BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO « PLANETA

Gestion efectiva de
emprendimientos sociales

Lecciones extraidas de empresas y organizaciones
de la sociedad civil en Iberoamérica

Un proyecto de investigacion colectiva de la

SOCIAL ENTERPRISE KNOWLEDGE NETWORK

David Rockefeller Center for Latin American Studies

Harvard University



Pagina en blanco a propdsito



(GESTION EFECTIVA DE

EMPRENDIMIENTOS SOCIALES

LECCIONES EXTRAIDAS DE EMPRESAS Y ORGANIZACIONES
DE LA SOCIEDAD CIVIL EN IBEROAMERICA

Un proyecto de investigacién colectiva de la
SOCIAL ENTERPRISE KNOWLEDGE NETWORK

Comité editorial
James Austin
Roberto Gutiérrez
Enrique Ogliastri
Ezequiel Reficco

Escuela de Graduadosen  Escuela Superior de

Administracién y Administracién y
Direccién de Empresas  Direccion de Empresas
(EGADE) (ESADE)
Gerardo Lozano Daniel Arenas
Loretta Serrano Alfred Vernis

Instituto Pontificia Universidad
Centroamericano de Catolica de Chile
Administracién de (PUCCH)
Empresas (INCAE) Mladen Koljatic

Forrest Colburn Monica Silva
Juliano Flores
Francisco Leguizamén
Mateo Lesizza
Enrique Ogliastri

Andrea Prado

Universidad del Pacifico
(UP)
Elsa Del Castillo

Harvard Business School
(HBS)
James Austin
Ezequiel Reficco

Universidad de los
Andes
(Uniandes)
Roberto Gutiérrez
Ivén Dario Lobo
Diana Trujillo

Universidade de Sao
Paulo (USP)
Monica Bose

Paulo de Rocha Borba

Rosa Maria Fischer
Elidia Novaes
Jodo Teixeira

Instituto de Estudios
Superiores de
Administracién (IESA)
Josefina Bruni
Patricia Mdrquez

Universidad de San
Andrés (UdeSA)
Gabriel Berger

Banco Interamericano de Desarrollo

David Rockefeller Center for Latin American Studies

Harvard University
Editorial Planeta
Washington, D.C.



Las opiniones expresadas en este libro pertenecen a los autores y no necesariamente refle-
jan los puntos de vista del BID.

Cataloging-in-Publication data provided by the
Inter-American Development Bank
Felipe Herrera Library

Gestién efectiva de emprendimientos sociales : Lecciones extraidas de empresas y
organizaciones de la sociedad civil en Iberoamérica / Social Enterprise Knowledge Network.

p. cm.
Originally published by Harvard University in English as: Effective Management of Social
Enterprises.

Includes bibliographical references.

ISBN: 1597820350

1. Social entrepreneurship. 2. Social entrepreneurship-Latin America. 3. Nonprofit organi-
zations—Management. 4. Nonprofit organizations—Latin America—Management. 5. Social
responsibility of business. I. Inter-American Development Bank. II. SEKN.

HD60.5.129 G44 2006
658.0017/561 G44--dc 22

Primera edicién: noviembre de 2006

© Banco Interamericano de Desarrollo, 2006. Todos los derechos reservados.
1300 New York Avenue, NW

Washington, DC 20577

Estados Unidos de América

Tel. (202) 623-1753, Fax (202) 623-1709

idb-books@iadb.org

www.iadb.org/pub

David Rockefeller Center for Latin American Studies
Harvard University

1730 Cambridge Street

Cambridge, MA 02138

http://drclas.fas.harvard.edu/

Editorial Planeta Mexicana, S.A. de C.V.
Avenida Insurgentes Sur No. 1898, piso 11
Colonia Florida, 01030 México, D.F.

Tel. (52 55) 53 22 36 109

Social Enterprise Knowledge Network (SEKN)
www.sekn.org
info@sekn.org

La Oficina de Relaciones Externas del BID fue responsable de la produccién editorial de la
publicacién.

Direccién editorial: Rafael Cruz

Editor principal: Gerardo Giannoni
Editora de produccién: Claudia Pasquetti
Correccidn de estilo: Mirtha Rigoni
Lectura de pruebas: Maria Soledad Funes
Diagramacion: The Word Express, Inc.
Diseio de portada: 2communiqué

Arte: Ivan Dario Lobo y Claudia Escobar


www.iadb.org/pub
www.sekn.org
http://drclas.fas.harvard.edu/

Indice

Prologo . ....oooiii vii

Prefacio ... .ot

1. EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL COMO MARCO
DE ANALISIS ..o e

Preguntas basicas ...ttt
Naturaleza de este estudio . ...........cooiiiiiiia,
Marco conceptual integral .................. i
Organizaciéon dellibro . ..... ... ... o i
LOs protagonistas .. ... ...oeuunt ettt
Cémo utilizarestelibro........ ... ...

2. EL LIDERAZGO DE LOS EMPRENDIMIENTOS SOCIALES ... ..

Inicio del emprendimiento ........... ...,
Institucionalizacién de los emprendimientos sociales .............
Descentralizacion de los emprendimientos ......................
Liderazgo en el conglomerado ........ ... ... .. i il
Aspectos clave para considerar .......... ... il

3. LA ESTRATEGIA EN LOS EMPRENDIMIENTOS SOCIALES .. ..

Proposicion de valor, misiéon y valores .........................
Legitimidad y apoyo ....... ...ttt
La creacion de capacidad operacional .............. ... ... ...
Lecciones para los emprendedores sociales . .....................

4. LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN
LOS EMPRENDIMIENTOS SOCIALES .......................

Fundamentos conceptuales para el andlisis de la cultura

de las organizaciones . ...t i
Dimensiones culturales més influyentes en

los emprendimientos sociales ............. ... L.
La cultura de los emprendimientos sociales vinculados

alasempresas .........iiiii i
La cultura de los emprendimientos sociales vinculados

alas OSC .. 1
Reflexiones finales ............... .. o i 1

iii



v Indice

5. LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION ..................

Empresas y estructura organizacional .........................
OSCy estructura organizacional .................. ...,
Flujos de trabajo que promueven la efectividad buscada en los
emprendimientos sociales .......... ... . . i
Lecciones en torno a la generacién de valor a través
del diseno de la estructura organizacional ...................

6. LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN
LOS EMPRENDIMIENTOS SOCIALES ......................

Elementos centrales de un sistema de gestion

de recursos humanos ............... ... oo i il
Procesos de contratacidn, retencién y desarrollo del personal .. ...
Competencias organizacionales y competencias individuales . . . . ..
Condiciones para el aprendizaje organizacional ................
Lecciones en torno a la generacién de valor a través

de los sistemas de gestion de recursos humanos ..............

7. LA VIABILIDAD FINANCIERA DE
LOS EMPRENDIMIENTOS SOCIALES ......................

Elementos basicos de un mecanismo de financiamiento ..........
Mecanismos de financiamiento dependientes ..................
Mecanismos de financiamiento diversificados ..................
Lecciones gerenciales ............. .ot
APEndice . ..o it

8. EL GOBIERNO DE LOS EMPRENDIMIENTOS SOCIALES .....

Principales hallazgos ......... ... . oo i
Lecciones gerenciales .............. .o i

9. MEDICION DE RESULTADOS EN
LOS EMPRENDIMIENTOS SOCIALES ......................

Una propuesta conceptual de medicién del desempefio ..........
La evaluacion del desempefio como parte de un sistema

de gestion . ...
Evaluacién del progreso hacia el logro de la misién .............
Evaluacién de gruposdeinterés ...t
Sistemas integrados de medicion del desempefio y gestion:

el caso de la Asociacién Chilena de Seguridad (ACHS) ........
Lecciones aplicables a la practica .......... ...,



Indice v

10. LA GENERACION DE VALOR SOCIAL Y DE

VALORECONOMICO .....ouiiiiiiiaiaiiiaiaaananns 283
;Qué tipo de valor generar? La proposiciéon de valor ........... 283
Un mundo conocido: la generacién de valor econémico ........ 286
Una aproximacioén al concepto de valor social ................. 287
Larelacionentre VSYVE . ... .o it 298
sPor qué alinear la creacién de VS y VE en
el emprendimiento social? ........ ... ... i 301
;Como alinear la creacién de VS y VE en un
emprendimiento social? ......... ... ... i 305
Puntos clave para considerar ................. ... o ool 308
11. REFLEXIONES INTEGRADORAS ..................ooi..n. 311
Capacidades transversales ...............ccoiiiiiiiiiaa.... 311
Perspectiva comparativa: la convergencia .................... 320
Reflexiones finales ............ ... ... oo il 324
Bibliografia .......... ... . ... 327
Lista de coautores y colaboradores ............................. 337
Indicedematerias ...............o.iiiiiiiiii i, 339

Lista de graficos

Grifico 1.1: Marco conceptual ...... ... 7
Grifico 2.1: Liderazgo en los emprendimientos sociales:

habilidades, roles y estilos .................. ... ... 23
Grafico 3.1: El “triangulo estratégico” .................. ... ... 55
Grafico 3.2: Estrategia y emprendimiento social ................ 80
Grifico 4.1: Modelo metodoldgico: niveles y dimensiones

de la cultura organizacional . ...................... 88
Gréfico 4.2:  Principales dimensiones de la cultura organizacional

en los emprendimientos sociales . .................. 91
Gréfico 5.1: Estructuras alternativas para la gestion

de emprendimientos sociales en empresas privadas ..130
Grifico 5.2: Tipica estructura formal de una OSC ............. 144
Grafico 5.3: Flujos de trabajo como dinamizadores

de la estructura organizacional ................... 153



vi Indice

Gréfico 6.1:

Gréfico 9.1:

Gréfico 10.1:

Gréfico 10.2:

Gréfico 10.3:

Grafico 11.1:

Tres miradas alternativas a la gestiéon de recursos

humanos en emprendimientos sociales ............ 165
Cadena de evaluacion del desempefio ............. 257
;Qué significa el término “valor social”?

Elementos recurrentes en la muestra .............. 297
La proposiciéon de valor: ;qué tipo de valor

estd creando el emprendimiento social? ............ 299
Nivel de alineamiento entre VS y VE

enelsector privado ............ ... .o il 306
Oportunidades de aprendizaje mutuo ............. 325

Lista de cuadros

Cuadro 3.1: Discontinuidades estratégicas ..................... 76
Cuadro 6.1: Practicas inteligentes: distintas maneras por las

cuales la gestion de RR.HH. crea valor social

y econdémico en un emprendimiento social ......... 186
Cuadro 7.1:  Mecanismos y fuentes de financiamiento .......... 191
Cuadro 7.2: La matriz diversificacién / dependencia ............ 193
Cuadro 7.3: Mecanismos de financiamiento de emprendimientos

sociales en empresas privadas .................... 217
Cuadro 7.4: Mecanismos de financiamiento de emprendimientos

socialesen OSC ... 218
Cuadro 7.5: (a) Mecanismosdemercado ................ccnin.. 220
Cuadro 7.5: (b) Mecanismos fueradel mercado ................... 221
Cuadro 8.1:  Nivel de participacion en los 6rganos de gobierno . ..244
Cuadro 9.1: Objetivos e indicadores operacionales seleccionados

de la ACHS para la prevencién de accidentes ....... 268
Cuadro 9.2: Objetivos e indicadores operacionales para servicios

médicos y recuperacién de accidentes de la ACHS .. .269
Cuadro 9.3: Muestra de resultados buscados y de indicadores de

desempefio en la prevencion de enfermedades

laborales y de accidentes en companias afiliadas . . . . . 272
Cuadro 9.4:  Muestra de resultados buscados y de indicadores de

desempeno en el tratamiento de enfermedades
laborales y recuperacion de accidentes . ............ 273



Prélogo

La Fundacién AVINA promueve el liderazgo para el desarrollo sostenible
en la sociedad civil y el sector privado, en especial en América Latina.
Nuestro trabajo comenzé en 1994 por iniciativa del emprendedor suizo
Stephan Schmidheiny, quien también fundé el Consejo Empresario
Mundial para el Desarrollo Sostenible y el conglomerado de empresas
encabezado por la compania GrupoNueva, con oficinas y fébricas en toda
América Latina y con el cual desarrollamos muchos proyectos conjuntos.

Esto demuestra que, si bien se trata de una fundacién, AVINA tiene lazos
profundos con el mundo empresarial y el comercio. Ademds, intentamos
manejar nuestra organizacién como una empresa eficiente. No sélo trabaja-
mos tanto con compaiiias de negocios como con organizaciones de la socie-
dad civil (OSC): una de nuestras principales actividades consiste en establecer
vinculos de cooperacién entre los emprendedores de ambos sectores con el
fin de desarrollar alianzas poderosas para lograr el progreso sostenible.

En consecuencia, nos entusiasmamos cuando el profesor James Austin,
de Harvard Business School, nos convocd en el afio 2000 con la idea de
armar una alianza de escuelas de negocios en América Latina y Espana para
ensefiar y estudiar el fendmeno de los emprendimientos sociales. En este
libro, se define a los emprendimientos sociales como las acciones realizadas
con el propésito explicito de crear valor social. En general, se asocia a estas
actividades con las OSC, pero, cada vez son mds las empresas que desarro-
llan este tipo de iniciativas: desde acciones puramente filantrépicas hasta
verdaderos proyectos de negocios orientados a mejorar la calidad de vida
de la gente y, al mismo tiempo, los resultados econémicos de las companias.
La alianza, que comenz6 a funcionar al ano siguiente, adopté el nombre de
Social Enterprise Knowledge Network, (SEKN, o Red de Conocimiento sobre
Emprendimientos Sociales).

El libro Gestion efectiva de emprendimientos sociales abre nuevos cami-
nos al capturar y analizar précticas inteligentes de emprendimientos socia-
les en América Latina. Ninguna otra publicacién anterior ha evaluado en
forma simultdnea y comparativa cémo 20 organizaciones no guberna-
mentales de primera linea y 20 empresas lideres planean, abordan e imple-
mentan sus acciones sociales.

Esta publicacion cruza las fronteras del conocimiento y la practica al
documentar las distintas realidades de los emprendimientos sociales en la
region con el fin de explicar las précticas inteligentes que se han desarro-
llado, proveer marcos de gestién conceptual para los elementos clave de los
emprendimientos sociales de alto desempeno e identificar las dreas comu-
nes de éxito de las operaciones de las empresas y las OSC.

vii
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Sin embargo, el texto no estd disenado s6lo para la lectura, sino también
como herramienta de accién. Analiza temas relacionados con el liderazgo;
la estrategia; los valores, cultura y estructura organizacionales; los recursos
humanos; el financiamiento; los 6rganos de gobierno y la mediciéon de
resultados. Explica que el marco conceptual de cada capitulo le sirve al lec-
tor “a modo de guia para pensar y analizar estas dreas clave de la prictica”
Los emprendedores de todo el mundo encontrardn aqui aprendizajes y
ejemplos para aplicar en sus propias organizaciones.

Los métodos de produccién de este libro son tan interesantes como sus
contenidos. Se trata de una colaboracién imponente, en la que 10 escuelas
de negocios aunaron sus esfuerzos de investigacion y sus hallazgos.

SEKN, que inici6 su tercer ciclo de investigacion a mediados de 2005, ha
producido varios libros. Las escuelas participantes en el consorcio han dic-
tado mas de 103 cursos a mds de 3.280 alumnos y han desarrollado 45 pro-
gramas de formacién ejecutiva para 3.060 profesionales.

Los objetivos originales de SEKN apuntaban a persuadir a las escuelas
de negocios de ampliar sus programas de gestién de negocios para cam-
biar actitudes, afinar capacidades y modificar comportamientos con el
propésito de generar sinergias mds fuertes entre una sociedad revitalizada
y un sector corporativo mas responsable. El éxito alcanzado ha superado
nuestras expectativas mas optimistas.

A través de sus investigaciones y la elaboraciéon de casos de estudio,
SEKN ha contribuido también a fortalecer muchos de los proyectos estu-
diados. Este libro de gestion de empresas tiene también su costado
humano, lleno de dramatismo, en las historias de los distintos lideres que,
con gran valentfa, tomaron decisiones audaces en situaciones criticas.

En nombre de AVINA, deseo sumar nuestro agradecimiento a los pre-
sidentes, decanos, profesores e investigadores de las universidades mencio-
nadas por el profesor Austin, en nombre del Comité editorial de SEKN, en
el prefacio. Para concluir, el profesor Austin escribe: “Esperamos que este
libro contribuya al avance del conocimiento sobre emprendimientos
sociales, al fortalecimiento de la gestion gerencial y al estimulo de la inves-
tigacion y el aprendizaje continuos”. En AVINA, estamos seguros de que asi
serd. Se trata de un esfuerzo académico del mas alto nivel y, como tal, tiene
la capacidad de cambiar la forma de pensar y actuar de la gente.

Brizio Biondi-Morra
Presidente
Fundacién AVINA



Prefacio

Este libro es el producto colectivo de SEKN, un consorcio internacional de
investigaciéon compuesto por escuelas de negocios lideres en Iberoamérica
y Harvard Business School, con la colaboracién de la Fundacion AVINA.

La misién de SEKN es avanzar en el terreno del conocimiento y la
practica de empresas sociales, y fortalecer las capacidades de las institu-
ciones de formacion ejecutiva para el servicio de sus respectivas comu-
nidades. Esta mision se lleva a cabo a través de:

+ La investigacidn rigurosa y conjunta.
+ El aprendizaje compartido.
» La excelencia en la ensefianza focalizada en los alumnos.

Las escuelas participantes en SEKN que han producido el presente libro
son:

- EGADE, México

* ESADE, Espana

+ Fundagao Getulio Vargas, Brasil

» Harvard Business School, EE.UU.

» IESA, Venezuela

« INCAE, Costa Rica

+ Pontificia Universidad Cat6lica de Chile

» Universidad de los Andes, Colombia

» Universidad del Pacifico, Peru

* Universidad de San Andrés, Argentina

* Universidade de Sao Paulo, Brasil

Las escuelas que participan en SEKN han contado con la compaiiia de
AVINA, cuyo apoyo material e intelectual ha sido esencial para la produc-
cién del presente libro. La amplia red de lideres sociales de AVINA y su
profundo conocimiento de los procesos sociales en Iberoamérica han enri-
quecido nuestro propio proceso de investigaciéon. Agradecemos especial-
mente los esfuerzos aportados por Brizio Biondi-Morra, Antonio Lobo,
Aurelia Garrido y Nathalia Mesa.

