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Reflexiones finales

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

Este ultimo capitulo se basa en los capitulos previos, para ofrecer algu-
nas breves reflexiones finales en torno a tres preguntas importantes:

» (Cuales son las principales diferencias y similitudes de las colabora-
ciones intersectoriales entre los paises latinoamericanos y entre Amé-
rica Latina y Estados Unidos?

* (Qué avances conceptuales se han realizado para el estudio de estas
colaboraciones?

» (Qué vias importantes para la investigacion adicional se han descu-
bierto?

Analisis comparativo

Dado que cada pais es unico, existe una comprensible tendencia a creer
que los fenémenos en un pais seran diferentes que en otros. Incluso, los
investigadores de SEKN que iniciaron los estudios de casos en cada uno
de los paises, lo hicieron con esta expectativa. Sin embargo, nuestra in-
vestigacion revelo el notable hecho de que, en tltima instancia, los pro-
cesos de la colaboracion intersectorial en los paises latinoamericanos
estudiados comparten mas semejanzas que diferencias. Si bien difieren
en sus detalles operativos especificos, los factores que determinaron la
creacion de alianzas solidas fueron similares. Ademas, esa similitud per-
mitié que los hallazgos derivados del analisis de las colaboraciones en
un pais, a menudo facilitase una mayor comprension de los procesos de
colaboracion en otro pais.

Sin embargo, los capitulos correspondientes a la segunda parte iden-
tificaron algunas caracteristicas particulares de cada pais. En primer lu-
gar, en términos del nivel de desarrollo de los mercados de colaboraciones
intersectoriales, Brasil y Colombia parecen haber alcanzado un nivel de
sofisticacion relativamente superior al de los paises de Centroamérica,
donde el sector de las ONG se presenta mas bien débil, y las colabora-
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ciones de las corporaciones tienden a desarrollarse en el extremo mas
filantropico del continuo de colaboracion. México, Chile y Argentina
ocupan un lugar cercano al medio en el continuo.

Los paises de América Latina

Brasil muestra una marcada actividad pujante en el mercado de las cola-
boraciones intersectoriales. Las ideas relacionadas con la Responsabili-
dad Social Corporativa (RSC) han pasado a un primer plano en el discurso
publico, tanto en el nivel de la opinion publica como en la labor de las
universidades, centros de investigacion, gobierno, Camaras de Comer-
cio y medios de comunicacion masivos. Este consenso determina que
ignorar las implicaciones sociales de un negocio sea una propuesta
riesgosa. Por ende, no sorprende que las compaiiias lideres en el sector
privado sean muy conscientes de sus responsabilidades para con el bien-
estar de la sociedad y estén comprometidas con la busqueda constante
de formas de contribuir, con sus considerables recursos, a ese fin. Tal
vez mas que en otros paises estudiados, la RSC en Brasil no sélo se
enfoca desde una perspectiva netamente altruista, sino que se esta con-
virtiendo, cada vez mas, en una parte integral de la estrategia corporati-
va. En consecuencia, la participacion de las empresas en el sector social
esta sujeta a la misma logica aplicada a sus otras areas funcionales, y se
le exige la misma eficiencia y eficacia.

Al momento de implementar su RSC, las empresas brasilefias se en-
contraron con un tercer sector maduro, con el cual entablar relaciones de
colaboracion intersectorial. Las OSC cumplen funciones que no se dife-
rencian sustancialmente del modo de comportamiento identificado en
las organizaciones analogas del mundo desarrollado. Esas organizacio-
nes poseen experiencia técnica, gestion profesional y estructuras de go-
bierno sofisticadas. Sometidas a la presion de ser autosustentables y, a la
vez, satisfacer a clientes que no pueden pagar por los beneficios recibi-
dos, en la ultima década las OSC brasilefnas debieron abrirse a los con-
ceptos de diferenciacion competitiva, responsabilidad y efectividad de
costos. Son reconocidas por el sector privado y el gobierno como valio-
sos socios potenciales. Por eso, frecuentemente son muy buscadas por
las compaiiias, que las abordan de modo similar al que utilizan con otros
proveedores o socios estratégicos. En consecuencia, las relaciones entre
los sectores tienden a ser igualitarias y equilibradas.

