (...) han tomado conciencia de
que aplicar sus energias a solucionar los problemas cronicos del
sector social, estimula de manera poderosa el desarrollo de sus ne-
gocios” (Kanter 1999: 124).
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