Las investigaciones desarrolladas por SEKN se basan en el trabajo de
campo y se orientan a la practica. Conllevan un andlisis profundo y deta-

llado de las précticas actuales de las empresas y las organizaciones sin fines
de lucro. Se investigan y estudian con cuidado las acciones y la dindmica
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de los emprendimientos sociales y sus miembros, a fin de comprender el
fendémeno gerencial, los desafios y los enfoques utilizados para manejar-
los de manera efectiva. Nuestro libro anterior trataba sobre las colabora-
ciones entre empresas y organizaciones sin fines de lucro: Alianzas sociales
en América Latina: Ensefianzas extraidas de colaboraciones entre el sector
privado y las organizaciones de la sociedad civil (Washington, DC: Banco
Interamericano de Desarrollo y David Rockefeller Center for Latin
American Studies, Harvard University, 2005)". Ademas de producir libros,
SEKN desarrolla también materiales pedagdgicos con el formato de casos
de estudio, que brindan una descripcién mds detallada de cada una de las
instituciones estudiadas. Mds de 60 casos sobre emprendimientos socia-
les ya se encuentran disponibles a través de Harvard Business School
Publishing (www.hbsp.harvard.edu).

Mientras que nuestro primer libro sobre alianzas sociales implicé el
estudio de 24 colaboraciones, este libro requirié una investigacién atn
mds amplia y compleja. Se analizaron 40 entidades (la mitad empresas de
negocios y la otra mitad organizaciones sin fines de lucro, todas ellas con
alto nivel de desempeno en la esfera de los emprendimientos sociales).
Estamos profundamente agradecidos con estas destacadas organizaciones
por su generosidad para compartir experiencias, tiempo y vivencias con
nuestros equipos de investigaciéon de 10 paises. La disposicién de estas
organizaciones para exponerse al escrutinio académico a fin de que otros
puedan aprender constituye una muestra mds de su liderazgo.

El despliegue de un esfuerzo de investigaciéon de tales proporciones
hemisféricas y transatlanticas sélo resulta posible mediante el fuerte apoyo
organizacional de las instituciones investigadoras. Valoramos el compro-
miso cabal de las escuelas participantes en SEKN con la red y con el pro-
ceso de investigacion conjunta. El liderazgo de los decanos y presidentes de
las escuelas y la cooperacién idénea de sus colaboradores han sido vitales
para el desarrollo de este proceso.

Esta publicacion es el resultado de un nivel extraordinario de colabora-
cién profesional entre los equipos de investigacion de SEKN en cada una
de las escuelas. Se trata del producto colectivo de los colaboradores que se
enumeran al comienzo del libro y sus respectivas instituciones. Todas las
escuelas aportaron su investigacién de campo local al caudal comuin de

1. También disponible en inglés: James Austin et al., Social Partnering in Latin
America: Lessons Drawn from Collaborations of Businesses and Civil Society
Organizations (Harvard University Press, 2004 ).
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datos, al que recurrimos para elaborar nuestros marcos de trabajo, andlisis
y conclusiones. Si bien los distintos equipos se encontraban a cargo de
diversas partes del texto, todos participaron en la generacién de los pro-
ductos finales. La realizaciéon de andlisis comparativos e integrales entre
varios paises y multiples instituciones constituye una tarea en extremo
compleja y exigente. En este caso, ha sido posible gracias al profesiona-
lismo de los miembros de los equipos participantes y a la conducciéon
excepcional de los lideres de los equipos SEKN: Gerardo Lozano
(EGADE), Alfred Vernis (ESADE), Rubens da Costa Santos y Mario
Aquino Alves (Fundagdo Getulio Vargas), Patricia Marquez (IESA),
Enrique Ogliastri (INCAE), Mladen Koljatic (Pontificia Universidad
Catolica de Chile), Roberto Gutiérrez (Universidad de los Andes), Gabriel
Berger (Universidad de San Andrés), y Rosa Maria Fischer (Universidade
de Sao Paulo). Asimismo, deseamos expresar nuestro reconocimiento a
Ezequiel Reficco, de Harvard Business School, no sélo por sus aportes aca-
démicos sino también por su destacado esfuerzo editorial en la compagi-
nacién integral del trabajo de los equipos para la obtencién del
manuscrito final. También agradecemos a Gustavo Herrero y Michael
Chu, ambos de Harvard Business School, por su mirada critica, sus
comentarios constructivos y su valioso asesoramiento durante todo el pro-
ceso de investigacion.

Esperamos que este libro contribuya al avance del conocimiento sobre
emprendimientos sociales, al fortalecimiento de la gestiéon gerencial y
al estimulo de la investigacion y el aprendizaje continuos. Una vez mads,
deseamos expresar nuestra gratitud hacia las muchas personas e institu-
ciones que nos han acompanado y asistido en este nuevo intento por cola-
borar con el desarrollo del bienestar de nuestras sociedades.

James E. Austin

Profesor titular de la cdtedra Snider de Administracién de Empresas
Harvard Business School

Boston, Massachusetts
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1

El emprendimiento social como
marco de analisis

Cada vez mads, el negocio de las empresas pasa por la creacion de valor
social junto con el valor econémico. El abordaje de problemas sociales y la
mayor comprension del contexto en el que operan las companias se han
instalado en las estrategias basicas de las empresas lideres. Una gran canti-
dad de organizaciones de la sociedad civil (OSC)' también busca optimi-
zar su gestion para mejorar su desempeno en el desarrollo social. Vale la
pena considerar los siguientes ejemplos tomados de la vasta regiéon que
abarca Iberoamérica:

¢ Eltimbre del teléfono despert6 a Alberto Vollmer, CEO del mayor
productor de ron de Venezuela. La noticia que recibié era pertur-
badora: 400 familias sin techo habian invadido la plantacién de
azucar de la compania. En lugar de llamar a la policia para desa-
lojar a los usurpadores, Alberto convirti esta crisis en una opor-
tunidad para iniciar un nuevo didlogo con la comunidad vecina y
modificar la estrategia de la empresa a fin de crear una alianza
estratégica y constructiva con estos grupos de interés externos.

* El Laboratorio Maver, principal fabricante de medicamentos de
venta libre en Chile, lanzé un programa de inversiones sociales
que apuntaba mas alld de la mera generacién de buena voluntad.
Consistia en un innovador enfoque para el fortalecimiento de la
marca de su producto principal, por el cual la compaiiia manifes-
taria, en hechos y palabras, su compromiso profundo con el desa-
rrollo social.

* Alpina, empresa lider colombiana de la industria alimentaria,
decidi6 superar la instancia de la filantropia tradicional y conver-
tir la responsabilidad social corporativa en una competencia
basica de la compania. En forma similar, Hocol, la compania mas
rentable de Colombia en 2003, se propuso generar bienestar en la
zona donde producia petréleo a través de la colaboracién estre-
cha con grupos comunitarios y funcionarios locales.
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¢ El Grupo Orsa, importante productor de pulpa y papel en Brasil,
destin el 1% de sus ingresos al financiamiento de proyectos
sociales. Esta dimension distintiva de su estrategia le permitié
derrotar a una compania multinacional de origen canadiense en
una licitacién para la privatizacién de una planta estatal.

A lo largo y a lo ancho de Iberoamérica, aumenta la cantidad y la
importancia de las OSC en la bisqueda de soluciones innovadoras para los
problemas sociales y para asegurar la sostenibilidad financiera de sus
esfuerzos:

* En El Salvador, la mayoria de la poblacién de la comunidad rural
de La Loma carecia de agua potable y sufria trastornos de salud
por esta razén. En lugar de esperar a que el gobierno distante
resolviera el problema, los lideres comunitarios armaron una
organizacién de base con el nombre de Acosama. Mediante un
sistema de autoayuda, se movilizaron los recursos de la comuni-
dad para mejorar la provisién de agua.

* La Fundaciéon Pro Vivienda Social (FPVS) de Argentina habia
implementado con éxito un programa de microcréditos que per-
mitfa a miles de familias de escasos recursos mejorar las condicio-
nes de sus viviendas. Cuando la aguda crisis econdémica que azot
al pais impidio la continuacién del programa, FPVS desarroll6 su
capacidad institucional para forjar una estrategia innovadora con
el propésito de proveer conexiones de gas natural accesibles a los
hogares de comunidades pobres.

* LaAsociacién Chilena de Seguridad (ACHS) fue fundada en 1958
con el propdsito de mejorar la seguridad de los trabajadores. En
2005, habia llegado a ser el principal proveedor de seguros de
accidente de trabajo y salud, con una amplia red de centros de
atencion médica. La calidad de los servicios prestados y la eficien-
cia gerencial de esta organizacion sin fines de lucro eran conside-
radas ejemplares.

* La isla espafiola de Menorca cuenta con un ecosistema de
riqueza y fragilidad excepcionales. Una OSC armé una organi-
zacion de membresia amplia para proteger el medio ambiente a
través de la educacion y la movilizacién de los ciudadanos. Los
esfuerzos exitosos de este grupo han recibido numerosos pre-
mios que demuestran el reconocimiento de la comunidad inter-
nacional.
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Las empresas y OSC mencionadas forman parte del grupo de 40 enti-
dades de primera linea en América Latina y Espafia comprometidas con la
realizacion de acciones sociales innovadoras que la Social Enterprise Know-
ledge Network (SEKN, o Red de Conocimiento sobre Emprendimientos
Sociales) ha estudiado en profundidad. Hay mucho que aprender de sus
experiencias y practicas inteligentes.

Se suele considerar que las acciones sociales pertenecen al &mbito exclu-
sivo de las OSC y los gobiernos, por lo que las compaiias de negocios que-
dan excluidas de participar en la tarea de responder a una necesidad
comun. Pero segiin el concepto de emprendimiento social en el que se
basa este libro, las compaiiias, en forma independiente o a través de alian-
zas con organizaciones gubernamentales y de la sociedad civil, pueden
contribuir a acelerar el proceso de mejora de la humanidad. Por supuesto,
las empresas aportan al bienestar social mediante la provisiéon de los pro-
ductos y servicios que los consumidores necesitan, la generacién de
empleo y el pago de impuestos para solventar los servicios publicos. Estos
beneficios son inherentes al desarrollo de sus negocios, pero no convierten
a las companias en empresas sociales. Asimismo, cuando las compaiias lle-
van a cabo acciones tendientes exclusivamente a la creacion de valor social,
ingresan en el ambito de las empresas sociales. Este tipo de acciones tienen
el potencial necesario para generar una amplia gama de beneficios para las
empresas en si, que van desde un mayor atractivo para los consumidores
hasta una mejor relaciéon con los gobiernos respectivos, el desarrollo de
nuevos productos, un conocimiento mds profundo del mercado y un
mayor éxito en la seleccién, motivacion y retencién de sus empleados.

En tal sentido, lo importante no es si la motivacién de la compania se
basa en el altruismo o en un interés utilitario. En la realizacién de un
emprendimiento social, la empresa tiene la intencién explicita de generar
mejoras sociales a través de la movilizacion y asignacién inteligente de sus
recursos. De hecho, las mejoras sociales afectan el contexto donde operan
las companias, que se benefician directamente gracias a las iniciativas
sociales que ayudan a desarrollar.

Mientras que la mayoria de las OSC se dedica a la produccién de bienes
y servicios destinados al mejoramiento social, los emprendimientos socia-
les de las empresas de negocios apuntan a actividades dentro de sus ope-
raciones generales que producen valor social. Este estudio describe ese
aspecto de la practica empresarial y analiza la relacién entre la estrategia
de negocios de las empresas y sus estrategias y actividades sociales. Parale-
lamente, muchas OSC han implementado actividades de generaciéon de
ingresos no necesariamente relacionadas con sus misiones sociales, a fin de
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movilizar los fondos necesarios para su supervivencia. Este enfoque tam-
bién resulta relevante.

Preguntas basicas

El foco de andlisis de este libro son los emprendimientos sociales, que
abarcan las iniciativas tanto de OSC como de empresas. Los gobiernos
también desarrollan una amplia variedad de actividades sociales, a
menudo con participacién de empresas u OSC, pero estos proyectos no
forman parte del objetivo de la presente investigacién. Este libro encarna
un esfuerzo por hacer un estudio de las OSC y empresas que buscan aten-
der las necesidades de sus comunidades de manera innovadora y efectiva.
Se examinan aqui las practicas de gestion utilizadas por estas organizacio-
nes para ofrecer soluciones adecuadas a las necesidades comunitarias. La
primera pregunta bdsica que se plantea es:

;Cuales son los factores de éxito clave y las practicas inteligentes
que llevaron a estas organizaciones a destacarse?

La gestién de emprendimientos sociales en América Latina y Espana ha
recibido bastante poca atencidn. Este libro analiza las practicas empleadas
por un conjunto de organizaciones sociales y empresarias iberoamericanas
que han logrado un alto nivel de desempefio en sus iniciativas sociales.

Tradicionalmente, las iniciativas sociales de las OSC y las empresas se
han estudiado por separado, de acuerdo con el concepto de que la estruc-
tura de propiedad de estas dos clases de organizaciones no permite una
comparacion ajustada. Por cierto, existen diferencias sustanciales entre las
compaiias de negocios y las OSC, pero esta investigacion intenté descu-
brir si existe también un espacio para un aprendizaje mutuo entre ambos
sectores. La segunda pregunta basica apunta a explorar este aspecto:

;Qué diferencias y similitudes existen entre las practicas de gestion
social de las OSC y de las empresas?

El andlisis comparativo desarrollado en este libro representa un esfuer-
zo de vanguardia para identificar y comprender las dimensiones comunes
y distintivas de los emprendimientos sociales realizados por empresas y
organizaciones sin fines de lucro. A pesar de su objetivo comun, hasta la
fecha no se han publicado estudios que examinen y comparen las “précti-
cas inteligentes” de las OSC y de las compaiiias de negocios.



Capitulo 1 El emprendimiento social como marco de andlisis 5

Naturaleza de este estudio

Debido a que esta investigacién apunta a identificar los factores que con-
tribuyen al desempeno superior en emprendimientos sociales, se ha ele-
gido una muestra de organizaciones que lo hayan alcanzado. El
desempeno implica “lograr algo prometido o esperado’, por lo que se
podria definir a las organizaciones de alto desempefo como aquellas que
logran cumplir las expectativas de sus grupos de interés o stakeholders. Por
lo tanto, se le pregunté a un amplio espectro de personas y organizaciones
reconocidas por su trabajo en temas sociales: “;Cudles son las organizacio-
nes conocidas por satisfacer en forma consistente las expectativas de sus
grupos de interés?” Los resultados de la primera ronda de consultas per-
mitieron identificar las experiencias que, segtn los referentes de cada uno
de los paises, se destacaban claramente y valia la pena estudiar. La muestra
final incluy6 20 OSC y 20 companias que operaban en México, Centroa-
mérica, Venezuela, Colombia, Perd, Chile, Argentina, Brasil y Espana.

Los equipos SEKN de las instituciones participantes llevaron a cabo una
investigacion de campo, con una metodologia y un protocolo comunes a
todas, en cada una de las organizaciones seleccionadas para el estudio. El
primer paso consisti6 en explorar la bibliografia disponible sobre factores
que contribuyen al alto desempeno en emprendimientos sociales. Una vez
que se identificaron y seleccionaron las organizaciones que formarian
parte del estudio, se analiz6 la documentacién confidencial de cada una de
ellas y se realizaron entrevistas en profundidad a fin de preparar los estu-
dios analiticos de cada compania u OSC para su intercambio entre los
equipos de investigacion. Las practicas de gestion que parecian explicar el
éxito de las distintas organizaciones constituyeron un foco clave de aten-
cién. Luego, se examinaron los estudios analiticos con el propdsito de
identificar puntos comunes y dispares entre las organizaciones participan-
tes en la muestra. El estudio también explor6 una segunda tematica bésica:
la comparacién explicita entre las OSC y las empresas de negocios.

Dados el reducido tamafio y la selectividad de la muestra, los hallazgos,
como ya se ha senalado, no deben considerarse representativos de los
emprendimientos sociales de empresas u OSC. La intencién que animé
este trabajo fue identificar abordajes y practicas inteligentes que tanto los
académicos como los profesionales pudieran aprender, asi como sefalar
posibles oportunidades de investigacion futura. En ocasiones, los andlisis
y comentarios se han aventurado mas alla de la estricta interpretacion de
los datos recogidos, para compartir apreciaciones profesionales y elaborar
premisas de gestion que puedan ser de utilidad para los operadores de
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emprendimientos sociales, y servir como base para que los investigadores
elaboren hipdtesis y nuevos planteos para estudios futuros.

Marco conceptual integral

El proceso de investigacién se articulé en funcién de un marco de trabajo
general compuesto por los factores fundamentales de la gestiéon de
emprendimientos sociales. La revision de la bibliografia existente sobre
empresas sociales exitosas senal6 algunas dreas relevantes para explorar las
practicas inteligentes que determinan un desempeno superior. Luego, los
andlisis interactivos entre los equipos de investigacion participantes en los
distintos paises permitieron ajustar y afinar un marco conceptual que pro-
veyera la estructura de contenido para el libro, asi como también un
esquema concreto que les facilitara a los profesionales de la materia visua-
lizar las principales variables de la gestion de emprendimientos sociales y
sus interrelaciones.

En primer término, el marco conceptual formulado es integral. Esta
investigacién confirma que el alto nivel de desempefio no es el resultado
de un factor tinico y especifico como, por ejemplo, el liderazgo carismético
o cualquier otro “ingrediente magico”. En cambio, deriva de la integracion
coherente de una constelacion de factores. El marco de trabajo se compone
de cuatro elementos generales: propésito primordial, factores de integra-
cién, mecanismos de implementacion y fuerzas contextuales:

* Propésito primordial. El propésito fundamental de los empren-
dimientos sociales consiste en crear valor para mejorar la socie-
dad. Este objetivo radica en el nicleo del marco conceptual y
constituye el fin al que deben contribuir los demds elementos del
mismo. Una mayor alineacion de estos elementos con el prop6-
sito primordial genera una mayor coherencia organizacional que
contribuye al desempeno superior.

* Factores de integracion. La investigacion identific6 tres compo-
nentes que desempenan la importante funcién de crear coheren-
cia con el propésito primordial del emprendimiento. Estos
componentes son: liderazgo, estrategia y cultura organizacional.

* Mecanismos de implementacion. Las practicas inteligentes en
cinco dreas bésicas de gestion resultaron vitales para la imple-
mentacion efectiva de la estrategia de emprendimiento social:
estructura y procesos organizacionales, recursos humanos, finan-
ciamiento, gobierno y medicién del desempefio.
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* Fuerzas contextuales. El contexto donde operan las organizacio-
nes genera limitaciones y oportunidades. El desempefio de un
emprendimiento social depende de la capacidad para compren-
der y adaptarse a la dindmica de las fuerzas politicas, econémicas,
sociales, tecnolégicas, ambientales y demograficas.