En parte, este aparente nivel superior de desarrollo de las alianzas
podria considerarse un fendmeno propio de un “pais grande”, en el sen-
tido de que el nimero total de compaiiias y de ONG es mayor. Al mismo
tiempo, la convergencia de fuerzas politicas y culturales en torno al com-
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promiso social empresarial parece haber contribuido fuertemente para
alimentar esa tendencia.

En el caso de Colombia, las corporaciones demostraron un activo
compromiso con las actividades del sector social, a menudo a través de
fundaciones corporativas que operan con cierta independencia de las
agendas comerciales de las empresas. Nuestro analisis de este pais reve-
16 un alto nivel de actividad intersectorial, con muchas OSC sofisticadas
y administradas con profesionalismo, un sector privado ansioso por es-
tablecer alianzas sociales y un sector publico que sigue de cerca esas
experiencias, aprende de ellas y busca incorporarse en un esquema de
colaboracion como un socio mas. Otra caracteristica sobresaliente fue
un sustancial caudal de experiencia acumulada en colaboraciones
intersectoriales. Un buen ejemplo de ello es la Corporacion El Minuto
de Dios, una OSC creada oficialmente en 1958, que desde un principio
adopto la construccion de alianzas intersectoriales como piedra angular
de su estrategia. Al cabo de casi cinco décadas, esta organizacion se ha
diversificado en diferentes industrias, que incluyen la educacion univer-
sitaria, la construccion y estaciones de radio y television que también
producen contenido, todas orientadas a la generacion de valor social.

El estudio de los casos de Colombia sugiere que un producto deriva-
do de esta experiencia acumulada es el dominio del proceso en si, que
facilita el surgimiento de nuevas relaciones; en particular, de colabora-
ciones multiples. Ello puede ayudar a entender por qué los cuatro casos
de Colombia involucraron a varios socios, aun cuando se iniciaron como
esquemas bilaterales (con una tnica excepcion). El analisis de los casos
colombianos muestra como el efecto virtuoso de “bola de nieve” del
aprendizaje previo, estimula el proceso de participacion en esquemas
multilaterales:

* La memoria institucional de las alianzas intersectoriales exitosas ge-
nera un incentivo para incrementar la escala de los esquemas de cola-
boracion (scale-up), de modo de maximizar la generacion de valor
para los participantes y la comunidad.

* A medida que se asciende en la curva de aprendizaje colectivo, dis-
minuye la incertidumbre y se crean incentivos para que quien nunca
ensayd este camino, participe en nuevos esquemas de colaboracion.

En Argentina, las relaciones intersectoriales se intensificaron en la
década de 1990, cuando un estallido de energia emprendedora colocé al
pais entre las naciones mas emprendedoras del mundo. Dentro de este
fendmeno se encontraban los emprendedores sociales, quienes canaliza-
ron sus esfuerzos en colaboraciones intersectoriales. El proceso derivo
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de dos tendencias contradictorias que, no obstante, contribuyeron al mis-
mo resultado:

* En la primera mitad de la década, la economia argentina experimento
una notable expansion, en particular en el sector de los servicios,
donde las compaiiias presentaron una serie de iniciativas sociales. La
abundancia relativa de fondos contribuy¢ al surgimiento de empren-
dedores de oportunidad, que aprovecharon el contexto favorable: al-
gunos fundaron OSC y establecieron alianzas intersectoriales.

* En la segunda mitad de la década de 1990, la economia argentina se
contrajo drasticamente, lo que desencadend un grave deterioro de
todos los indicadores sociales. El desempleo masivo y la exclusion
social facilitaron el surgimiento de una clase diferente de lider social:
el emprendedor por necesidad, individuos que detectaron en las ini-
ciativas sociales una oportunidad de ayudar a otros, mientras se ayu-
daban a si mismos a superar sus carencias. Gran parte de estos
emprendedores llevo a cabo sus actividades a través de colaboracio-
nes intersectoriales.