Grafico 1.1
Marco conceptual
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El marco conceptual desarrollado, junto con los distintos aspectos ana-
lizados para evaluar su contribucién individual y especifica a un alto nivel
de desempeiio, se presenta en el grafico 1.1.

Organizacién del libro

El contenido de este libro estd estructurado en funcién de las variables
presentadas en el marco conceptual ya descrito. Las fuerzas contextuales
surgen a lo largo del texto como elementos condicionantes. Los capitulos
2, 3 y 4 analizan los factores de integracion: liderazgo, estrategia y cultura
organizacional.
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* Capitulo 2. Los emprendimientos sociales tienen éxito bajo el
liderazgo de un puniado de personas. El fenémeno del liderazgo
implica, al mismo tiempo, una combinacién de habilidades y un
conjunto de roles y tareas, que deben ajustarse a las distintas
fases de la evolucién organizacional de muchos emprendimien-
tos sociales, tales como: 1) puesta en marcha; 2) institucionali-
zacién; 3) descentralizacion; y 4) diversificacion, expansion y
consolidacion.

* Capitulo 3. Un liderazgo sélido es s6lo el principio; inicamente
mediante la cuidadosa articulacién de una estrategia logran los
emprendimientos sociales realizar transformaciones que resulten
sostenibles y duraderas. Se explora aqui la relacion entre la estra-
tegia y la mision, la importancia del planeamiento estratégico y su
papel en la creacidon de ventajas competitivas o institucionales, asi
como la estrategia como instrumento de ajuste, que le permite a
la organizaciéon adaptarse a los cambios internos y externos. Los
emprendimientos sociales combinan los imperativos sociales y
econdémicos en forma exitosa.

* Capitulo 4. Para lograr un equilibrio tan delicado, se requiere de
un elemento aglutinante que les permita a los distintos sectores
de una empresa trabajar en forma conjunta y cohesionada. Se
trata de la funcién que cumplen la cultura y los valores organi-
zacionales al establecer las normas de comportamiento que faci-
litan la superacion de los desafios internos y externos, y plantean
una forma efectiva de percibir y abordar los problemas que van
surgiendo.

Los cinco capitulos siguientes tratan cada uno de los mecanismos de
implementacién utilizados por los lideres para ejecutar la estrategia sobre
los cimientos de cohesion que brinda la cultura de la organizacién: estruc-
tura organizacional, recursos humanos, financiamiento, gobierno y medi-
cién del desempeno.

* Capitulo 5. La estructura organizacional rige la ejecucion de la
estrategia del emprendimiento social. Los lideres eligen distintas
opciones de estructura que se alinean mejor con la misién y los
valores culturales de la organizacion.

* Capitulo 6. Las organizaciones tienen que establecer politicas que
sirvan para atraer, retener y desarrollar un equipo de recursos
humanos capaz de alcanzar un desempeiio superior en funcién
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de los objetivos estratégicos y la cultura de cada una de ellas. La
calidad resultante del equipo gerencial constituye un factor deter-
minante de la capacidad de la organizacién para moldear y
aprender de su capital intelectual.

® Capitulo 7. Reunir a un conjunto de personas brillantes no
garantiza el logro de resultados. Ningtin emprendimiento genera
resultados sostenibles si no cuenta con mecanismos sélidos de
financiamiento. Tradicionalmente, las organizaciones daban por
sentado que el valor social se financiaba mediante la filantropia
desinteresada. Si bien sigue siendo asi para muchas empresas y
OSC, una nueva generaciéon de gerentes, provenientes tanto del
sector privado como del social, ha desarrollado estrategias de
generacion de ingresos que recurren a mecanismos de mercado
para financiar los emprendimientos sociales.

* Capitulo 8. El modelo de gobierno puede posibilitar u obstacu-
lizar el desarrollo de emprendimientos sociales. Se puede apalan-
car la forma de gobierno de una organizacién para facilitar el
acceso a los recursos humanos y financieros, legitimar la inicia-
tiva y generar credibilidad frente a los grupos clave de interés,
cuya cooperacién resulta esencial para que la organizacion
alcance sus objetivos estratégicos.

* Capitulo 9. Los emprendimientos sociales altamente efectivos
aprenden de sus experiencias y ajustan sus estrategias en funcién
de las lecciones aprendidas. Un sistema de medicion del desem-
peiio de orientacion gerencial contribuye a lograr un desempeno
superior en los emprendimientos sociales. De la misma manera,
la identificacién y cuantificacién de indicadores clave para medir
la creacién de valor social y econémico constituye uno de los
desafios mds complejos del desarrollo de emprendimientos
sociales.

El contenido de los capitulos 2 al 9 se ha organizado de acuerdo con un
formato similar: 1) definicién e importancia de una determinada variable;
2) marco conceptual o analitico para estudiar dicha variable; 3) précticas
inteligentes identificadas; y 4) aprendizajes relevantes. Las comparaciones
entre los emprendimientos sociales desarrollados por las OSC y las compa-
nfas de negocios se realizan a lo largo de cada uno de los capitulos. La iden-
tificaciéon de cada practica se fundamenta e ilustra mediante ejemplos
concretos de las OSC y de las empresas estudiadas. El capitulo 10 se retro-
trae al ndcleo del marco conceptual para concentrarse en la creacion de
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valor. Ofrece reflexiones sobre distintas formas de analizar y alinear el valor
social y el econdmico. El estudio concluye con un capitulo integrador, que
plantea dimensiones transversales, incluso las que surgen de la compara-
cion entre los emprendimientos sociales de las empresas y de las OSC.

Los protagonistas

Como se sefialé anteriormente, este libro se basa en el estudio profundo de
emprendimientos sociales llevados a cabo por 20 OSC y 20 empresas con-
sideradas de alto desempeno. Los capitulos siguientes analizan estas orga-
nizaciones y sus distintas formas de operar, en un intento de destacar los
desafios que han enfrentado y las précticas inteligentes que han utilizado
para superarlos. No es la intencién de este trabajo presentarlas como
modelos que se han de seguir. Si bien sus pares las consideran organizacio-
nes ejemplares, todas ellas reconocen que tienen defectos y elementos que
modificar, y estain profundamente decididas a esforzarse por mejorar su
desempeno. Este compromiso contribuye a generar un caudal de informa-
ci6én para el aprendizaje de ejecutivos y académicos. Cabe agregar que la
disposicion de estas organizaciones para compartir sus experiencias a tra-
vés de su participacion en este estudio constituye una muestra mds de su
compromiso con el bien comun.

A fin de que los lectores puedan comenzar a conocer al elenco de acto-
res organizacionales que protagonizan esta obra, se los presentard breve-
mente a continuacién. La lista de los 40 emprendimientos sociales
analizados también servird como marco de referencia durante la lectura
del libro, en caso de que el lector precise refrescarse la memoria al encon-
trar alguna de las siguientes organizaciones en los capitulos venideros.
Estas se encuentran ordenadas por pais y por la institucién participante de
SEKN que fue responsable de la investigacion inicial de cada una de ellas.

Argentina (Universidad de San Andrés)

La Fundacién Crear Vale la Pena fue creada en 1993. Su misidn consiste en
emplear la formacion artistica y las obras de arte para promover el desa-
rrollo social de los sectores carentes de recursos. Esta organizacion se basa
en la premisa de que el arte puede convertirse en un instrumento poderoso
para el desarrollo de la identidad individual y colectiva. Con el fin de pro-
moverlo, esta OSC armé en zonas de escasos recursos centros culturales
comunitarios que luego integraron redes culturales mds amplias. Los
miembros de la organizacion valoran su estilo de liderazgo abierto y par-
ticipativo, que ha servido para fomentar el compromiso y el sentido de
pertenencia entre ellos.
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La Fundacién Pro Vivienda Social (en adelante, FPVS) es el resultado de
una iniciativa ideada por un grupo de empresarios en 1992 con el objetivo
de mejorar las condiciones de vida de los sectores de bajos recursos a tra-
vés del mejoramiento de sus viviendas. Durante los primeros cinco afnos
de funcionamiento de FPVS, 5.540 familias participaron en 3.160 créditos
colectivos por un monto total de alrededor de US$8 millones. A raiz de la
crisis econdmica que sacudi6 al pais en 2001-2002, baj6 la demanda de los
créditos ofrecidos por la fundacion, lo que la llev a reorientarse estratégi-
camente. Entonces, FPVS se dedic6 a buscar la forma de proveer de gas
natural a las comunidades donde solia promover la mejora de viviendas.
De esta manera, pasé a desempefiar un rol estratégico de intermediacién
entre los servicios publicos y las comunidades pobres.

La Fundacién Arcor es la fundacion corporativa de una empresa argen-
tina que actualmente lidera la produccién mundial y las exportaciones
sudamericanas de caramelos. En 1991, la compania cre6 esta fundacion
como simbolo de su compromiso con la comunidad y para dedicarse espe-
cialmente a la educacién de los ninos. La Fundacién Arcor busca proyec-
tos que generen un alto valor social y tengan el potencial necesario para
alcanzar el autofinanciamiento. Desde que esta se cre6, sus programas han
beneficiado a mas de 600.000 personas.

La Fundacién Acindar fue creada en 1952 como el brazo social de la
compaiia sidertrgica lider en Argentina, Acindar S.A. Esta fundacién cor-
porativa desarrolla programas en las comunidades donde la empresa
cuenta con plantas industriales. También opera en otras regiones mediante
el desarrollo de alianzas. El trabajo de la compania a través de su funda-
cién ha alcanzado un alto nivel de eficiencia y focalizacion en el drea edu-
cativa.

Brasil (Fundagao Getulio Vargas)
La Fundagao Abring pelos Direitos da Crianga e do Adolescente (Fundacion
Abring por los Derechos del Nifio y el Adolescente) es una OSC dedicada
a la promocién de los derechos fundamentales de los jévenes y al mejora-
miento de sus condiciones de vida. Fundada por lideres empresarios,
Abring desarrolld sistemas de gestion fuertes y amplias redes de asistencia
e influencia. De esta manera, logré sus objetivos con gran efectividad y
obtuvo reconocimiento por su excelencia tanto a nivel nacional como
internacional.

El Comité para Democratizagdao da Informdtica (Comité para la Demo-
cratizacién de la Informadtica; en adelante, CDI) promueve el acceso a la
tecnologia informatica como vehiculo de desarrollo y ejercicio de los
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derechos ciudadanos para los sectores desposeidos de la sociedad. La
organizacién ha logrado aumentar rapidamente la escala de sus operacio-
nes mediante un innovador modelo de “franquicias sociales”.

El Grupo Abril es un gran conglomerado de medios que abarca las dreas
de publicaciones, servicios de Internet, televisiéon por cable y marketing de
bases de datos. El grupo desarrolla sus iniciativas sociales a través de la
fundacién Victor Civita, creada por el fundador de la compaiiia.

El Grupo D. Paschoal es un conglomerado diversificado que distribuye
cubiertas, repuestos automotores, café orgdnico y servicios de computa-
cidn, entre otros. Frente a la creciente presion de los entes reguladores esta-
tales, la compania implement6 un programa de proteccién ambiental para
recoger y reciclar cubiertas usadas y otros desperdicios automotores a fin
de generar nuevas oportunidades de negocios a partir del reciclaje.

Brasil (Universidade de Sdo Paulo)

Corrente Viva (Corriente Viva) establece asociaciones con otras OSC, asi
como también con empresas privadas y entidades publicas de mentalidad
similar, que puedan compartir su objetivo de fortalecer la sociedad civil y
promover el cambio social en el estado de Sdo Paulo. Creada en 2000 por
alrededor de 31 OSC, Corrente Viva actualmente se encuentra en el pro-
ceso de formulacién de una nueva estructura institucional y de gobierno
mas participativa.

El Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor (Instituto Brasileno de
Defensa del Consumidor; en adelante, IDEC) fue fundado en Sao Paulo en
1987 para promover los derechos del consumidor a través de la educacién
y de la informacién. En 2003, el IDEC reestructuré su organizacién para
alcanzar la autosustentaciéon mediante la comercializacion de servicios con
el fin de generar valor social y econémico a la vez.

El Grupo Orsa es el tercer productor de pulpa, papel y cartén corru-
gado de Brasil. Los programas sociales de la compania se canalizan a tra-
vés de la Fundacién Orsa, que obtiene el 1% de los ingresos del grupo. La
fundacién se dedica a responder a las necesidades de salud, desarrollo
social y educacion de los ninos y adolescentes de sectores carentes de
recursos. Los programas sociales desarrollados por la fundacién se han
alineado marcadamente con la estrategia de algunas de las empresas del
grupo, en especial, Jari Celulosa y Orsa Florestal.

En 2003, la Compariiia Samarco era uno de los principales productores
mundiales de pélets de mineral de hierro, que se transportaban a través de
un mineroducto de hierro que atraviesa diversas comunidades pobres. La
compaiia disené un programa para relevar las necesidades de esas comu-
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nidades y asociarse con ellas a fin de buscar e implementar soluciones en
forma conjunta.

Centroamérica (INCAE Business School)

La Asociacion Comunal de Salud, Agua y Medio Ambiente (Acosama) es una
organizacién de base sin fines de lucro creada por la comunidad salvado-
rena de La Loma para operar y gestionar servicios publicos. Alrededor de
la mitad de la poblacién de El Salvador carecia de acceso al agua potable.
Acosama atrajo la atencién nacional al demostrar como una comunidad
podia organizarse para mejorar sus condiciones de vida.

El Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio) fue fundado en 1989 para
promover el reconocimiento de la biodiversidad del pais y fomentar la pre-
servacion de la naturaleza. Al asociarse con empresas privadas y entidades
publicas, INBio logré apalancar los activos ambientales nacionales y cum-
plir su propia misién, la cual incluia la elaboracién de un inventario de
biodiversidad y el desarrollo del Parque INBio.

Pantaleén es un productor lider de azticar con operaciones de integra-
cién vertical en Centroamérica. Ademds, genera electricidad mediante la
utilizacién de la corteza de la caia de azdcar. Pantaleén implementd varios
programas de desarrollo sostenible para mejorar la calidad de vida de su
fuerza de trabajo y sus respectivas comunidades, lo que condujo a notables
mejorias en el nivel de salud y productividad de los empleados. Las prac-
ticas sociales de Pantale6n se convirtieron en un pardmetro de referencia
para otras empresas que comenzaron a imitarlas.

El Grupo CSU-CCA manejaba la Corporacion Supermercados Unidos
(CSU), cadena lider de supermercados en Costa Rica, y la Corporacién de
Compaiiias Agroindustriales (CCA), dedicada a la comercializacién de
diversos productos con las marcas propias de CSU. La compaiiia desarro-
116 un enfoque efectivo que integraba las actividades de inversién social a
su estrategia principal de negocios.

Chile (Pontificia Universidad Catélica de Chile)

La Corporacién de Desarrollo Social del Sector Rural (Codesser) fue fundada
en Chile en 1976. Comenz6 por manejar escuelas secundarias rurales vy,
luego, expandié sus operaciones a otras areas educativas a través de
emprendimientos conjuntos con otras OSC. A fines de 2002, Codesser ya
dirigfa 20 instituciones educativas en todo el pais. De esta manera, ofrecia
ensefnanza gratuita con resultados sobresalientes, tal como lo indicaba la
alta tasa de empleo de sus 10.000 alumnos graduados.
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La Asociaciéon Chilena de Seguridad (ACHS) fue creada en 1958 para
mejorar la seguridad laboral en las empresas chilenas. Para 2004, ACHS se
habia convertido en la principal compania de seguros de accidentes de tra-
bajo y salud del pais, y manejaba 7 hospitales, 27 clinicas y 70 consultorios
externos reconocidos por su eficiencia y calidad de servicio.

La Fundacion Tapsin fue creada en 2002 por el productor lider de medi-
camentos de venta libre de Chile, Laboratorios Maver, con el propdsito de
desarrollar una marca que transmitiera una imagen de desarrollo comuni-
tario a través de las palabras y los hechos.

La Fundacién Coca-Cola fue creada en 1991 por la filial local de la
empresa Coca-Cola y sus embotelladoras, para celebrar el quincuagésimo
aniversario de la llegada de la compania a Chile. La fundacién concentra
sus esfuerzos en el drea de educacion para sectores de escasos recursos y
utiliza la estructura de sus embotelladoras para crear un emprendimiento
social a nivel nacional.

Colombia (Universidad de los Andes)

La Asociacién Probienestar de la Familia Colombiana (en adelante,
Profamilia) ha ofrecido servicios de salud reproductiva y sexual desde
1965. La misién inicial de Profamilia apuntaba fundamentalmente a la
planificacién familiar, pero esta OSC actualmente ofrece una amplia
variedad de servicios de salud reproductiva y sexual. Se trata de la orga-
nizaciéon mas grande de su tipo en Colombia y la segunda a nivel global,
detras de la Planned Parenthood Federation of America (Federacién Nor-
teamericana de Planificacién Familiar), y ha logrado encontrar los meca-
nismos organizacionales necesarios para mantener la calidad y eficiencia
de sus servicios a pesar de su crecimiento.

La Caja Colombiana de Subsidio Familiar (en adelante, Colsubsidio) fue
fundada como OSC por los empresarios de Bogotd en 1957 para adminis-
trar los subsidios familiares obligatorios por ley (el 4% de la némina en las
compaiias de negocios). En 2003, las practicas de Colsubsidio para mane-
jar bocas de venta minorista, servicios de salud, proyectos de mejora-
miento de viviendas y programas educativos se convirtieron en un
pardmetro de referencia para sus competidores. Sus ingresos, que totalizan
US$280 millones al ano, provienen de 18.761 companias afiliadas con mas
de medio mill6n de trabajadores.

Alpina S.A., fundada en 1945, es una de las principales empresas colom-
bianas de la industria alimentaria, que se expandi6 en los dltimos afios a
Ecuador y Venezuela, con una facturaciéon anual de US$189 millones.
Desde un principio, la compania desarrollé programas sociales para su
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fuerza de trabajo y las comunidades aledafias. Sin embargo, en la actuali-
dad, la RSE ha pasado a ser una de sus competencias bdsicas y la compa-
nfa intenta llegar a un espectro mas amplio de stakeholders.

Hocol S.A., productora de petréleo, llegd a ser en 2003 la mds rentable
de las 100 companias mds grandes de Colombia. Ese mismo ano, la
empresa acapard el 50% de las actividades de exploraciéon petrolera de
Colombia, mientras que su modelo de operaciones la convertia en un
socio codiciado por las compaiiias multinacionales que dominaban la
industria. La empresa se propuso el objetivo de generar bienestar y desa-
rrollo en las comunidades donde operaba. Para lograrlo, elaboré un
modelo trilateral basado en la colaboracidn entre la comunidad, la com-
pania y el gobierno. Al convocar a los tres sectores para el planeamiento,
financiamiento, ejecucién y evaluacion de sus iniciativas sociales, la com-
pania maximiz6 el impacto de estas y establecié una verdadera cultura de
colaboracién con sus grupos de interés.

Meéxico (EGADE, TEC de Monterrey)

La Fundacién del Empresariado Chihuahuense, A.C. (en adelante,
FECHAC) surgié como respuesta ante el tornado que arrasé la ciudad de
Chihuahua. La magnitud de los destrozos producidos llevé a los lideres de
empresas de la ciudad a formar una entidad de ayuda. La efectividad de los
esfuerzos realizados alent6 a las compaiias participantes a continuar tra-
bajando juntas en pos del bien comun. En 2005, FECHAC ya se habia con-
vertido en una OSC en la que los lideres empresarios trabajaban con
representantes de la sociedad civil y de la administracién publica para
desarrollar programas destinados a los sectores més pobres de la ciudad.
Una de las iniciativas mds exitosas de FECHAC ha consistido en la provi-
sién de capacitacion y apoyo financiero a emprendedores de escasos recur-
sos y productores rurales de pequena escala.

La Fundacién Comunitaria Oaxaca (en adelante, FCO) ha instalado el
concepto de que cada uno de los miembros de una comunidad comparte
la responsabilidad de trabajar para resolver los problemas de la region.
FCO convoca a diversas organizaciones de distintos sectores con el prop6-
sito comun de invertir en proyectos sociales y compartir sus conocimien-
tos y experiencias en las dreas de evaluacién de proyectos, gestion de
desempeno y medicion de resultados.

CEMEX Meéxico, uno de los mayores productores de cemento de
México, era la principal subsidiaria de CEMEX Corp., la tercera compania
de cemento del mundo. Luego de anos de desarrollar iniciativas sociales
de caricter paternalista para las comunidades beneficiarias, la compania
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decidi6 alinear sus iniciativas de RSE con su estrategia de negocios a tra-
vés de lo que dieron en llamar “competitividad responsable”. En la actua-
lidad, su amplia gama de iniciativas beneficia a miles de duenos de
viviendas pobres al tiempo que fortalece su posicién de mercado.

La Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma (CCM), fundada en 1890, se
encontraba entre las compafifas mds antiguas y conocidas de la industria
cervecera mexicana. En México, la responsabilidad social del sector cerve-
cero habia sido muy cuestionada. CCM lanz6 una serie de campanas que
apuntaban a inculcar los valores y normas éticas tendientes a desarrollar
un estilo de vida responsable y gratificante. Para realizar estos programas,
CCM convoco a representantes del gobierno, miembros de la comunidad
académica, astros del deporte y figuras medidticas.

Perii (Universidad del Pacifico)

La Asociacién Civil Labor (en adelante, Labor) es una OSC creada para
proteger los derechos de los trabajadores industriales de la ciudad de Ilo.
Sus beneficiarios eran, en su mayoria, operarios mineros que trabajaban
para la mayor compania minera peruana, la Corporacién de Cobre del Sur
de Perti. Con el tiempo, los ideales de esta OSC se modificaron para pro-
mover una forma sostenible de explotacién minera que redujera el
impacto ambiental negativo de esta industria. Labor también ha fomen-
tado el didlogo entre las empresas, comunidades, la sociedad civil y los
funcionarios publicos para generar consenso con miras a superar los desa-
fios que enfrenta la industria minera en Peru.

El Hogar de Cristo (HC) fue fundado en 1995 dentro de la red Céritas
de la Iglesia Catolica para asistir a los nifios, jovenes y discapacitados men-
tales o fisicos. En 1998, se convirtié en una OSC independiente y, a partir
de entonces, crecié en forma exponencial en términos de alcance geogra-
fico y cantidad de beneficiarios. El Hogar de Cristo cuenta con un gran
numero de voluntarios y recibe apoyo tanto del sector privado como del
publico.

Cementos Lima, lider en produccién de cemento, fue fundada en 1967
y hoy cuenta con ingresos anuales del orden los US$146 millones. Durante
anos, los proyectos sociales de la compania tenian, para muchos, un mar-
cado caracter paternalista. Sin embargo, al reformularlos como inversiones
sociales, la compaiia ha logrado medir su impacto en las comunidades
locales. Sus proyectos apuntan, fundamentalmente, a la proteccién
ambiental y al desarrollo comunitario, en especial en zonas de escasos
recursos al sur de Lima. Se canalizan a través de una OSC conocida con el
nombre de Atocongo a fin de atraer recursos de terceros.
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La Compaiiia Minera Antamina es un emprendimiento conjunto de
diversas compaiias internacionales que producen cobre y otros minerales.
Desde principios de 2001, la compaiiia se ha embarcado en una estrategia
de RSE a fin de entablar una relacién armoniosa con las comunidades
locales. Se han identificado los grupos de interés de la empresa y se ha ini-
ciado el didlogo con el propésito de determinar las necesidades de largo
plazo de las distintas comunidades, lo cual ya ha llevado a la formacién de
una asociacion a tal efecto.

Espafia (ESADE)

El Grupo Balear de Ornitologia y Defensa de la Naturaleza (en adelante,
GOB Menorca) es una OSC que busca proteger la riqueza ambiental de la
isla de Menorca, Espana. Su misién consiste, por un lado, en vigilar que las
actividades del gobierno y de las empresas no violen las leyes ambientales
vigentes, y, por el otro, investigar, educar y realizar campanas de concien-
ciacidon publica respecto de las cuestiones ambientales. Si bien estd for-
mada por alrededor de 7.000 miembros, esta OSC sélo cuenta con 30
empleados de tiempo completo. En sus 30 anos de trayectoria, la calidad
de su trabajo ha sido merecedora de varios premios otorgados por organi-
zaciones nacionales e internacionales.

La organizacién Intermoén Oxfam (en adelante, I0) fue fundada en 1956
para combatir la pobreza en paises en vias de desarrollo. Desde 1997, tra-
baja con otros 11 miembros de Oxfam Internacional, una confederacién
global de OSC. En 2004, IO administraba mds de 600 proyectos de desa-
rrollo en mas de 40 pafses de Africa, América Latina y Asia. IO ofrece asis-
tencia de emergencia en paises en vias de desarrollo y realiza campanas de
concienciaciéon en Espafia sobre el sufrimiento de los desposeidos del
mundo entero. Asimismo, promueve las relaciones comerciales equitativas
entre el Norte y el Sur.

El Grupo de Industria de Disefio Textil (en adelante, Inditex) es una com-
pania lider en la industria textil y de la moda a nivel internacional. Sus
operaciones abarcan el diseno, la fabricacion y la distribucién de prendas
de vestir. Incluye ocho cadenas internacionales de tiendas de departamen-
tos, con 1.922 locales en 48 paises en 2003, afio en que sus ingresos alcan-
zaron un total de € 4.599 millones. La compania les ha dado un nuevo
impetu a sus practicas de corte social. Para enfrentar los desafios plantea-
dos por el proceso de internacionalizacién de la cadena de valor de la
empresa, se asocié con la Fundacién Codespa en Marruecos a fin de mejo-
rar el entorno social de los trabajadores de Inditex y sus familias. Esta ini-
ciativa abarcé cinco fébricas y beneficié a 420 empleados en forma directa
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e, indirectamente, a otras 3.720 personas. El éxito de este emprendimiento
ha llevado a la compania a considerar su expansion a las plantas de otras
latitudes.

MRW? opera en el extremadamente competitivo mercado de la mensa-
jeria mundial. La empresa ha demostrado tener un compromiso fuerte y
sostenido con la sociedad, al cual ha incorporado como valor primordial
dentro de su estrategia de negocios a través de su red de franquicias. Los
programas sociales de MRW han recibido mas de 100 premios.

Venezuela (IESA)

Fe y Alegria (en adelante, FyA) es el nombre de una red internacional de
OSC fundada en Venezuela en 1955. En 10 afios, FyA ya se habia expan-
dido a 14 paises latinoamericanos y a Espana. En 1986, se cre6 la Federa-
ci6n Internacional de FyA para promover la cooperaciéon dentro de la red.
A pesar de sus origenes religiosos, casi todo el personal de FyA es laico. Los
programas de la red apuntan a la educacion a nivel preescolar, primario y
secundario, asi como también a la capacitacién profesional, la educacion
para adultos, la ensenanza a distancia y la formacién docente. En 2004, se
estimaba que 1.232.140 personas se habian beneficiado con los programas
de FyA.

La Fundaciéon Proyecto Paria (en adelante, FPP) es una OSC que
fomenta el desarrollo integral de las comunidades rurales que habitan la
peninsula Paria en el noreste de Venezuela. Originalmente, la FPP fue con-
cebida para promover a la regiéon de Paria como destino turistico, pero,
desde entonces, ha diversificado sus objetivos de trabajo para incluir la
prestacion de servicios de salud y educacidn, asi como también diversos
programas de capacitacion agricola y microcréditos para los productores
de cacao de bajos ingresos. Su misiéon hoy consiste en fortalecer a las
comunidades locales a través del estimulo a su participacién activa en
todas las cuestiones que afectan el bienestar de la region.

La Compaiiia Anénima Nacional de Teléfonos de Venezuela (en adelante,
CANTYV) es la principal empresa del sector de servicios de Venezuela, con
9.800 empleados y un ingreso anual de US$1.662 millones. Los programas
de RSE de la compaiiia abarcan una amplia variedad de actividades. Su ini-
ciativa mas conocida es el Fondo Social, que opera desde 1997 y apoya a
las entidades que trabajan con los jévenes y nifios en situacion de riesgo
social. Este fondo se financia con el 1% de la facturacion de la venta de tar-
jetas telefonicas.

C. A. Ron Santa Teresa (en adelante, CARST) es una de las empresas mds
antiguas de Venezuela y el cuarto destilador de ron en el mundo. Entre las
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iniciativas sociales de CARST, se encuentra el programa llamado Camino
Real, implementado luego de que 400 familias usurparon las tierras de la
compaiia. Gracias a un proceso de didlogo que esta entablé con la comu-
nidad y el gobierno local, se generé una comunidad que actualmente es
considerada como modelo. La empresa se ha comprometido a promover el
desarrollo en las zonas aledanas. Sus proyectos incluyen iniciativas tales
como Consetours, una fundacién que busca promover el turismo y sus
actividades afines, y Alcatraz, un programa que apunta a la creaciéon de
oportunidades educativas y econdmicas para jovenes delincuentes.

Como utilizar este libro

En los capitulos que siguen, se ofrecen ejemplos tomados del estudio de las
empresas y OSC descriptas anteriormente para ilustrar los marcos concep-
tuales, las précticas inteligentes de negocios y de gestion, y los desafios pre-
sentados. Tanto las diferencias como los puntos en comuin observados en
la gestién de estas organizaciones se analizan a la luz del complejo con-
texto social en el que operan. Los aprendizajes clave que se desprenden de
estas experiencias se plantean con la intencién de fortalecer la practica de
las empresas y las OSC en la promocién de iniciativas sociales sostenibles
en otras regiones.

Si bien, por supuesto, cada lector tomard este libro segin su propio
estilo personal, se ofrecen las siguientes sugerencias para su asimilacién
productiva. El marco conceptual presentado en cada capitulo sirve no
s6lo como guia para la lectura de ese capitulo en si, sino también para el
subsiguiente andlisis y reflexion sobre las distintas dreas clave de gestion.
La riqueza préctica de este libro radica en la abundante descripcién de las
précticas inteligentes implementadas por estas 40 OSC y compaiias.
Como se incluyen tantas técnicas de gestion inteligente, tal vez resulte de
utilidad para el lector tomar nota de las précticas que le parecen mas rele-
vantes para sus propios intereses a medida que las vaya encontrando a lo
largo de la lectura. El inventario resultante podra servirle de documento
de consulta en el futuro. Conviene prestar especial atencién a las practi-
cas que contrasten notablemente con las técnicas o percepciones actuales
de cada uno. De hecho, cada diferencia encontrada representa una opor-
tunidad para aprender algo nuevo. Es posible que la aplicacion directa no
resulte adecuada en funcién de las particularidades de cada organizacion,
pero el proceso mismo de exploracidon puede conducir al descubrimiento
de alternativas mds apropiadas. Muchas de las practicas o enfoques des-
criptos pueden ser similares a los que se utilizan en la propia organiza-
cién, por lo que la lectura aportard una confirmacién igualmente util en
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relacién con estas acciones. Los capitulos concluyen con las lecciones
gerenciales correspondientes, lo cual le servird al lector a modo de resu-
men; sin embargo, estas listas no tienen el objetivo de ser exhaustivas sino
de proveer un estimulo para una reflexién mas amplia. En tal sentido, un
buen ejercicio para el lector consiste en intentar extraer aprendizajes adi-
cionales. Es de esperar que los lectores, colegas y socios intelectuales de
los autores de este trabajo, multipliquen el potencial pedagégico de este
libro.

Los autores desean que el contenido de este libro resulte de utilidad para
los profesionales de las empresas de negocios y de las OSC, asi como tam-
bién para los académicos, de modo que todos, en forma colectiva e indivi-
dual, logren promover y asegurar el bienestar de sus comunidades.

Notas

1 En este libro, los términos “organizaciones de la sociedad civil” (OSC) y “orga-
nizaciones sin fines de lucro” (OSFL) se utilizan indistintamente como sindni-
mos.

2 La sigla MRW no tiene ningtn significado en particular. El nombre original
de la companfa en el momento de su fundacién, en 1977, fue Mensajeros
Radio. Cuando se volvié un actor importante en la industria de mensajeria
espafiola, y antes de su internacionalizacion, se decidié que su nombre serfa
abreviado, y se lo llevo a una sigla formada por las iniciales de la que habia sido
su denominacién hasta entonces, con el agregado de una W. La intencidn era
darle al nombre un sonido mds internacional, en una industria dominada por
corporaciones globales con denominaciones breves y atractivas, tales como:
UPS, DHL, FEDEX.
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El liderazgo de los emprendimientos
sociales

Los emprendimientos sociales surgen como iniciativa de uno o varios
individuos. Pero: ;qué permite que sean las ideas de estos —y no de
otros— las que logren materializarse y consolidarse como emprendimien-
tos que contribuyen al mejoramiento de las condiciones sociales y econd-
micas de la poblacién? ;Qué capacidades particulares sirven para atender
de manera simultdnea y congruente a los objetivos econdmicos y altruis-
tas en una organizacion? ;Qué habilidades, roles y estilos de gestiéon son
relevantes para lograr el crecimiento y la consolidacién de un emprendi-
miento social? Las respuestas a estos interrogantes giran alrededor del
tema del liderazgo.

El liderazgo en emprendimientos sociales se entendera como la capaci-
dad para hacer transformaciones y obtener resultados sobresalientes.
Algunas de las derivaciones de la “teorfa carismética” son las que mejor
explican el papel del liderazgo en los emprendimientos estudiados'. Estas
teorfas tratan de explicar como los lideres son capaces de realizar cambios
profundos en sus organizaciones o realizar reformas sociales exitosas en
medio de circunstancias adversas, y como ellos consiguen desarrollar
motivacion y efectividad entre sus seguidores. Igualmente, estas teorias
destacan la habilidad de los lideres para establecer marcos de trabajo,
infundir valores y promover el compromiso dentro de las organizaciones.
En otras palabras, la tarea del lider consiste en impulsar las transformacio-
nes organizacionales que permitan el crecimiento y la consolidacion de los
emprendimientos sociales a lo largo del tiempo. Una revisiéon detallada de
40 casos sobre emprendimientos sociales en América Latina y Espafia res-
paldan las bases conceptuales que emergen de la bibliografia sobre lide-
razgo. El enfoque utilizado aqui va y viene entre la deduccién y la
induccidn, y entre la teoria y la practica. Los casos de estudio sirven para
para ilustrar y mostrar ideas sobre el tipo de liderazgo requerido para
desarrollar buenas précticas en los emprendimientos sociales.

El trabajo de Alfred Chandler permite distinguir las distintas etapas del
liderazgo que se observa en los emprendimientos sociales”. Chandler

21
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enfatiza que los cambios en la estrategia de las organizaciones imponen
variaciones en el liderazgo, los sistemas y la estructura’. La presente inves-
tigacion sugiere que muchas veces los emprendimientos sociales se desa-
rrollan en cuatro etapas, comenzando como iniciativa de un individuo,
quien al identificar un problema de orden social, econémico o ambiental,
desarrolla un proyecto para contribuir a su solucién. Sin embargo, para
que el emprendimiento funcione de manera eficiente y eficaz, debe con-
vertirse en parte integral de la operacién de la organizacién. A este pro-
ceso se lo conoce como institucionalizacion. Es generalmente en esa etapa
cuando los lideres desarrollan estructuras organizacionales, politicas,
procedimientos y sistemas para que el emprendimiento social cuente con
una buena administracién, sea econémicamente sostenible y exista una
armonizacion estratégica entre este y la mision de la organizacién.

Posteriormente, para facilitar el crecimiento de sus acciones sociales,
lideres sobresalientes asignan los emprendimientos a unidades auténo-
mas que operan en forma descentralizada y que requieren un liderazgo
participativo para alcanzar su eficiencia y eficacia. En algunas ocasiones,
la descentralizaciéon de los emprendimientos sociales puede hacer que
estos empiecen a operar como conglomerados de unidades que funcio-
nan de manera independiente y tienen sus propias estructuras organiza-
cionales, aunque trabajan con una estrategia compartida. El liderazgo
entonces suele enfocarse en el desarrollo de mecanismos de coordinacién
que permitan mantener el equilibrio entre las actividades descentraliza-
das y la estrategia comun de la organizacion. Estas cuatro etapas confor-
man el proceso de evolucién de un gran nimero de emprendimientos
sociales y estas transformaciones constituyen retos para su liderazgo. El
modelo de etapas que aqui se presenta no responde a un proceso rigido
ni universal. No todo emprendimiento social pasa por todas las etapas o
sigue un orden secuencial; sin embargo, el modelo captura el proceso
evolutivo que presentan muchas de las organizaciones estudiadas. El
espiritu de estas etapas no es prescriptivo (“esto debe hacerse asi”), sino
descriptivo (“estas etapas parecen darse en un niimero importante de
emprendimientos”).

A lo largo de la vida de los emprendimientos sociales, es posible reco-
nocer los distintos roles (tareas) que pueden desempenar los lideres para
alcanzar buenos resultados. Paralelamente, en cada momento del empren-
dimiento social se pueden identificar las habilidades deseables —o necesa-
rias— que permiten al lider ejercer esos roles de manera efectiva. Las
habilidades son destrezas personales y profesionales que posee un indivi-
duo o un equipo de trabajo, y deben transformarse en capacidades orga-
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Grafico 2.1
Liderazgo en los emprendimientos sociales: habilidades, roles y estilos
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nizacionales que serdn necesarias de acuerdo con el grado de evolucién del
emprendimiento. Estas habilidades son complementarias entre si y, aun-
que no son exclusivas de determinada etapa, si se pueden identificar los
momentos donde una u otra adquiere una mayor relevancia. El grafico 2.1
muestra los estilos —las caracteristicas sobresalientes de una manera de
actuar o trabajar—, las habilidades y los roles del liderazgo que predomi-
nan a lo largo del desarrollo de los emprendimientos.