El contexto social de Chile se destaco por la presencia de esfuerzos
de colaboracion de alto nivel, desplegados entre personas que ya se co-
nocian entre si. Los casos de este pais muestran como las redes sociales
y las relaciones familiares entre los lideres sirven como puentes facilita-
dores de confianza entre los sectores, en el contexto de una sociedad
relativamente homogénea. Esas redes pueden ser vistas como una venta-
ja competitiva para disminuir las barreras de entrada en las relaciones de
colaboracion intersectorial —en tres de los cuatro casos surgio una rela-
cion directa—. El importante papel desempefiado por la Iglesia catdlica,
que en ese pais goza de gran legitimidad en todo el espectro ideoldgico,
de izquierda a derecha, y en todas las clases sociales, también cumplid
una funcion similar en la disminucion de las barreras de entrada en las
colaboraciones intersectoriales. En los cuatro casos chilenos, la Iglesia
catdlica constituyo un factor importante. Desde luego, la otra cara de la
moneda es que la ausencia de estos vinculos sociales, generadores de
confianza, también puede representar una dificil barrera en la busqueda
de socios potenciales.

Los casos de México nos muestran, particularmente, los efectos de la
globalizacidon econémica —que desempefié un papel directo en tres de
los cuatro casos—y la importancia de las corporaciones multinacionales
como fuentes de alianzas intersectoriales. Resultdo de especial interés
comprobar como las corporaciones multinacionales se aproximan a las
colaboraciones intersectoriales con una perspectiva mas utilitaria y es-
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tratégica, en comparacion con las empresas locales. Las corporaciones
realizaron una transferencia de sus marcos conceptuales, estrategias y
técnicas filantrdpicas desplegados en otras partes, al interior de los pai-
ses latinoamericanos. Ademas, sus enfoques filantropicos proporciona-
ron un estimulo competitivo adicional a las empresas locales, para que
reevaluaran el alcance de sus alianzas con OSC. Esta es, sin duda, una
caracteristica interesante y positiva de la globalizacion.

Centroameérica mostrd un bajo nivel de colaboraciones de alto desa-
rrollo. El analisis realizado por los investigadores del INCAE describe
un sector privado comprometido con la solucion de los problemas socia-
les; sin embargo, la comunidad empresarial tiende a vincular su RSC
con sus motivaciones caritativas, mas que con las necesidades competi-
tivas de sus organizaciones. Esa vision impregno todas las alianzas intersec-
toriales, en lo que se conoce como el “sindrome de caridad”, en el que las
funciones se estructuran rigidamente de un modo bipolar —con un lado
que “da”y el otro que “recibe”—, en lugar de estar distribuidas en forma
mas bilateral y equilibrada. En lugar de asociarse con el tercer sector, a
menudo las empresas tendieron a emprender actividades sociales por su
cuenta. En los casos en los que colaboraron con el tercer sector, sus
esfuerzos tendieron a limitarse a las relaciones filantropicas tradiciona-
les con las ONG. Esta tendencia limitd sus contribuciones a donaciones
de recursos financieros o en especie, en contraposicion con un apalanca-
miento mas estratégico de sus activos clave. Nuevamente, la compara-
cion entre las iniciativas auspiciadas por AMCHAM vy el Foro de
Presidentes, analizada en la p. 169, resulta ilustrativa de esta dindmica. La
consecuencia mas importante de esta vision es que obstaculizo el descu-
brimiento de conexiones entre las fortalezas competitivas y las iniciati-
vas sociales de la empresa.

En parte, éste podria tratarse de un fenomeno caracteristico de un
“pais pequefio”; es decir, lo opuesto de Brasil: menor cantidad y tamafio
de compaiiias, y ONG con recursos limitados. Si no se corrige, esta di-
namica podria autoperpetuarse: las ONG débiles no atraen el interés del
sector privado y, por tanto, permaneceran relativamente marginadas y
subdesarrolladas en términos institucionales. En este punto, también re-
sulta 1til considerar los diferentes papeles desempefiados por las OSC
en iniciativas similares desarrolladas en Nicaragua y Colombia, mencio-
nadas en el parrafo anterior. El analisis del INCAE destaca que, histori-
camente, el surgimiento del tercer sector en la region estuvo asociado al
trabajo de las agencias de cooperacion internacionales. En la actualidad,
estas organizaciones todavia desempefian un papel central en el sector
social. Ello surge de los casos del INCAE, en los que las ONG recibie-
ron un respaldo importante de las agencias de desarrollo internaciona-
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les, tales como la Agencia para el Desarrollo Internacional de los Esta-
dos Unidos o el Fondo Peru-Canada. Es posible que esta dependencia
del financiamiento externo haya disminuido los incentivos para que las
ONG exploren activamente oportunidades de colaboracion con el sector
empresarial.