Cada lider desarrolla su estilo para ejecutar los roles correspondientes a
las distintas etapas. No hay “recetas”. Sin embargo, en cada etapa, un estilo
particular de liderazgo parece ser mds efectivo que otros para satisfacer las
necesidades de gestion que presenta la organizacién en ese momento. El
estilo de liderazgo mds apropiado dependera entonces de los desafios de la
transformacion organizacional que se deba enfrentar. Por ejemplo, al ini-
cio del emprendimiento social, la tarea se facilita enormemente con un
lider que tenga influencia personal, de tipo carismatico. Después, durante
la institucionalizacién, es ventajoso un liderazgo directivo; conviene que
sea participativo en la etapa de descentralizacién, y politico cuando se
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alcanza el conglomerado social. No obstante, sea cual fuere el estilo de ges-
tién, lo importante es que la organizacion obtenga un buen desempeno en
el emprendimiento social.

El liderazgo es una variable compleja y fundamental en el desarrollo
de los emprendimientos sociales. Para una mejor comprension de esta
variable, a continuacién se identifican las habilidades mds relevantes del
liderazgo y los roles a través de los cuales este logra impulsar el emprendi-
miento social. También se abordan algunas de las dificultades que los lide-
res pueden enfrentar durante el desarrollo de la iniciativa y se analiza la
forma en que algunos emprendedores sociales superaron esos desafios.
Asimismo, en razén de que la muestra estudiada incluyé tanto casos de
empresas privadas como de OSC, se rescatan las principales diferencias en
el rol que desempenian los emprendedores sociales segiin el sector al que
pertenecen.

Inicio del emprendimiento

La mayoria de los emprendimientos sociales son iniciados por individuos
con amplia trayectoria en el campo empresarial o social. Aunque el
comienzo de un emprendimiento suele atribuirse exclusivamente a un
individuo, el establecimiento de la iniciativa requiere de un proceso social,
donde la interaccion del lider con otros actores sociales y el entorno en el
cual opera juegan un papel determinante. La posicién que ocupa un indi-
viduo dentro de la sociedad puede facilitar el emprendimiento. Sus redes
sociales pueden proveerle acceso a oportunidades que de otra forma no
hubiesen surgido. Un estilo de liderazgo carismatico contribuye a la obten-
cién de los recursos necesarios para iniciar el emprendimiento social.
Debido a su creatividad, inspiracién y habilidad de persuasion, los lideres
carismaticos tienen un magnetismo que atrae el apoyo de otros, lo que
facilita el éxito de esta etapa.

El caso de la Compaiia An6nima Ron Santa Teresa (CARST) en Vene-
zuela, ilustra como el liderazgo involucra un proceso a la vez personal y
social, que puede surgir a raiz de cambios en el entorno. Varios sucesos
externos a la empresa, como la toma de unos terrenos por parte de un
grupo de vecinos y el asalto de su fabrica, potenciaron el liderazgo del pre-
sidente ejecutivo de la compania, Alberto Vollmer. Fl tenfa vocacién filan-
trépica y antecedentes de trabajo comunitario, y puso en evidencia sus
valores sociales al enfrentar la situacién mediante el desarrollo de iniciati-
vas orientadas al bienestar de la comunidad. Sin la decidida actuacién del
presidente de la empresa —quien se involucré personalmente en este
asunto—, no se habria desarrollado la accién social en la organizacién. La
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capacidad de asumir un riesgo y encontrar soluciones heterodoxas puede
explicarse por el estilo de liderazgo de Vollmer. Sin embargo, estas inicia-
tivas no hubieran podido realizarse sin el apoyo y la participacién de la
comunidad, las autoridades locales y el personal de la empresa. El cardcter
emprendedor y la capacidad para comprender el entorno social y su
impacto en la organizacién se destacan como dos habilidades criticas del
liderazgo para realizar de manera exitosa la fase inicial de un emprendi-
miento social.

Habilidad emprendedora

La habilidad emprendedora consiste en la capacidad de un individuo para
identificar y aprovechar oportunidades que le permitan iniciar un
emprendimiento, independientemente de los recursos que tenga bajo su
control. El fundador del emprendimiento social lleva a cabo sus iniciativas
haciendo uso de su posicién jerdrquica, red de contactos, recursos econd-
micos u otros activos necesarios, ya sea que estén bajo su control o tenga
que acceder a ellos por otros medios. En algunas ocasiones, la habilidad
emprendedora se manifiesta de manera activa, impulsada por motivacio-
nes altruistas o utilitarias del lider que hacen que este busque oportunida-
des para desarrollar un proyecto social. En otras ocasiones, esta capacidad
es potenciada por una actitud reactiva de un individuo al tener que dar
una respuesta a cambios 0 amenazas externas.

En el caso de emprendimientos sociales en empresas privadas se
observa que, en su mayoria, surgen por iniciativa de los propietarios o
directores de la organizacién, cuya posicion les permite tener acceso a
recursos que facilitan que su idea se convierta en una iniciativa concreta,
asignando presupuesto y personal al proyecto. Como presidente de la
empresa espafiola de servicios de mensajeria MRW, Francisco Frias desa-
rrollé un programa para ofrecer envios gratuitos a los “cascos azules” espa-
noles, miembros de las operaciones de paz de las Naciones Unidas
emplazados en Bosnia, pues recordaba la ilusién con que él recibia un
paquete cuando se encontraba prestando el servicio militar. Esta iniciativa
social fue formalizada dentro de los servicios que ofrecia la empresa. Pos-
teriormente, y debido al éxito de patrocinar un evento social, Frias decidi6
enfocar su estrategia de comunicacién y marketing a promocionar accio-
nes sociales, destinando un 1% de la facturacién bruta a estos fines. La
posicion de Frias como presidente de MRW le facilitaba dirigir esfuerzos
de la empresa hacia el desarrollo de estos proyectos. Aunque la iniciativa
también puede surgir de un colaborador de rango medio o bajo, este
deberd utilizar su habilidad emprendedora para obtener el apoyo de las
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autoridades de la empresa (como la junta directiva o los accionistas) y lle-
var a cabo el emprendimiento.

En muchas de las OSC analizadas, sus fundadores tuvieron que empe-
zar por crear una organizacion que realizara el emprendimiento social, lo
que demand¢ una mayor capacidad emprendedora que en los casos donde
el emprendimiento surgié dentro de una estructura organizacional ya
establecida (como suele suceder en las empresas privadas). El acceso a
recursos que estdn fuera del control del lider, como el financiamiento y los
recursos humanos, demanda una gran capacidad para actuar e ir
poniendo las piezas en su lugar. En estos casos, el poder jerdrquico y la
capacidad para persuadir a otros a participar y apoyar la causa se convier-
ten en factores determinantes. Fl caso de la Asociacion Comunal de Salud,
Agua y Medio Ambiente (Acosama) en El Salvador ilustra la habilidad
emprendedora de un grupo de personas que se organizaron para asegurar
el abastecimiento de agua potable en su comunidad. Para desarrollar el
proyecto, fue necesario gestionar recursos econémicos ante diferentes ins-
tituciones y buscar el consenso y la participacién de diferentes actores
locales. Durante el periodo de gestacion del proyecto los miembros de la
comunidad tuvieron que salvar innumerables obstaculos, no sélo por la
falta de recursos econémicos, sino porque debian organizarse como insti-
tucion. La recoleccion de fondos requirié coordinacién con miembros de
otras comunidades y presentaciéon de propuestas a donantes potenciales.
Se enfrentaron problemas de cardcter personal con algunos miembros
(incluyendo la malversacién de fondos por parte de uno de ellos) y de
cardcter técnico que dificultaron la construccion de los primeros pozos de
agua. Por estas razones muchas familias abandonaron la iniciativa. Sin
embargo, la habilidad emprendedora de los lideres del proyecto fue un
impulso para continuar, hasta que se logré articular un modelo de inter-
vencion con aportes de organizaciones no gubernamentales y de coopera-
cién internacional, dos alcaldias municipales, el gobierno central y la
comunidad. La falta de recursos econémicos no debe ser una barrera para
desarrollar un emprendimiento social, aunque esto implique mayores
esfuerzos por parte del lider. Tanto la perseverancia como la flexibilidad
son elementos vitales de la habilidad emprendedora.

Para que las iniciativas fructifiquen, es conveniente —y en algunas oca-
siones es imprescindible— realizar estudios de diagndstico sobre la pro-
blemdtica que se pretende abordar. Si la habilidad emprendedora no se
complementa con un andlisis y comprensién del entorno y de las relacio-
nes sociales, las acciones ejecutadas pueden mads bien retardar o paralizar
el inicio de un emprendimiento social.
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Habilidad de diagnéstico

La habilidad de diagnéstico es la capacidad para estudiar con rigor y com-
prender el conjunto de causas y consecuencias, en el corto, mediano y
largo plazo, de los problemas sociales que aquejan el entorno. Después de
analizar las condiciones de su entorno, frecuentemente el lider disefia un
plan para dar respuesta a un problema, lo que resulta determinante en la
fundacién del emprendimiento. La habilidad de diagnéstico comprende la
articulaciéon de una solucidn factible y efectiva, a través de un modelo de
cambio social. El diagndstico social puede servir para aunar voluntades y
generar consenso. A partir de esta habilidad, los lideres desarrollan una
teorfa de cambio a partir de la cual intentan modificar la realidad. Una teo-
ria de cambio consiste en una proposicién convincente acerca de cémo el
uso de insumos en un emprendimiento generara resultados tanto en el
corto plazo (outputs) como en el largo plazo (outcomes), especificando la
cascada de causas y consecuencias que produciran el efecto deseado®. Esta
teoria de cambio es luego puesta a prueba e implementada a través de un
emprendimiento social.

Los casos estudiados muestran que en el momento de la fundacién del
emprendimiento social, la habilidad de diagndstico es empleada mas fre-
cuentemente por parte de los lideres de OSC que por los empresarios. Una
razén que podria explicar este comportamiento es el grado de especializa-
cidn técnica, experiencia en temas sociales 0 compromiso con la causa que
tienen muchos de los dirigentes de OSC, en contraste con el tipo de espe-
cializacién y experiencias de los empresarios. Por ejemplo, Rodrigo
Gdmez, lider fundador y director general del Instituto Nacional de Biodi-
versidad (INBio) de Costa Rica, tenfa un doctorado en virologia, habia
sido profesor en la Universidad de Costa Rica —donde también ocup6 el
cargo de director del Centro de Biologia Molecular y Celular— y poste-
riormente dirigié la Oficina de Biodiversidad del Ministerio del Ambiente.
Los conocimientos especializados de Gdmez en biodiversidad, asi como la
experiencia adquirida en el campo ambiental, facilitaron su comprension
de coémo el pais podia conservar y aprovechar su biodiversidad. Esta com-
prension de la realidad local le permiti6 realizar un diagnéstico sobre las
necesidades de Costa Rica en el drea ambiental. Si el lider no tiene los
conocimientos o la experiencia para realizar el diagnéstico personalmente,
puede recurrir a un experto en el drea. Lo importante es ser consciente de
la necesidad de comprender el entorno cuando se inicia un emprendi-
miento social.

Muchos de los lideres fundadores de emprendimientos sociales en
empresas y OSC cuentan con una amplia trayectoria en su area y tienen
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acceso a informacion valiosa para entender las necesidades sociales. Otra
razén por la cual los lideres de las OSC suelen realizar un diagndstico
social mds sofisticado que el que preparan muchos empresarios, es la nece-
sidad que tienen de conseguir apoyo financiero o politico para emprender
la iniciativa. Esta necesidad incita a la elaboraciéon de un andlisis mas deta-
llado de las consecuencias que pueden generarse por no atender el pro-
blema social, y de las formas en que el emprendimiento propuesto
contribuira a solucionarlo.

La comprension del contexto local mediante un diagndstico de las nece-
sidades que debe solventar un emprendimiento es un aspecto clave para
determinar su enfoque, sus caracteristicas y la magnitud de los recursos
necesarios para ejecutarlo. Para operar en determinadas comunidades,
puede resultar mds conveniente contar con personal de la zona para diri-
gir la iniciativa. Una persona local generalmente conoce mejor las regula-
ciones, las costumbres e incluso puede facilitar el desarrollo de relaciones
de colaboracién con otros actores locales, y asi aumentar la probabilidad
de éxito en esta primera etapa. Un ejemplo ilustrativo es la Fundacién
Comunitaria Oaxaca (FCO) de México, organizaciéon dedicada a impulsar
la participaciéon de los diferentes sectores en iniciativas que ayudaran a
mejorar el bienestar y la calidad de vida de la poblacién marginada de
Oaxaca, en el sur del pais. Su director, Jaime Bolanos-Cacho, abogado
especialista en temas de gobierno corporativo, tenfa una formacién poli-
tica y profesional que le permitia comprender la dindmica local y los retos
sociales que enfrentaba el Estado. Aunque no era especialista en el campo
social, conocia el contexto local y estuvo muy abierto a aprender sobre las
OSC. En contraste, su predecesor, quien vino de la Ciudad de México,
encontr6 grandes dificultades debido al poco conocimiento de Oaxaca y la
falta de relaciones locales. Los conocimientos y contactos pueden aumen-
tar significativamente la credibilidad de una organizacion entre el ptblico
local y facilitar el establecimiento de relaciones con otros actores sociales.

En muchos casos, el éxito de programas sociales puede explicarse en
términos del despliegue simultdneo de las habilidades emprendedoras y de
diagnéstico (la presencia de ambas parece ser critica). Alpina Productos
Alimenticios fue fundada en Colombia en 1945 por Walter Goggel, quien
habia llegado tiempo atras a Ecuador como integrante de un grupo que
proveeria asistencia técnica a campesinos de la regiéon. Su preocupaciéon
por contribuir al desarrollo rural hizo que se adentrara en las necesidades
de pequenas comunidades agricolas y ganaderas. Con el tiempo, él y su
socio descubrieron que mientras promovian el desarrollo de los producto-
res, también podian establecer un negocio. Alpina se convirtié en una de
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las empresas privadas de derivados lacteos mas importantes de la region
andina. Este caso también es una muestra de cémo la preocupaciéon simul-
tdnea por crear valor econémico y social supuso ventajas para el desarro-
llo de una empresa.

Si se tiene un claro propésito de mejorar el bienestar de la poblacién y
un diagnodstico de las particularidades del problema que se desea abordar,
se facilita el inicio de un emprendimiento social. Un plan de trabajo bien
disenado que considere las caracteristicas del entorno es apto no sélo para
comenzar el emprendimiento, sino también para institucionalizarlo den-
tro de la organizacion.

Institucionalizaciéon de los emprendimientos sociales

La institucionalizacién de un emprendimiento social es el proceso
mediante el cual sus lideres desarrollan estructuras organizacionales,
politicas, procedimientos y sistemas para incorporarlo formalmente a la
estrategia y al funcionamiento normal de la organizacién. La institucio-
nalizacion implica dejar de depender del lider y conseguir la eficiencia y
eficacia de la organizacion a través del desarrollo de la estructura admi-
nistrativa necesaria, sin perder de vista el propdsito social de la iniciativa.
Ademas, el lider suele asegurar los recursos econémicos necesarios para
que el emprendimiento alcance su sostenibilidad financiera y la adhesién
de los colaboradores internos al emprendimiento social, conformando un
equipo de trabajo capaz de administrar la iniciativa. Con el aumento del
numero de colaboradores se pueden lograr mejores resultados si a esto se
suma un esfuerzo orientado a dar el mejor empleo posible a los recursos
asignados. Ademds, para tener éxito en la institucionalizacién, es indis-
pensable que los objetivos del emprendimiento social estén alineados con
la estrategia del negocio, en el caso de empresas privadas, y con la misién
y los intereses de los grupos de interés, en el caso de las OSC. De esta
forma, los emprendimientos sociales pueden generar beneficios de varios
tipos, como el fortalecimiento de la imagen o la consecucién de recursos
econdmicos para las instituciones que los implementan. Estos elementos
constituyen la esencia del proceso de institucionalizacién.

Un liderazgo directivo es aquel que utiliza sistemas y estructuras para
dar una orientacién clara a su equipo de trabajo, y que de manera per-
sonal, guia y ejerce el control sobre la toma de decisiones en todos los
niveles de la organizacion. Este estilo de gestion puede facilitar el proceso
de institucionalizacién del emprendimiento social. Para desarrollar este
proceso, es deseable que el lider manifieste su habilidad para conseguir
la armonizacién del emprendimiento con las agendas de los diferentes
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grupos de interés, contribuyendo a la sistematizacién de procesos admi-
nistrativos eficientes y eficaces.

El personal que tenga a cargo la responsabilidad de ejecutar el proyecto
tiende a identificarse con los objetivos sociales del mismo, en la medida en
que el lider sea un buen motivador. La cultura y los valores organizaciona-
les constituyen un marco importante para la conformacién de un equipo
comprometido con el éxito de los emprendimientos sociales. El lider
debe guiar y apoyar a la organizacién. La mejora continua y el aprendizaje
organizacional deberian constituirse en metas institucionales, y en una
herramienta para alcanzar los objetivos. La institucionalizacién del em-
prendimiento dentro de una organizacion es clave para asegurar la conti-
nuidad de la iniciativa, aun después de que el lider se haya retirado.

Habilidad para armonizar

La habilidad de armonizar es aquella que le permite al lider conciliar el
foco estratégico del emprendimiento social con las agendas de los diferen-
tes grupos de interés. Esta alineacion contribuye a que el emprendimiento
social sea dotado de estructuras, procesos y equipos de trabajo, para que
sea concebido como un conjunto de acciones consecuentes con la misiéon
y la estrategia de la organizacion. Los lideres que cuentan con la habilidad
de armonizar identifican mds facilmente los efectos deseables de las inicia-
tivas sociales en los resultados econdmicos de la empresa o la consonancia
de estas con la orientacién principal de la OSC. En las empresas privadas
estos lideres logran vincular los objetivos del proyecto social con la estra-
tegia del negocio, de tal forma que el proyecto genere beneficios que se tra-
duzcan en un aumento de la competitividad de la compaiiia. En las OSC,
consiguen armonizar el emprendimiento con la misién de la organizacién,
con las demandas de los grupos de interés y con los cambios en el entorno.
El despliegue de la habilidad de armonizar contribuye a fortalecer la cre-
dibilidad del emprendimiento entre quienes integran los grupos de interés
y facilita el acceso a los recursos econémicos.

La integracion de un programa social con la estrategia de la empresa es
muy importante. Si este se convierte en una fuente de ventaja competitiva
para el negocio, es probable que se logre mayor apoyo por parte las auto-
ridades de la institucién (junta directiva, accionistas, gerentes) y de los
colaboradores internos. Este apoyo facilita el proceso de institucionaliza-
ci6n. En la medida en que la filantropia empresarial se encuentre estrecha-
mente vinculada a la estrategia y al drea de acciéon de la empresa, serd mas
efectiva la creacién simultinea de valor social y econémico’. Fue en el
marco de la campana para introducir el medicamento contra el dolor de
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cabeza, Tapsin, que los lideres de Laboratorios Maver de Chile decidieron
colaborar con obras de bien social. Crearon la Fundacién Tapsin, cuya
mision era “la promocién del desarrollo de las personas, familias, grupos
y comunidades a través del programa de educacién y cultura” Este
emprendimiento surgié de la perspectiva gerencial del lider para fortalecer
la imagen de la empresa. La estrategia consistié en hacer que una marca se
posicionara en la mente de los consumidores no simplemente como una
marca comercial, sino también como portadora de beneficios para la
comunidad. El emprendimiento también generaba otros beneficios eco-
némicos para la empresa, pues esta obtenfa una deducciéon de impuestos
por los recursos donados a la Fundacién Tapsin. La creacién simultanea de
valor social y valor econémico contribuyé para que el emprendimiento
social se institucionalizara y se convirtiera en parte del negocio.

Asimismo, los directivos del Ingenio Pantale6n, la empresa productora
y exportadora mas importante del sector azucarero guatemalteco, orienta-
ron los emprendimientos sociales a mejorar las condiciones laborales de
sus trabajadores a través de programas de vivienda, salud y educacion, lo
que contribuyé a aumentar su productividad y por consiguiente mejor6 la
competitividad del negocio. Julio Herrera, presidente de Pantaleén, impul-
saba priécticas de responsabilidad social en la empresa. El consideraba que
para ser competitivos en el largo plazo se necesitaba mantener buenas rela-
ciones con sus recursos humanos y con su comunidad. Esa clara concep-
cioén por parte del lider de que la competitividad del negocio no se lograria
si paralelamente no se invertia en programas de desarrollo, jug6 un papel
clave en el establecimiento de politicas que rigieron la participacién de la
empresa en los emprendimientos sociales. Es importante que los lideres
consideren la necesidad de esta alineacién antes de crear la estructura
organizacional que dard soporte al emprendimiento social. De lo contra-
rio, puede ponerse en riesgo la continuidad de la iniciativa o los beneficios
esperados para la organizacion.

Cuando los lideres de la empresa descuidan la armonizaciéon entre los
programas sociales y la estrategia del negocio, aquellos pueden proliferar
de manera inconexa. La experiencia de CANTYV, la empresa de servicios
telefénicos mds importante de Venezuela, refleja algunos dilemas y retos
que enfrentan los lideres de una gran corporacién para construir una estra-
tegia de responsabilidad social vinculada al negocio. De 1997 a 2004, la
estrategia social de la corporacién se concentraba principalmente en pro-
gramas de cardcter filantrépico y publicitario. En agosto de 2004, los direc-
tivos de CANTYV se percataron de que la rentabilidad del negocio estaba
cayendo y de que el mercado de telecomunicaciones estaba llegando a su
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nivel de saturacién. Sila empresa deseaba continuar con los emprendimien-
tos sociales, estos debian alinearse con la estrategia corporativa. Para atender
este desafio, CANTYV desarroll6 el programa Super@ulas, que consistia en la
creacion de aulas moviles, provistas con alta tecnologia y personal especiali-
zado para satisfacer necesidades de educacién de nifos en las escuelas publi-
cas de las comunidades de menores ingresos del pais. Al llevar tecnologia a
las zonas pobres del pais, CANTV contribuy6 a desarrollar su mercado
meta, mientras simultdneamente fortalecia el sistema educativo venezolano.
El caso ayuda a destacar el hecho de que si los emprendimientos sociales
estan alineados con la estrategia del negocio, estos pueden considerarse
inversiones de largo plazo que ayudaran no sélo a mejorar el bienestar de las
comunidades, sino también la competitividad de la empresa.

Asimismo, cuando la armonizacién entre los emprendimientos sociales
y la estrategia empresarial no es clara, puede minarse el apoyo que reciba
la iniciativa dentro de la empresa, al considerarse que esta representa un
gasto innecesario y que no esta generando ningin valor econémico para el
negocio. Aun cuando exista un fuerte liderazgo interesado en impulsar
emprendimientos sociales dentro de la companiia, aquellas personas res-
ponsables de generar utilidades necesitan asegurarse de que los programas
sociales representen beneficios para la organizacién en el corto, mediano o
largo plazo para apoyar la iniciativa. Por lo tanto, la alineacién entre el
programa social y la estrategia del negocio contribuye a que més colabo-
radores se identifiquen con el emprendimiento y evita que este sea perci-
bido como una iniciativa que drena los recursos de la empresa.

Un caso llamativo es el del Grupo CSU-CCA, una cadena de supermer-
cados de Centroamérica (con sede en Costa Rica), donde después de
haberse creado el departamento de Relaciones Corporativas para adminis-
trar los programas sociales, surgieron roces entre los administradores y los
lideres que impulsaban los emprendimientos sociales de la empresa. Algu-
nos administradores percibian estos programas como un costo para el
negocio. Este conflicto emergié porque no se contaba con una estrategia
social en armonia con la operacion del negocio. Para limar asperezas entre
el personal y desarrollar una estrategia social alineada con la estrategia del
negocio, se conformé el Comité de Responsabilidad Social Empresarial,
presidido por los presidentes ejecutivos de CSU-CCA y un miembro de la
junta directiva del Grupo. Rodolfo Arguedas, presidente ejecutivo de CSU
y miembro del comité, comentd:

Siempre he estado convencido de que la RSE genera dividendos. Lo que
yo necesitaba era concretar un plan para poder organizar a toda la com-
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pafifa en un programa consistente y permanente. El comité de Respon-
sabilidad Social se conformo para definir una estrategia consistente con
la operaciéon del Grupo. En estos temas no se puede correr. Hay que
capacitar, sensibilizar y generar las oportunidades necesarias para que
todos participemos. Si se empiezan a establecer directrices sobre lo que
se va a hacer sin que antes se dé un proceso de este tipo, van a generarse
choques con aquellos que manejan la operacién dia a dia. Estariamos
gastando dinero sin tener claro como estos recursos van a beneficiarnos
en el futuro.

Las palabras de Arguedas, ademds de confirmar la importancia de ali-
near el emprendimiento social con la estrategia del negocio, senalan la
necesidad de llevar a cabo un proceso de sensibilizacién para que el perso-
nal participe en los esfuerzos sociales.

En el caso de las OSC, la armonizacién estratégica se enfoca principal-
mente en conciliar las distintas demandas de los grupos de interés con su
misidn social y esta, a su vez, con los cambios en el entorno. Conseguir esto
es importante para la institucionalizacién del emprendimiento, pues de lo
contrario se puede perder credibilidad, arriesgando el acceso a recursos
econémicos.

Conforme cambian las condiciones sociales y econémicas en la socie-
dad, la misién de una OSC puede evolucionar para atender las necesida-
des mds relevantes del momento y las demandas cambiantes de sus grupos
de interés. El ejercicio del liderazgo tiene el propdsito de dirigir a la orga-
nizacién en este proceso de adaptacion a lo largo del tiempo. Por ejemplo,
GOB Menorca, una OSC cuyo objetivo es promover el desarrollo sosteni-
ble en la isla de Menorca, Espana, empezé en 1975 como una organizacion
de investigacion. En 1985 adopté una estrategia reactiva de denuncia,
mediante acciones de defensa del territorio. En la década de 1990 empez6
a priorizar sus actividades en la sensibilizacion y educacién ambiental y, a
partir de 2000, GOB Menorca empez6 a desarrollar relaciones con distin-
tos sectores para elaborar e impulsar alternativas socioeconémicas viables
que permitieran la conservacién de la isla. El proceso para desarrollar ini-
ciativas sociales en colaboracién con el gobierno y el sector privado
requiere un liderazgo flexible y estratégico, que ademas considere el con-
texto social y politico en su gestion.

Asegurar los recursos necesarios para desarrollar el emprendimiento
social es otro rol que deben desempeiiar los lideres para alcanzar la ins-
titucionalizaciéon de la iniciativa en sus respectivas organizaciones.
Estos individuos suelen estar dotados de una particular capacidad para
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gestionar recursos econémicos o hacer cabildeo, desarrollando relaciones
eficaces con los distintos grupos de interés, incluyendo fuentes de coope-
racion proveedoras de los recursos necesarios para la consolidacion de los
programas sociales en el caso de OSC, o accionistas y junta directiva en el
caso de empresas privadas. Esta gestion suele ser mds imperativa para los
lideres de OSC, pues los emprendimientos sociales en empresas privadas
suelen financiarse con recursos econémicos propios. De hecho, la tarea de
recaudacion de fondos de los lideres de OSC abarca gran parte de su
tiempo, en algunas ocasiones, en perjuicio de las labores administrativas.
Sin embargo, en ambos casos es necesario que el lider asegure un presu-
puesto o un flujo de ingresos si se desea institucionalizar el emprendi-
miento social. Una organizacién no deberia depender exclusivamente de
la influencia o de las redes de contacto de su lider para acceder a recursos
econdmicos.

En algunas ocasiones, la consecucién de fondos por parte de las OSC
puede obligar a que estas organizaciones enfoquen el emprendimiento
social de acuerdo con las posibilidades de financiamiento de sus proyectos,
alejindose de su mision social original. No obstante, los emprendimientos
sociales estudiados muestran un liderazgo cuya habilidad de gestiéon per-
mitié armonizar la misién de la organizacién con las demandas de los
donantes. Los socios fundadores de la Asociacion Civil Labor, ONG dedi-
cada al desarrollo comunitario y la defensa del medio ambiente en Perd,
han mantenido los valores de la organizacién a lo largo de su trayectoria.
Ante una excesiva dependencia de fuentes de financiamiento externas, que
exponian a la organizacién a variaciones de planes y prioridades, sus lide-
res optaron por ampliar su foco estratégico. La Asociaciéon Civil Labor
pasé de la promociéon del movimiento obrero a los problemas ambienta-
les y expandi6 sus operaciones a otras zonas geograficas. A través de la
diversificacion de actividades y la presentaciéon de propuestas con mayores
plazos de financiamiento, la asociacion logré disminuir esta dependencia,
adaptiandose a las demandas de los donantes sin perder de vista los valores
iniciales (compromiso de solidaridad con la sociedad peruana) que moti-
varon a sus fundadores. Muchas OSC en América Latina son financiera-
mente dependientes de organizaciones que les exigen alejarse de su
misidn. Para superar este obstdculo, se necesitan lideres fuertemente com-
prometidos y con la capacidad de adaptarse a los requerimientos de las
agencias de cooperacion, sin abandonar sus valores. Es necesario alcanzar
un equilibrio que permita satisfacer las demandas de los donantes, sin per-
der la credibilidad ante los grupos de interés.
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Habilidad para motivar al equipo

Con el objeto de alcanzar la institucionalizacién de los emprendimientos
sociales, son necesarias la eficiencia y la efectividad; para lograrlas es
importante conformar un equipo de trabajo comprometido e identificado
con la causa social. La habilidad de los lideres para motivar es uno de los
componentes mas relevantes en la consecucion de este objetivo; ellos crean
una relacién estrecha con los colaboradores que apoyan el programa y
desarrollan un compromiso compartido dentro de la organizacién. Los
lideres deben hacer que la gestiéon de los recursos humanos sea adminis-
trativamente eficiente, y pueden desempenarse como mentores que prepa-
ran al equipo que guiard el crecimiento del emprendimiento social. Lo mas
importante es desarrollar en el personal un interés por el bienestar social
y un sentido de compromiso con la causa, lo que algunos empresarios lla-
man la “evangelizacion”.

Para hacer que el personal de una organizacion se identifique con sus
politicas sociales, es importante que el ejemplo empiece “por casa” y que
las acciones a nivel interno sean consistentes con lo que se “predica” exter-
namente. Para la compaiia espanola de mensajeria MRW, la gestion del
equipo humano era uno de los aspectos mds importantes de su estrategia
empresarial y su accién social. La empresa contaba con una amplia gama
de politicas orientadas a fomentar la participacién, motivacién e innova-
cién por parte de sus empleados, y era sensible a sus necesidades sociales.
Esta estrategia se observaba en todos los niveles de la gestiéon de recursos
humanos: en el proceso de contratacién, en su desarrollo y formacién, en
los beneficios sociales que se otorgaban y en la politica de compatibilidad
entre familia y empresa.

Para el presidente y director general de MRW, Francisco Frias, la comu-
nicaciéon interna es necesaria para crear una cultura de responsabilidad
social en la empresa y transmitir sus valores, ademds de asegurar una
buena gestion y funcionamiento del negocio. Al respecto manifest6: “En
MRW valoramos mucho la comunicacion interna, horizontal, formal e
informal”. Por iniciativa de Frias también se cre6 el comité de Etica y
Arbitraje, cuyo objetivo era asegurar una comunicacién continua entre
todas las instancias de la empresa y fomentar un proceso participativo en
la toma de decisiones importantes para la organizacién. Segun Frias, “esta
féormula ha sido clave en la motivacién de los profesionales y el cumpli-
miento de los objetivos de la empresa”. Ademas, se crearon dos departa-
mentos dedicados casi exclusivamente a promover acciones de
responsabilidad social: un departamento de Accién Social, enfocado en las
politicas sociales externas, y un departamento de Relaciones Corporativas,
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responsable de la politica de recursos humanos y de implementar los
estandares exigidos por sistemas internacionales de certificacion en mate-
ria laboral. Un equipo de colaboradores motivados y una estructura orga-
nizacional que asegure la gestion eficiente de los recursos humanos son
parte fundamental del proceso de institucionalizacién. Ambos promue-
ven, ademds, que los valores individuales del lider pasen a formar parte de
la cultura institucional.

Los casos estudiados muestran que una actitud humilde en el trato con
los demds y un fuerte compromiso social por parte del lider también pue-
den ayudar a que otros miembros de la organizacién se motiven y apoyen
el emprendimiento social. Por lo general, los lideres que presentan estas
caracteristicas generan respeto y admiracion por parte de sus colaborado-
res, lo que promueve la institucionalizacién de la iniciativa, pues facilita la
adhesion del personal a la causa social. Desde el inicio de Profamilia, en
Colombia, Fernando Tamayo manifesté una actitud de interés y respeto
hacia los directivos y empleados de la organizacidn, lo que ellos reconocian
como un elemento motivador. Tamayo procedia de una clase social alta y
estaba en permanente y estrecho contacto con los circulos de poder poli-
tico, social y econémico del pais. No obstante, opté por comprometerse
con un proyecto de vida orientado a servir a las poblaciones mas desfavo-
recidas atendiendo la necesidad de planificacién familiar; y pudo llevar
adelante su iniciativa al conformar un equipo de trabajo que, ademads de
ser profesionalmente competente, compartia profundamente la causa de la
organizacion. En la gestién de Tamayo se destacan también otras caracte-
risticas del estilo de gestién del lider: confianza en su personal, bajos nive-
les de rotacion en el equipo directivo y orientacidon hacia los resultados.

Los lideres que son considerados como fuente de motivacién también
transmiten sus ideas y propésitos a través del ejemplo. No s6lo exhortan al
compromiso y a la efectividad, sino que ellos mismos se constituyen en el
modelo. La motivacion a través del ejemplo puede ilustrarse en la figura de
Miguel Kast de la organizacién chilena Codesser, quien fungié como ele-
mento motivador a través del ejemplo. En los afios setenta, Kast, egresado
de la Universidad Catdlica de Chile y de la Universidad de Chicago, regres6
al pafs sudamericano para desempenarse en el servicio publico. Inspirado
por un arraigado sentido social, elaboré el primer mapa de la extrema
pobreza en Chile. Muchos de los jévenes profesionales que entraron a tra-
bajar en Codesser lo hicieron motivados por su ejemplo de compromiso
publico. A pesar de su breve paso por la vida —fallecié de cancer, en 1983,
alos 34 anos— dej6 una profunda huella en quienes lo conocieron. En una
oportunidad sefnal6: “Sé que por haber recibido tanto, tengo que dar
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mucho y dar mucho a quienes mas lo necesitan”. Segtiin Rodrigo Martino,
secretario ejecutivo de Codesser, “si no hubiera sido por Miguel Kast, no
estartamos metidos en educacién. El crefa firmemente en el valor de la
educacién para el desarrollo del pais”

Visién y compromiso social

La dedicacién de los lideres de emprendimientos sociales a determinadas
causas se basa generalmente en una visién y un compromiso social, a tra-
vés de los cuales ellos expresan sus valores personales y su sensibilidad ante
los problemas que afectan a otros individuos. La visiéon social del lider
puede definirse como la capacidad que le permite comprender la proble-
matica social de su entorno desde una perspectiva solidaria, e identificarse
con la realidad que enfrentan distintos grupos de la sociedad. Esta visiéon
facilita que él pueda movilizarse tanto a nivel vertical (entre diferentes
estratos sociales) como horizontal (entre los sectores privado, publico y
civil), superando las diferencias de clase o prejuicios ideoldgicos que pue-
den obstaculizar el desarrollo exitoso del emprendimiento social. Impul-
sado por esta vision, el lider adopta un compromiso para generar valor
social a través de las actividades empresariales o los emprendimientos que
desarrolla su OSC, lo que contribuye a aumentar la credibilidad de su
actuacion entre los distintos grupos de interés.

El origen de la visién y del compromiso social de los lideres se pone de
manifiesto cuando estos desarrollan iniciativas para atender problemas
sociales. Durante sus 45 anos de gestion en la Asociaciéon Chilena de
Seguridad ACHS, Eugenio Heiremans se interesé por la seguridad laboral
y se comprometié con esta causa. Esa actitud tiene sus raices en su juven-
tud, cuando observé que el bajo nivel de educacion en los trabajadores de
la empresa familiar no les permitia aspirar a mejorar sus condiciones
laborales. Asimismo, sus creencias religiosas fortalecian su interés por el
bienestar del ser humano. Joaquin Risopatrén, gerente de asociados,
comento:

Don Eugenio es una persona de una calidad humana excepcional
[...] A mi secretaria la operaron hace poco. El la llamé a la clinica y a
la casa para saber cdmo estaba, lo que yo todavia no habia hecho. Son
gestos que no es frecuente encontrar, mds aun cuando aqui hay 35
gerentes, por lo que secretarias hay muchisimas... Esas cosas se trans-
miten; entonces, la gente entiende que el respeto e interés por las per-
sonas es un valor en esta institucion, porque lo ha vivido. Como lider,
a él le importa su gente y lo demuestra.
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El compromiso social del lider se observa no sélo a través de su partici-
pacién en el emprendimiento mismo, sino también en la sensibilidad que
muestra para con su personal y el respeto por el ser humano, sin importar
su estrato social.