Los investigadores de INCAE establecieron una relacion tentativa
que vincula la escasez de relaciones de colaboracion intersectoriales,
entre otros factores, con las caracteristicas de los consumidores, en la
medida que la gente tiende a basar sus decisiones de compra exclusiva-
mente en el precio, dejando de lado el componente social de los produc-
tos de las alianzas intersectoriales. Esto debilita el incentivo para que las
compafiias respalden causas sociales desde una perspectiva utilitaria. Para
ilustrar este punto, consideremos el contraste con el caso de Posada
Amazonas, el Gnico en la muestra del INCAE que alcanzo la etapa
integrativa, que no se desarroll en Centroamérica sino en Peru. Esta
alianza no se habria concretado sin la intervencion de una agencia de
cooperacion internacional, que condiciond su financiamiento a la crea-
cion de un esquema intersectorial. Por otra parte, la alianza apuntaba a
un segmento de consumidores muy instruidos y provenientes de paises
desarrollados, que valoraban el componente social del “producto” crea-
do por la relacién de colaboracidn. Por ultimo, el socio emprendedor
convirtié a la RSC en su ventaja competitiva fundamental.

Desde una perspectiva comparativa, otros casos estudiados parecen
confirmar ese punto. En Brasil, como ya se comento, la responsabilidad
social del sector empresarial es ampliamente compartida por los diferen-
tes sectores de la sociedad y por los consumidores en particular. Por
tanto, las compaiiias tienen fuertes incentivos para establecer relaciones
intersectoriales, tanto premios (/qué gano yo con esto?) como castigos
(hazlo, o de lo contrario...). El caso del Forest Stewardship Council
(FSC)', ya mencionado, también apunta en la misma direccion. La expe-
riencia de esta ONG global en colaboraciones con compafiias, confirma
que educar a la demanda es absolutamente vital para el éxito de una
alianza intersectorial. En gran medida, los esfuerzos del FSC por incor-
porar mas empresas a su esquema de certificacion de forestacion soste-
nible dependera del nivel de instruccion de la demanda: la diferencia
entre un producto commodity y un producto sustentable (good wood) no
es evidente, y solo se convierte en relevante para un comprador concien-
tizado.

América Latina y Estados Unidos

La segunda dimension de interés en nuestro trabajo fue la comparacion
entre las colaboraciones de América Latina con las de Estados Unidos.
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Si bien también aqui encontramos muchas similitudes en los procesos y
principios de las alianzas, en especial en el desarrollo del alineamiento y
la generacidon de valor, también surgieron marcadas diferencias en las
motivaciones y las barreras, que derivan basicamente de contextos dife-
rentes.

Nuestra investigacion sugiere que las alianzas entre las empresas y
las ONG son un fenomeno menos frecuente en América Latina que en
Estados Unidos; también parece ser menor el nivel de desarrollo de esas
alianzas, que tendieron a permanecer en las etapas filantropicas o
transaccionales, sin avanzar hacia la fase integrativa en el continuo de
colaboracion. En parte, estas diferencias son un reflejo de los contextos
diferentes. Los contextos de las naciones, en términos de sus dimensio-
nes econdmicas, sociales y politicas, pueden ser sistematicamente anali-
zados y existen diferencias significativas entre los paises desarrollados y
los paises en desarrollo®. Los menores niveles de desarrollo relativo del
mercado de las alianzas reflejan una mayor escasez de recursos, lo cual
restringe la filantropia individual y corporativa. Las diferencias sociales
también ejercen un impacto sobre la participacion corporativa en la fi-
lantropia. La tradicion o las normas sociales que favorecen la filantropia
no son iguales en América Latina y en Estados Unidos. Las actividades
caritativas, tradicionalmente, han tendido a ser consideradas mas como
una responsabilidad de las Iglesias y los gobiernos que de las empresas.
Las diferencias politicas y legislativas respecto de los compromisos
filantropicos de las compafias también crean incentivos distintos para la
sociedad. En Estados Unidos, la deduccion de las donaciones benéficas
de la base imponible induce de manera positiva las erogaciones corpora-
tivas. Si bien estos incentivos no predominan en América Latina, tam-
poco estan completamente ausentes. Por ejemplo, en Colombia, la
legislacion especial en las areas de la educacion y la salud fue funda-
mental para facilitar las alianzas intersectoriales en ese pais. Si bien nues-
tra investigacion excluyo de manera explicita el estudio de colaboraciones
con los gobiernos, no dejamos de reconocer que la influencia o la inter-
vencion de éstos en las alianzas parece ser mayor en América Latina.