La visién social de los lideres les permite movilizarse entre sectores y
estratos sociales, lo que contribuye a lograr una estrategia alineada con las
necesidades y demandas de los diferentes grupos de interés. Ademas, a par-
tir de esta interaccion con distintos grupos sociales, pueden surgir relacio-
nes de colaboracién que beneficien el desarrollo del emprendimiento
social. En el caso de ACHS, Heiremans mantenia un didlogo fluido con las
mdximas autoridades del gobierno —a pesar de no ser partidario del ofi-
cialismo—, con los empresarios y con los dirigentes de las organizaciones
sindicales del pais. Esto era considerado por el personal de la empresa como
una de las fortalezas de la instituciéon. Un gerente de ACHS manifesto:

Sin ser un hombre de mucha fortuna, de grandes titulos académicos o de
estudios universitarios, Heiremans es capaz de codearse con los grandes
empresarios, quienes no sélo lo respetan, sino que le piden su opinién;
ademds, lo escuchan en todos los sectores politicos.

A través de su interaccion con distintos grupos sociales, los lideres pue-
den dar el ejemplo y motivar a su personal, al mismo tiempo que refuer-
zan la credibilidad de su compromiso social. Los casos examinados
también sugieren que la habilidad de armonizar y motivar, asi como la
visién y el compromiso social, son caracteristicas complementarias de los
lideres de emprendimientos sociales. La presencia de estas tres habilidades
les permite entender de manera mads integral los problemas sociales y
aportar soluciones. Ademds, a través de aquellas, los lideres consiguen la
armonizacién del emprendimiento con la estrategia del negocio o la
mision de la OSC y crean la estructura organizacional necesaria para ins-
titucionalizar el emprendimiento. Aunque estas habilidades parecen ser
innatas en los individuos, pueden desarrollarse a través del esmero y la
capacitacidn si fuera necesario. Incluso hay quienes, ante la ausencia de
una de estas capacidades, optan por contratar o invitar a un experto en la
materia. La institucionalizacién de un emprendimiento social es un pro-
ceso que toma tiempo. Aunque un marco de referencia sobre las acciones
que se han de tomar puede ser util a los lideres, no puede faltar la creativi-
dad en los planteamientos y en la forma de hacer las cosas.

Son muchas las iniciativas para mejorar el bienestar de la sociedad. Los
casos muestran una amplia variedad de intereses sociales, como la educa-
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cién, la salud reproductiva, la brecha tecnoldgica y el medio ambiente.
Pero mas alla del interés especifico, el éxito en la etapa de institucionaliza-
cién dependerd en gran medida de la habilidad de armonizar del lider, sin
la cual el emprendimiento social puede ser s6lo una buena obra desarro-
llada de manera ocasional. Por otro lado, si tnicamente se tiene esta habi-
lidad y no un genuino compromiso social, la iniciativa puede perder
credibilidad o simplemente tener un impacto social limitado. Como dijo
Carlos Manuel Uribe, presidente ejecutivo del Grupo CSU-CCA, refirién-
dose al programa de responsabilidad social que lideraba dentro de su com-
pania, “esto no es s6lo una cuestion de billetera... es una cuestién de
convicciones profundas”.

Descentralizacion de los emprendimientos

La ampliacién de las actividades sociales puede generar dificultades en el
funcionamiento de la organizacion. Para enfrentar las complicaciones del
crecimiento, es conveniente descentralizar y brindar autonomia a los
emprendimientos sociales. En esta etapa, un estilo de liderazgo mas parti-
cipativo y menos directivo suele ser el mds apropiado. Las iniciativas socia-
les pasan a ser ejecutadas por unidades auténomas, y con frecuencia se
delegan funciones. Cada unidad comienza a desarrollar sus propios
emprendimientos que, no obstante se administran independientemente,
convergen hacia un mismo objetivo social. La autonomia supone crear
equipos de trabajo capaces de implantar las iniciativas sociales y adminis-
trar eficiente y eficazmente las unidades auténomas.

El liderazgo entonces se observa en dos dimensiones: a un nivel central,
mads estratégico y relacionado con la misién de la organizacién, y a un nivel
divisional o particular, més ejecutivo y relacionado con la implementaciéon
y administracién de los emprendimientos especificos. El lider fundador
—o quien ejerce el liderazgo durante la institucionalizacién— frecuente-
mente se mantiene en el nivel central, donde recaen también las decisiones
de abrir o cerrar unidades auténomas y, algunas veces, la asignacion de los
recursos financieros centrales para desarrollar las distintas actividades. La
descentralizacién permite entonces que las organizaciones puedan realizar
diversos emprendimientos sociales simultineamente.

Las empresas privadas y las OSC suelen abordar el proceso de descen-
tralizaciéon de manera distinta. Por el cardcter social de la misién de una
OSC, el crecimiento de los emprendimientos generalmente se dard dentro
de la misma organizacién. Sin embargo, las empresas privadas que
amplian sus acciones sociales lo hacen a veces a través de la creaciéon de
una fundacién empresaria o del desarrollo de alianzas intersectoriales. Ast,
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las empresas pueden descentralizar sus emprendimientos sociales a través
de una estructura paralela dentro de la organizacion, una fundacion
empresaria, alianzas intersectoriales o una combinacién de las tres. Cual-
quiera que sea la forma de descentralizacién, para alcanzar un buen
desempeno es importante promover el surgimiento de lideres en las uni-
dades auténomas, tanto en empresas como en OSC.

Pasar de un estilo de liderazgo directivo a uno participativo no es tarea
facil. Para poder ampliar sus acciones sociales, algunas organizaciones
optan por llevar a cabo un proceso de sucesion de su lider fundador (o su
lider directivo). Dado que el liderazgo tiende a distribuirse en los distintos
niveles de la organizacién, resulta muy util una cuidadosa selecciéon de
quienes vayan a dirigir los distintos emprendimientos sociales en las uni-
dades auténomas. Los procesos de capacitacion y toma de decisiones de
manera participativa contribuyen a desarrollar en los directores las capa-
cidades requeridas.

Existen casos de emprendimientos sociales donde los lideres son incapa-
ces de llevar a cabo una transicién a una administracién mas instituciona-
lizada y menos centralizada. No hacer la transicién de un liderazgo directivo
a uno participativo puede limitar el crecimiento y la eficiencia en la opera-
ciéon de los emprendimientos sociales. Esta centralizacién de decisiones
suele darse més frecuentemente en OSC que en empresas privadas, muchas
veces por el tipo de estructura administrativa de estas organizaciones.

Los lideres deben ser conscientes de que llegard el momento en que sera
necesario entregar las riendas a otros para que las iniciativas sociales flo-
rezcan. Esta conciencia puede ser complementada con el surgimiento de
liderazgos laterales o equipos de trabajo que presionen al lider hacia la des-
centralizacién. Para promover el surgimiento de otros lideres que se encar-
guen de dirigir las unidades auténomas, es imprescindible delegar en el
personal responsabilidades que antes asumia el lider central.

Habilidad para delegar

La habilidad para delegar puede definirse como la capacidad de los lideres
centrales para asignar a otros una serie de funciones, convirtiéndose en sus
mentores y atribuyéndoles poderes para que asuman la responsabilidad de
la operacién de las unidades auténomas. Es necesario que el equipo
humano que vaya a ejercer el liderazgo de estas dentro de la organizacion
sea seleccionado cuidadosamente y tenga el potencial para convertirse en
un posible sucesor del lider central. Asi, un proceso de descentralizacion
bien implementado puede contribuir a agilizar la transicién cuando el
lider central se retire.
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Los casos estudiados muestran que una forma efectiva de empoderar a
quienes dirigen los emprendimientos sociales es involucrdndolos en la
toma de decisiones estratégicas de la organizacién. Esto también contri-
buye a mantener alineada la operacion de las unidades auténomas a la
estrategia general de la organizacién, encauzando los esfuerzos para el
logro de un objetivo comun. El caso de Colsubsidio, organizacién colom-
biana dedicada a brindar servicios de seguridad social desde 1964, mues-
tra el liderazgo participativo en una organizacion que a través de unidades
auténomas desarroll6 distintos emprendimientos sociales, todos enfoca-
dos en generar equidad en el acceso a servicios de salud para la clase tra-
bajadora colombiana. Carlos Arango, director de Colsubsidio, sustituyé a
Roberto Arias, lider directivo que se habia encargado de consolidar la
organizacién durante 27 anos. Arango tenia claro que desarrollaria una
gerencia participativa en la organizacién para fortalecer el crecimiento de
los emprendimientos sociales. Para lograrlo, invité a representantes de
todas las dreas a que participaran en la elaboracion del plan estratégico de
la institucién. Asi, sin hacer grandes cambios en el equipo directivo,
Arango consigui6 desarrollar el potencial de estas personas. Los directores,
que antes cumplian con su misidn al ejecutar las érdenes, conformaron un
grupo de trabajo para tomar decisiones consensuadas y opinaron sobre
todos los asuntos importantes de la organizacion; de esta forma lograron
altos niveles de autonomia y compromiso en el equipo. Para asignar res-
ponsabilidades, Arango seleccionaba los equipos y les encargaba un obje-
tivo por el cual debian responder. El los acompafiaba pero, a la vez, los
dejaba hacer. Su capacidad para delegar, que era reconocida aun por los
miembros del consejo directivo, contribuia a empoderar al personal y a
fortalecer su compromiso con la institucion.

Los directores de las unidades auténomas también deben tener amplias
capacidades administrativas para dirigir su division de manera eficiente y
eficaz. De lo contrario, puede no ser efectivo delegar en ellos la operacion
de su drea. Convertirse en mentor de estos individuos o implementar pro-
cesos de capacitaciéon son formas a través de las cuales el lider central
puede promover el desarrollo de capacidades en su personal. INBio, insti-
tucién costarricense dedicada a la conservacién de la biodiversidad, ante la
inminente partida de Rodrigo Gamez, su lider fundador, presidente y
director ejecutivo, inici6 en 2003 un proceso de cambio para distribuir las
responsabilidades entre un mayor nimero de personas, y disminuir asi la
dependencia de la figura de Gdmez. Con este propdsito se nombraron
directores de dreas que estarian a cargo de diferentes actividades (conser-
vacion, planificaciéon institucional, inventario y bioinformatica), y un
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gerente de operaciones, quien se encargaria de las actividades administra-
tivas para que los directores de dreas pudieran dedicarse a los aspectos
estratégicos. Tanto el gerente de operaciones como sus directores de area
respondian ante la direccién general. La nueva estructura pretendia ser
mads descentralizada y horizontal para dar lugar a mas libertad de accién y
otorgar agilidad a la organizacion. El personal que ocupé estas posiciones
de liderazgo fue seleccionado dentro de los recursos humanos de la insti-
tucién e incorporado luego de un proceso de capacitacién formal.

Como parte de la filosofia administrativa de Gdmez, en INBio se utili-
zaba un marco de referencia desarrollado por el Fondo para el Medio
Ambiente Mundial del Programa de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente (FMAM-PNUMA), que definia el desarrollo de capacidades
como la habilidad de un individuo, institucién y sociedad para identificar
y solucionar problemas’. Las oportunidades de entrenamiento formal
habian sido limitadas en la institucién, pero Gdmez consideraba que el
éxito de la organizacién se debia en parte al alto compromiso de un
pequenio grupo de personas autodidactas que se habian capacitado a tra-
vés de procesos no formales, en la linea trazada por su mentor.

La habilidad de delegar en emprendimientos sociales implica también
traspasar los valores sociales a los directores de las unidades auténomas.
En la mayoria de los casos estudiados, se observa que los lideres centrales
aseguran que sus colegas se identifiquen con los objetivos sociales de la
organizacién. Una cultura organizacional sélida y bien conocida es inva-
luable, y un vinculo creado por valores compartidos facilita la comunica-
cién y permite una amplia participacion en el proceso de decision. Asi, los
emprendimientos sociales, mas que esfuerzos individuales, son esfuerzos
de equipo.

Cuando se delegan las responsabilidades administrativas, es importante
que también exista una continuidad en el compromiso con los proyectos
sociales. La empresa colombiana de productos lacteos Alpina S.A. imple-
mentaba de manera descentralizada emprendimientos sociales dirigidos a
los empleados, los proveedores, la comunidad y el medio ambiente. El pre-
sidente de la compania, Julidn Jaramillo, consideraba que el interés por
desarrollar actividades sociales formaba parte integral de la cultura de la
empresa, por lo que a pesar de no existir un sistema de gestiéon formal de
responsabilidad social, las dreas funcionales de la organizacioén (confor-
madas por equipos autodirigidos), desarrollaban emprendimientos socia-
les. Fueron clave los valores sociales que desde el inicio de Alpina habfan
inculcado los socios fundadores, Walter Goggle y Max Banziger. Mientras
ellos estuvieron al frente de la empresa, desarrollaron varios emprendi-
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mientos sociales, muchos de los cuales estaban dirigidos a mejorar el nivel
de vida de sus trabajadores; de esta forma dieron el ejemplo y consoli-
daron los valores que primarian en la organizacién. A pesar de haberse
retirado de la administracién de la empresa 25 afios atrds, permanecieron
en la junta directiva promoviendo sus valores entre aquellos a quienes se
les habia delegado la operacion del negocio. Los proyectos sociales que
iniciaron los fundadores no se hubieran convertido en la amplia cartera
de iniciativas que se tenia en el afio 2004, si estos s6lo hubieran delegado
las funciones administrativas y no sus valores. La continuidad en los valo-
res puede asegurarse de distintas maneras, incluyendo la cuidadosa selec-
cién de los administradores, pero también por medio de la participacién
constante —aunque sea a través de un rol limitado— de los lideres fun-
dadores.

En sintesis, con la ampliaciéon de diferentes servicios sociales, es reco-
mendable realizar un proceso para delegar y descentralizar operaciones,
manteniendo apenas un pequeno nucleo en la parte central de la organi-
zaci6n. La realizacién exitosa de este proceso permite a la empresa social
crecer y expandir sus servicios de forma independiente, pero preservando
sus valores originales.

Liderazgo en el conglomerado

La intensa descentralizacién de operaciones ocasionada por la necesidad
de reorganizar y expandir la diversidad de emprendimientos sociales
—por regiones, productos o servicios— a veces impulsa a las empresas
sociales a concentrar algunas de las funciones administrativas en una uni-
dad central. En una cartera de emprendimientos sociales se requiere un
alto grado de coordinacién para aprovechar las oportunidades de siner-
gia y para evitar tensiones que se puedan generar entre las unidades auté-
nomas. También es deseable una estrategia comun. Es entonces cuando
algunas funciones administrativas se desempenan bajo una directriz
compartida, impulsadas por un liderazgo claro y firme.

Un conglomerado social consiste en un conjunto de organizaciones o
unidades que de manera independiente desarrollan emprendimientos
sociales y que, aunque cuentan con su propia estructura organizacional,
trabajan bajo una estrategia compartida. El éxito de la operacién y el
desempeno social de estos conglomerados depende de la centralizacion de
ciertos aspectos criticos que le dan eficiencia y eficacia a la organizacién.
Los conglomerados muestran diversidad y una compleja estructura orga-
nizacional que requiere importantes esfuerzos de control y coordinacién
para operar eficientemente. Entonces, debe existir un delicado equilibrio
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entre independencia y control. A este estado de desarrollo organizacional
han llegado pocos de los casos estudiados, generalmente llevados a cabo
desde el tercer sector.

Los casos analizados muestran que el liderazgo en el conglomerado
social es de caracter politico, y se manifiesta desde una unidad centralizada
que dicta lineamientos estratégicos comunes para los emprendimientos y
coordina funciones criticas para que el conglomerado opere eficiente-
mente. Estas funciones pueden incluir actividades como recaudacién de
fondos, creacién de una cultura comun o implementacién de practicas de
gestion del conocimiento, entre otros, para lo cual es necesario que el lide-
razgo posea capacidad de coordinaciéon. Ademas, a fin de conseguir esta
reorganizacion de tareas, los lideres utilizan su capacidad politica y de
negociacion para ensamblar las diferentes actividades del conglomerado
bajo una estrategia comun y conciliar las tensiones que puedan surgir
entre los distintos emprendimientos. La consolidacién de la visibilidad
externa del conglomerado —en sus industrias, sectores o paises— se con-
vierte en otra tarea desarrollada por los lideres en esta etapa. Asi, la orga-
nizacién ya no pone énfasis en la busqueda de la eficiencia en los procesos
internos, sino que desarrolla un enfoque hacia el exterior. Tanto la capaci-
dad coordinadora como la politica son fundamentales para el éxito de
estas tareas.

Capacidad de coordinacion

La compleja estructura organizacional de los conglomerados, con sus dis-
tintas organizaciones, unidades funcionales y cartera de emprendimientos
sociales, se beneficia de que sus lideres centralicen algunas actividades
clave para aprovechar economias de escala y sinergias que puedan surgir
entre las actividades. La capacidad coordinadora del lider consiste en
encauzar los esfuerzos de las distintas instancias del conglomerado bajo el
marco de una misién comun, sin que estas pierdan su independencia ope-
rativa. Esta capacidad también se manifiesta en el desarrollo de actividades
centralizadas que contribuirdn al éxito del conjunto como un todo. El
direccionamiento estratégico del conglomerado es formulado a través de
un proceso donde participan varios niveles de la organizacién, dando line-
amientos generales comunes para todas las instancias que componen la
institucion.

Fe y Alegria (FyA) movimiento de educacién popular integral y promo-
cidn social, que opera en 14 paises de América Latina y Espaiia, constituye
una muestra de la habilidad de coordinacién que deben mostrar los lide-
res de un conglomerado. El movimiento estaba constituido por oficinas
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nacionales que no sélo contaban con autonomia funcional sino que ade-
mas compartian los valores de FyA. La Federacién Internacional de Fe y
Alegria (FIFyA) coordinaba el movimiento, estimulando la construccién
colectiva, promoviendo proyectos cooperativos entre los paises miembros,
favoreciendo la comunicacion entre las oficinas nacionales y estableciendo
las bases para el didlogo con organismos internacionales. La coordinaciéon
era ejercida por las instancias que componian la FIFyA. Existia una misién
definida para el movimiento en si, otra para la federacion y cada oficina
nacional tenia la suya. La habilidad coordinadora de la federacién quedé
de manifiesto cuando, ante la pérdida de identidad de algunos de sus
miembros, se elaboré un plan de desarrollo y fortalecimiento institucio-
nal para dar unidad al movimiento y definir sus objetivos estratégicos y
operativos. El disenio del plan cont6 con la participacién de representantes
de todas las oficinas nacionales. La FIFyA también coording el proceso de
recaudacién de los recursos econdémicos para financiar esta iniciativa. Al
coordinar acciones de planeamiento y recaudacién de fondos, pueden
aumentar las probabilidades de que los emprendimientos sociales accedan
al financiamiento y aprovechen sinergias que existan entre las distintas
actividades.