De nuestro trabajo se concluye que las empresas de la region experi-
mentan un interés creciente por el concepto de RS, lo cual ha fomentado
un mayor compromiso con la filantropia. Sin embargo, una clara distin-
cion radica en que las motivaciones de las empresas en América Latina,
en comparacion con las de Estados Unidos, tienden a ser mas altruistas
que utilitarias y, a menudo, tienen su raiz en las creencias religiosas de
sus lideres. Para muchos gerentes y otros ejecutivos del sector privado,
obtener un beneficio comercial de las actividades sociales es visto como
socialmente inapropiado o incluso moralmente inaceptable. Sin embar-
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go, muchas empresas locales estan repensando sus métodos tradiciona-
les de donaciones y formulando relaciones mas estratégicas con las ONG.
Estos esfuerzos responden a motivaciones utilitarias y estan mas rela-
cionados con las operaciones comerciales de las compaiiias. En conse-
cuencia, nos encontramos ante el surgimiento de una tendencia similar a
la de las empresas norteamericanas, aunque mas rezagada en el tiempo.
Como se indicé con anterioridad, la presencia de compaiiias multinacio-
nales que adoptan este enfoque de filantropia estratégica en sus opera-
ciones internacionales también contribuye a estimular esta tendencia.

Estos hallazgos son consistentes con aquellos que surgen de investi-
gaciones recientes sobre diferencias culturales entre los empresarios de
diferentes partes del mundo. En un estudio que compard 61 paises, la
cultura anglosajona emergio con una marcada orientacion hacia los re-
sultados y el individualismo, en contraste con la cultura prevaleciente en
las sociedades latinoamericanas, mas orientada hacia sus grupos prima-
rios, tales como la familia, y mas “humana’. Si bien ambas culturas se
preocupan por “retribuir a la comunidad”, parecen entenderlo de modos
diferentes. La cultura anglosajona espera que el desempefo individual
se traduzca en el bienestar general de la sociedad. Por otro lado, la cultu-
ra predominante en América Latina se inclina hacia el colectivismo de
los grupos primarios, combinado con una fuerte prioridad en el fortale-
cimiento de las instituciones publicas.

Los hallazgos también coinciden con estudios recientes sobre las ne-
gociaciones interculturales, que demostraron que las sociedades anglosa-
jonas tienen un enfoque que podria caracterizarse como impersonal,
pragmatico y utilitario*. Por otro lado, el enfoque de las negociaciones
prevaleciente en América Latina acentia la importancia de las relacio-
nes personales directas, la desconfianza hacia los extrafios y una tenden-
cia a considerar las negociaciones en términos de suma cero. Estas
caracteristicas distintivas poseen implicaciones para las relaciones
intersectoriales en las Américas y pueden ayudar a comprender la difi-
cultad de ir mas alla de la filantropia tradicional en América Latina. Si
las alianzas intersectoriales fuesen un juego de suma cero, cada vez que
una empresa gana, la ONG participante o la sociedad, en general, debe-
rian perder. Por el contrario, el enfoque pragmatico anglosajon, que se
concentra en los resultados netos luego de un andlisis costo-beneficio,
facilitaria la transicion hacia colaboraciones transaccionales o integrativas,
que apuntan a crear situaciones gana-gana entre las empresas y el sector
social.

Una de las barreras del contexto social que enfrentan las empresas
latinoamericanas es el bajo nivel de desarrollo del tercer sector en com-
paracion con el de Estados Unidos. Mientras que en este pais las empre-
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sas pueden buscar socios entre muchas ONG institucionalmente soli-
das, en América Latina, a menudo, las compaiiias deben contribuir al
fortalecimiento institucional de sus socios para que alcancen su maximo
potencial. En el segundo capitulo elaboramos una tipologia para clasifi-
car las ONG incluidas en nuestra muestra, que las clasificaba segin su
capacidad institucional de 1 (baja) a 5 (alta)’. Es interesante observar
que mientras que en la muestra latinoamericana las ONG en la categoria
5 constituian una rara excepcion, en la muestra de colaboraciones de
Estados Unidos usada para nuestra comparacion’, el resultado es exac-
tamente opuesto: todas las ONG se ubican en dicha categoria, que se
define como “organizaciones maduras, con un fuerte liderazgo ejecuti-
vo y personal altamente especializado”. Esto ayuda a explicar por qué la
necesidad de invertir en el desarrollo de la capacidad institucional del
socio del tercer sector se presentd con mas frecuencia en los casos lati-
noamericanos. Esta inversion implica mayores costos de transaccion y
constituye otro factor explicativo del bajo desarrollo del mercado de las
alianzas en América Latina.

Debido a este deficiente desarrollo institucional y a las actitudes cul-
turales frente a la confianza descrita con anterioridad, pareceria que las
redes sociales que proporcionan una convalidacion personal de la OSC,
sea en forma directa o intermediada, son particularmente importantes
para establecer y desarrollar los contactos iniciales en el contexto de
América Latina.

Avances conceptuales

Nuestra investigacion también contribuyd a producir avances en el mar-
co conceptual y analitico para el estudio de las colaboraciones intersec-
toriales. Precisamente, estos descubrimientos surgieron de la necesidad
de comprender y explicar algunas de las diferencias que se presentaron
en el analisis comparativo. Hubo hallazgos y adelantos en cada uno de
los cuatros componentes del proceso de colaboracion.

* Construccion de puentes intersectoriales. Se detectaron tres ade-
lantos importantes en este primer componente del proceso de colabo-
racion:

— Espectro de motivacion. Con el fin de comprender mejor los fun-
damentos motivacionales de las colaboraciones, hemos conceptua-
lizado el espectro de motivacion, que permite a los socios evaluar
sus propias motivaciones y las de sus colaboradores a lo largo de
las dimensiones altruistas y utilitarias, en términos de tipo, inten-
sidad y combinacion motivacional. Es muy importante compren-
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der con claridad los motivos que llevan a los socios a colaborar;
pues, a menos que las expectativas sean explicitas, puede generarse
confusion y conflicto.

— Relaciones preexistentes. En el contexto latinoamericano de cul-
turas personalistas, las relaciones surgieron como un elemento sig-
nificativo para iniciar una colaboracion. Estas conexiones fueron
vitales para movilizar el nivel de confianza necesario y esencial
para abrir las puertas de la colaboracion. Nuestra investigacion
determind tipos cruciales de relaciones: personal y profesional, y
de convalidacion directa e indirecta de terceros.

— Capacidad institucional. Como se indicd previamente, nuestra
investigacion reveld que la capacidad institucional de las ONG
fue una barrera de entrada significativa en América Latina, mien-
tras que no fue asi en las etapas iniciales de las colaboraciones
norteamericanas. Se identificaron diferentes niveles de capacidad
institucional, cada uno de los cuales cre6 impedimentos distintos
para la colaboracién y, por tanto, demando respuestas diferentes
por parte de ambos socios.

El desarrollo del alineamiento. Si bien el concepto de alineamiento

ya estaba presente en nuestro punto de partida conceptual, este estu-

dio lo amplio6 y especificd, al analizar los grados de amplitud y pro-
fundidad —del alineamiento de la mision, los valores y la estrategia
de cada socio. A mayor alineamiento, mas sélida sera la alianza. El
nuevo marco nos permite una comprension y una evaluacion mas
precisas del alcance y la solidez del alineamiento. De este modo, uno
puede tener un alineamiento muy estrecho solo con una de las tres
variables (por decir, valores), pero si el alineamiento es profundo, la
colaboracion puede tener una solidez considerable. Sin embargo, tam-
bién sera vulnerable, puesto que en el caso de reducirse la intensidad
de esa Unica variable, no habra otra conexion a la cual recurrir. La
amplitud del alineamiento en multiples variables proporciona susten-
tabilidad a través de conexiones multiples, pero la profundidad de
ese alineamiento con cada una de esas variables sera el factor deter-
minante de la solidez de la alianza. Pese a la multiplicidad de puntos
de contacto, una conexiéon superficial hara vulnerable la colabora-
cion. Por ultimo, este estudio identificd el hecho de que diferentes
puntos de alineamiento operan de diversas maneras. El rango de ali-

neamiento puede variar desde la compatibilidad a la convergencia y,

luego, a la congruencia, lo cual acarrea importantes implicaciones

para la evolucion de la alianza.

Generacion de valor. Mientras que nuestra investigacion confirmé

la importancia de desplegar y combinar competencias basicas y acti-
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vos clave como fuente de generacion de valor, también profundizo
nuestra comprension de la dindmica del proceso de generacion de
valor. A partir de alli, conceptualizamos el circulo virtuoso de la
generacion de valor, en el que el reconocimiento de las necesidades
de los socios y las respuestas proactivas a éstas, conducen a reaccio-
nes reciprocas y fortalecedoras, que benefician a ambas partes en
niveles cada vez mas altos.

Gestion de la alianza. El estudio identifico elementos clave adicio-
nales, que contribuyeron a la gestion efectiva de las colaboraciones y
ahondaron el entendimiento de los procesos que cimentan el activo
intangible fundamental de la confianza. Asimismo, la investigacién
ampli6 el marco para incluir la gestion de alianzas multiples, que
poseen complejidades adicionales debido a su escala y diversidad.
La dinamica de las alianzas multiples también afecta el proceso de
generacion de valor. Al parecer, el valor se deprecia con mayor lenti-
tud que en las relaciones bilaterales, dado que los mismos recursos
pueden ser reasignados a los socios nuevos, en lugar de ser utilizados
una y otra vez con el mismo socio, con la consecuente disminucidén
de valor. Ademas, el desequilibro de valor bilateral se tolera mejor,
porque los socios también extraen valor de los demas participantes
de la alianza multiple.

Es importante sefialar, una vez mas, que las colaboraciones no son

panaceas ni en Estados Unidos ni en América Latina. Las alianzas im-
plican riesgos y costos evidentes para los socios, tal como se demuestra
en el libro. Algunas de las areas problematicas que surgieron en la inves-
tigacion, tanto en América Latina como en Estados Unidos, que seria
conveniente tener en cuenta, son las siguientes:

Motivaciones y expectativas confusas. Es importante comprender las
motivaciones y los objetivos propios y del socio con respecto a la
colaboracién. Esta comprension es esencial, no solo en las etapas
iniciales de la relacion, sino también en el proceso constante de revi-
sion e introspeccion periddicas.

Alineamiento débil. Cuando las conexiones de los socios con los va-
lores, la estrategia o la mision son estrechas o poco profundas, la
alianza es fragil. La mas pequefa alteracion puede ocasionar el aban-
dono de la colaboracion. Por tanto, es vital que los socios examinen
estas conexiones explicitamente y busquen maneras de crear puntos
de alineamiento adicionales; por ejemplo, una mayor amplitud o pro-
fundizar la intensidad de la variable por la que se establecio la co-
nexion.
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* Bajo valor. No existen las colaboraciones gratuitas. Las colaboracio-
nes implican costos. Cuando los beneficios no exceden esos costos,
la relacion no es sostenible ni deberia continuarse. Colaborar por el
simple hecho de hacerlo no constituye una buena utilizacion de re-
cursos escasos, tanto desde una perspectiva institucional como so-
cial. Asimismo, para comprender con claridad aquello que el socio
necesita y valora, debera ponerse especial atencién en cémo desple-
gar los activos propios y las competencias clave que no se estan usando
en beneficio del socio.

* Gestion inadecuada. Cuando no se presta la atencion necesaria a la
gestion de la colaboracion, los problemas estaran a la orden del dia.
Una comunicacion insuficiente o inadecuada sera particularmente pro-
blematica. Es aconsejable establecer y utilizar con intensidad los ca-
nales de comunicacion entre las partes. Ademas, también sera
recomendable la formulacién conjunta de estrategias de comunica-
cion externa, en particular en lo que se refiere a brindar credibilidad
a la colaboracion. Esta area incluye el uso mutuo de las marcas y las
reputaciones de los socios, activos intangibles clave que exigen un
manejo cuidadoso.

Agenda de investigacion futura

Si bien nuestra investigacion, sin duda, ha expandido nuestro conoci-
miento empirico sobre las colaboraciones entre compaiiias y OSC, toda-
via queda mucho camino por recorrer. Estudiar este fendmeno en paises
diferentes de los examinados en la muestra, pondria a prueba la validez
de los hallazgos de este libro y, sin duda, arrojaria una nueva luz sobre el
proceso de las colaboraciones.

Uno de los aspectos del proceso de las colaboraciones que, especial-
mente, parece merecer una exploracion adicional es la dimension
motivacional. La aparente ambivalencia que sienten los empresarios y
otras personas acerca del hecho de que las compaiiias obtengan benefi-
cios comerciales, a la vez que generan beneficios sociales, requiere una
mayor investigacion. Pareceria existir una tendencia entre los hombres
de negocios a considerar la participacion filantropica en términos mas
estratégicos, tema que merece un examen detallado mas adelante.

Los fendmenos de alianzas multiples descritos en esta investigacion
revelaron dindmicas y desafios de gestion diferentes de los que se dan
en un contexto bilateral. Esto merece un estudio adicional; en particular,
en términos de la gestion de las colaboraciones y el proceso de la gene-
racion de valor.
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Otra via productiva para seguir seria el analisis de las alianzas con
los gobiernos, tanto por parte de las empresas como de las ONG. Esto se
prestaria a un analisis comparativo con las alianzas entre compaifiias y
ONG, para verificar qué hallazgos y principios se mantienen y cuales
son diferentes. Nuestra hipotesis es que muchos de los hallazgos seran
aplicables, pero surgiran diferencias a causa de las caracteristicas
organizacionales y politicas de los gobiernos. Del mismo modo, seria
util explorar las colaboraciones del tercer sector que involucren a em-
presas, ONG y entidades gubernamentales.

Mas alla de la investigacion sobre el proceso de las colaboracio-
nes, existe una necesidad mayor de explorar profundamente los fac-
tores que hacen posible que las ONG y las empresas comprometidas
independientemente en actividades sociales, alcancen un alto nivel
de desempeiio. Esta es precisamente la via de investigacion que SEKN
(Social Enterprise Knowledge Network) ha escogido para su proxi-
mo estudio.

Los investigadores de SEKN son conscientes de que las colabora-
ciones intersectoriales representan una fuente de valor emergente para
las sociedades latinoamericanas. Es nuestro mas ferviente deseo que
este libro sobre colaboraciones haya enriquecido y alentado a los estu-
diosos y participantes a desarrollar colaboraciones so6lidas entre em-
presas y OSC. Es nuestra intencidon continuar contribuyendo al bienestar
de las poblaciones de la region, a través de la generacion constante de
conocimiento.

Notas

1. Austin y Reficco 2002.

2. Austin 1990.

3. Las caracteristicas de la cultura anglosajona se extrajeron de
Ashkanasy; Trevor-Roberts y Earnshaw 2002. Véase también House

et al. (1999). Sobre las principales caracteristicas de la cultura lati-
noamericana, véase Ogliastri, et al. (1999).

4. Para un estudio comparativo que destaca las caracteristicas centra-
les de la cultura de la negociacion predominante en América Latina,
véase Ogliastri 1992. Consultar también Ogliastri 1997.

5. Véase “Los desequilibrios en las capacidades institucionales de los
socios”, en el capitulo 2 (p. 59).

6. City Year y Timberland, CARE y Starbucks, Bidwell y Bayer, The
Nature Conservancy y Georgia-Pacific, Jumpstart y American Eagle
Outfitters.
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