Para que el conglomerado funcione eficientemente, los casos muestran
que es necesario coordinar las labores de comunicacién entre sus miem-
bros, para que la informacién circule libremente hacia “arriba”, hacia
“abajo” y “horizontalmente” entre paises o unidades. Por ejemplo, Fe y
Alegria contaba con un sistema de comunicacién expedito y efectivo, a tra-
vés de mecanismos como Intranet, congresos internacionales y encuentros
del personal, para asegurar que las decisiones tomadas en un nivel jerar-
quico superior fueran transmitidas hacia abajo y viceversa. La labor de
coordinar la comunicacién entre los miembros del conglomerado puede
facilitarse si se sistematizan los procedimientos de intercambio de infor-
macion, los cuales promueven las sinergias entre las distintas actividades.

En esta etapa suele centralizarse la gestion del conocimiento, y se genera
una plataforma de informacién que apoya la toma de decisiones y el
aprendizaje institucional. FyA estaba definiendo criterios y recolectando
estadisticas para establecer un sistema de informacién consolidado que
pudieran consultar los miembros de la red. Asimismo, ante la falta de indi-
cadores para evaluar la calidad y el impacto social de sus programas y sus
centros, la Federacién estaba desarrollando un modelo de evaluacién
exclusivo para la organizacion. La gestién del conocimiento es una de las
dreas menos desarrolladas en los emprendimientos sociales estudiados,
aunque la mayoria de estos han planeado ocuparse de esta drea. Coordinar
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permite aprovechar las sinergias y economias de escala entre las distintas
actividades del conglomerado social.

Habilidad politica y negociadora

En un conglomerado social, es comin que los lideres de la organizacién
desplieguen una amplia habilidad politica y negociadora para conciliar
objetivos contrapuestos, establecer relaciones efectivas con distintos gru-
pos de interés y consolidar la visibilidad del emprendimiento social. A tra-
vés de estas habilidades de liderazgo logran aprovecharse las sinergias
entre las distintas actividades y disminuir las tensiones que pueden surgir
en el conglomerado por conflictos de interés entre las unidades. Ademas,
la habilidad politica y negociadora de los lideres del conglomerado contri-
buye a desarrollar alianzas con otras instituciones, para aprovechar econo-
mias de escala en los emprendimientos sociales y compartir experiencias,
0 para que otras organizaciones se unan a la causa o desarrollen iniciativas
similares.

En estructuras complejas como las que alcanzan los conglomerados, es
comun que surjan tensiones entre las distintas unidades operativas, ya sea
por recursos econdémicos o por conflictos de interés entre las actividades
que desarrollan. Intermén Oxfam (I0) organizacién espanola dedicada a
la cooperacién para el desarrollo y a la ayuda humanitaria en paises de
América Latina, Africa y Asia, mantenia varios departamentos trabajando
en distintos campos de accién, entre ellos, campanas y estudios, gestion
interna, comunicacién y marketing, y cooperacion internacional. Las per-
sonas que trabajaban en estos departamentos tenian sus propias subcultu-
ras, lo que generaba tensiones internas. Por ejemplo, algunos estaban mas
enfocados en la gestion eficaz y eficiente de la institucién, mientras que
otros estaban mds interesados en la misién y visién organizacionales. Tam-
bién estaban aquellos que querian que IO se concentrara en la denuncia, y
otros mas interesados en desarrollar nuevos proyectos. El nombramiento
de personal para los puestos clave, la globalizacién de la organizacién o la
distribucién de recursos econémicos entre los departamentos, también
generaban diferencias que podian llegar a afectar negativamente el desem-
peno de la organizacion.

El entonces director de la organizacién, Ignasi Carreras, junto con su
equipo directivo, enfrentaba el desafio de armonizar estas tensiones inter-
nas. Ante la complejidad de la situacidn, era necesaria la habilidad politica
y negociadora para que, a pesar de las diferencias, se mantuviera un sen-
tido de estrategia comun entre las partes del conglomerado social. Refor-
zar los valores de la institucion y establecer reglas claras para solucionar
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posibles conflictos de interés eran mecanismos para fortalecer la unidad
entre departamentos. Por ejemplo, IO tenia claro que ante situaciones de
potencial conflicto entre el departamento de comunicacién y marketing, y
el de campanas y estudios, las acciones de este ultimo siempre tenian prio-
ridad. Carreras habia contribuido a la consolidaciéon y crecimiento de IO
sin generar fracturas internas en la organizacion, gracias a su profesiona-
lidad y a la inquebrantable coherencia entre sus valores y su manera de
actuar y gestionar el dfa a dfa. Su habilidad politica y negociadora se mani-
festé en el desarrollo de los procesos de planificacion estratégica, donde
era necesario balancear distintos intereses que existian en la organizacion,
establecer las prioridades y asignar los recursos a las diferentes actividades.
En estos procesos no se puede complacer a todos, pero tampoco se debe
permitir que, por satisfacer las necesidades de unos, surjan conflictos con
otros. El liderazgo de los conglomerados debera utilizar su habilidad poli-
tica y negociadora para buscar la armonizacion de tensiones internas y no
entablar discusiones que pueden poner en peligro la estabilidad de la ins-
tituciéon. Lo mds importante es mantener la alineacién con los valores y la
misiéon de la organizacion.

La habilidad politica y negociadora de los lideres de un conglomerado
social también se manifiesta en el desarrollo de alianzas estratégicas entre
diferentes actores sociales, a través de las cuales se logra aumentar el
impacto social de los emprendimientos y se generan amplios beneficios
para los socios participantes’. En 1991, la empresa argentina de golosinas
Arcor cre6 la fundaciéon que llevaba su mismo nombre; su objetivo era
profesionalizar sus actividades sociales hacia las comunidades, pues las
necesidades de su personal serfan atendidas por sus politicas de recursos
humanos. Desde un principio se tenia claro que el trabajo con las comu-
nidades abarcaba mds que el lugar donde Arcor tenia sus plantas, por lo
que la fundacién debia recorrer un camino mds amplio. Los proyectos
sociales que desarrollaba la Fundacién Arcor estaban enfocados principal-
mente en el drea de la educacion para nifos y jovenes. Desde sus inicios, la
fundacién se habia dedicado a consolidar su estructura —independiente
de la empresa—, a afianzar y profesionalizar su modelo de gestion social,
y a crecer. En el afio 2003, se inicié un proceso tendiente a retroalimentar
las acciones de la fundacién con la estrategia de la empresa y a operar
como un conglomerado social aprovechando los beneficios que podian
generarse en ambas direcciones. Los lideres de la organizacién habian esta-
blecido alianzas con organizaciones nacionales e internacionales (por
ejemplo, la Fundaciéon Interamericana y UNICEF) para desarrollar pro-
yectos en conjunto y aumentar las posibilidades de crecimiento de los
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emprendimientos sociales. Respecto al valor de las alianzas, Claudio
Giomi, gerente de la fundacién, manifesto:

Uno podria pensar que la sinergia mdas bésica es que si somos una enti-
dad que aporta recursos, “sinergizamos” con otras para poder tener mds
recursos. Pero en realidad, con el tiempo nos fuimos dando cuenta de
que hay otra cantidad de sinergias que se desarrollan, que tienen que ver
con el aprendizaje. Hemos aprendido mucho de otras entidades que
estdn mds avanzadas en este aspecto, y esto ha sido positivo en cuanto a
la complementariedad entre ellas y nosotros. Hubo un aprendizaje siste-
matizado en términos de gestién por las implicaciones que conlleva tra-
bajar con otros. También es importante lo que aprendimos sobre
acciones y desafios en diferentes escalas.

Para desarrollar alianzas efectivas, donde ambos socios se vean benefi-
ciados, se necesita coordinar esfuerzos con personal que proviene de otra
cultura organizacional, distribuir responsabilidades y asignar presupues-
tos, lo que demanda habilidades politicas y de negociacién por parte de
quienes ejercen el liderazgo del conglomerado social.

Otro desafio que asumen los lideres de los conglomerados sociales es
promover la visibilidad externa de los emprendimientos. Una mayor visi-
bilidad permite que estas iniciativas inspiren a otras organizaciones para
que realicen emprendimientos similares o decidan colaborar. Entre quie-
nes se dedican a la industria del azticar en Guatemala, Pantaleén parecia
ejercer un liderazgo capaz de lograr que otras organizaciones siguieran su
ejemplo, lo cual demandaba habilidad politica para relacionarse con los
otros sectores o impulsar iniciativas sociales a nivel de pais y no sélo den-
tro de la organizacién®. En el conglomerado social, el alcance del liderazgo
se amplia mds alld de la propia organizacién. Ademds de sus politicas
internas, la empresa promovia la responsabilidad social empresarial en el
pais, a través de la Fundaciéon Pantale6n, creada para impulsar acciones
sociales fuera de la empresa; Fundazticar, organizaciéon gremial encargada
de promover el vinculo entre las empresas azucareras y las comunidades
donde se plantaba cafa de azicar; y el Centro para la Responsabilidad
Social Empresarial (CentraRSE) cuyo objetivo era difundir la importancia
del concepto de responsabilidad social en el sector privado nacional. Cada
organizacién tenfa sus criterios y prioridades, pero las tres compartian
valores comunes y trabajaban para impulsar el concepto de responsabili-
dad social en el pais. En los tltimos anos, algunas de sus pricticas de admi-
nistracion fueron copiadas por otros ingenios, luego de que estos se dieron
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cuenta de que los programas de Pantale6n habian redundado en beneficio
de la empresa y de las comunidades relacionadas. El liderazgo politico ejer-
cido por la empresa contribuy6 para que algunos trabajadores y cortado-
res de cana empezaran a exigir a otros ingenios mejores condiciones de
trabajo, lo que a su vez ayud¢ a levantar los estdndares sociales de la indus-
tria y a mejorar su imagen. El éxito inspira imitacién.

Aspectos clave para considerar

El liderazgo en emprendimientos sociales se concibe como la capacidad
para hacer transformaciones y obtener resultados sobresalientes. El andli-
sis de los casos estudiados confirmé la importancia del liderazgo en el
desempeno de los emprendimientos sociales durante cuatro etapas de
desarrollo y de aprendizaje organizacional. Las iniciativas sociales suelen
iniciarse bajo un liderazgo carismdatico. Durante la etapa de instituciona-
lizacidn, este se convierte en un fenémeno organizacional, proceso que
puede ser mds efectivo mediante un liderazgo directivo. En la etapa de
descentralizacidn, aquel comienza a ser delegado en las unidades auténo-
mas, y entonces lo mas adecuado es un liderazgo de tipo participativo. En
el conglomerado social, el liderazgo se ejerce de manera mds politica entre
los diferentes niveles de la organizacidn, lo cual proporciona un sentido
de unidad. Los lideres de estas iniciativas desempefian distintos roles de
acuerdo con el nivel de evolucién del emprendimiento, para lo cual resul-
tan deseables —o necesarias— algunas habilidades especificas. Estas, que
al principio son habilidades personales, van transformandose en capaci-
dades institucionales. El liderazgo es una variable compleja y dindmica,
que debera evolucionar para enfrentar los retos que plantean las distintas
etapas.

La etapa de inicio es aquella en la que se funda el emprendimiento
social, generalmente como iniciativa de un solo individuo, quien suele
convertirse en el lider del proyecto, que moviliza los recursos necesarios
para emprender su idea y capitaliza su red de contactos o posicion jerar-
quica. Para el éxito de esta etapa es imprescindible que el lider sea un
emprendedor. Complementar estas caracteristicas personales con la habi-
lidad de diagndstico permitira al lider tener una mejor comprensién de la
naturaleza y las consecuencias de los problemas sociales que afectan a su
entorno, y por tanto podrd articular un emprendimiento mds efectivo para
responder a estos. Algunas veces, los lideres de OSC requieren ain mas
capacidad emprendedora, pues para concretar la iniciativa es necesario
empezar por crear la institucién que ejecutard el proyecto, mientras que en
el caso de las empresas privadas los lideres suelen tener un mayor acceso a
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recursos dentro de la organizacion ya establecida. Por otra parte, algunos
lideres de OSC hacen mejores diagndsticos que los de empresas privadas,
debido a su amplia experiencia y conocimiento especializado en temas
sociales, o a la necesidad de conseguir apoyo financiero o politico de otros
actores.

Una vez que se pone en marcha el emprendimiento, el desafio para el
lider es institucionalizar la iniciativa social, de tal forma que la organiza-
cién pueda continuar con esta aunque él se retire. La etapa de institucio-
nalizacién es el proceso mediante el cual los lideres desarrollan las
estructuras organizacionales, las politicas, los procedimientos y los siste-
mas para que el emprendimiento social pase a formar parte integral de la
empresa o de la OSC. Para alcanzar este objetivo es necesario que los lide-
res impulsen una armonizacién entre la estrategia del negocio y el
emprendimiento social, en el caso de empresas privadas; y una concilia-
cién del emprendimiento social con la misién de la organizacidn, los inte-
reses de los grupos de interés y los cambios en el entorno, en el caso de las
OSC.

En esta etapa, el lider concentra su atencién en el logro de la eficiencia
y la eficacia de la organizacién a través de su estructura administrativa,
asegurando los recursos financieros necesarios y conformando un equipo
de colaboradores motivados e identificados con la causa que puedan adop-
tar como suyo el emprendimiento social. Las habilidades de armonizar el
emprendimiento con las agendas de los grupos de interés y de motivar a
los colaboradores internos contribuyen a la conformacién de la estructura
organizacional que se requiere. Pero no se logrard la institucionalizacién
del emprendimiento, a menos que se complemente el despliegue de estas
habilidades con una visién y un compromiso social por parte del lider.

En los casos analizados, se pudo observar que algunas organizaciones
que desean crecer y diversificar sus emprendimientos después de la etapa
de institucionalizacién, comienzan a descentralizar las operaciones, de tal
forma que los emprendimientos sociales alcancen su autonomia a través
de unidades integradas horizontalmente (que presentan sinergias entre si)
y verticalmente (que desempenan funciones complementarias en la
cadena de valor de un proyecto social). El desafio del liderazgo en esta
etapa supone buscar la eficiencia y eficacia de las unidades auténomas,
para lo cual el lider debe tener la capacidad de delegar responsabilidades
en un equipo de trabajo que tendrd a su cargo el desempenio de estas uni-
dades. Los elementos clave para delegar son la seleccion, el empodera-
miento y el acompanamiento a quienes dirigirdn los distintos
emprendimientos sociales. Por lo tanto, en una organizacion descentrali-
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zada, el liderazgo se encuentra en dos dimensiones: en un nivel central,
encargado de funciones mds estratégicas; y en un nivel divisional, més eje-
cutivo, encargado de la operacién de las unidades auténomas.

Cuando la descentralizaciéon ha sido muy intensa y amplia, la duplici-
dad de funciones, el surgimiento de tensiones entre las unidades auténo-
mas y la realidad de una diversificada cartera de emprendimientos sociales
lleva a algunas organizaciones a enfrentar un cambio estructural impor-
tante, a través del cual empiezan a funcionar como conglomerados. Estos
son estructuras organizacionales complejas que requieren de importantes
esfuerzos de control y coordinacién por parte de sus lideres para operar
eficientemente. El desafio de los lideres en organizaciones que operan bajo
un esquema de conglomerado social radica en que todas las iniciativas
—aunque actien de manera independiente— sean parte de una estrategia
comun, conciliando los diferentes intereses y aprovechando las sinergias
entre las multiples actividades. Paralelamente a estos esfuerzos, el lide-
razgo se enfoca en aspectos externos del emprendimiento, ya no tanto en
la busqueda de la eficiencia interna, sino en el desarrollo de alianzas estra-
tégicas con otros actores sociales y en la promocién de la visibilidad del
emprendimiento social. Para ejecutar estos roles de manera efectiva, se
observé que la capacidad para coordinar, asi como la habilidad politica y
negociadora del liderazgo, son aspectos clave para operar bajo este
esquema.

No existe una sola clase de lider, ni tampoco un solo estilo de liderazgo.
El emprendimiento debe ser capaz de sobrevivir una vez que el lider fun-
dador se haya retirado; ademds, debe poder crecer y diversificarse en el
marco de una estructura organizacional adecuada y bajo un liderazgo que
instala en la organizacion capacidades diferentes en cada etapa de evolu-
cién del emprendimiento. Los verdaderos lideres son distintos unos de
otros. El elemento comtn entre todos ellos es haber conseguido resultados
sobresalientes a través de los emprendimientos sociales. Existen muchos
estilos de liderazgo, pero al final, lo mds importante es la capacidad del
lider para lograr los resultados propuestos.

Notas
1 Véanse Bernard M. Bass y Bruce J. Avolio, 1994; Deanne N. Den Hartog et al.,
1999; y Robert J. House et al. (eds.), 2004.

2 Véase Alfred Dupont Chandler, 1962.

3 Larry Greiner, un seguidor de Chandler, identificé cinco etapas en la evolucién
de las organizaciones y se concentré en el tamano de la organizacién como
variable determinante de los cambios. Véase Larry E. Greiner, 1998.
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Véase Allen Grossman y Daniel Curran, 2002.
Véase Michael E. Porter y Mark R. Kramer, 2002.
Véase John Mugabe, 2000.

Véase James Austin et al., 2005.

o N N U s

En sentido estricto, las iniciativas sociales de Pantaleén no constituyen atin un
conglomerado, pero el caso sugiere una fuerte tendencia en esa direccién. En
efecto, su lider, Julio Herrera, posee influencia y la utiliza en los contenidos e
iniciativas sociales de las organizaciones que él mismo ayud¢ a crear y en las
cuales juega un papel directivo, como en CentraRSE, Fundacién Pantale6n y
Fundazticar. Asimismo, la expansion regional de Pantaleén en Nicaragua, asi
como la prevista en Brasil, México y Panamd, anticipan claramente la realiza-
cién de programas sociales administrados de manera independiente conforme
a las circunstancias de cada pais, pero siguiendo los lineamientos centrales que
establezcan los lideres de Pantaledn desde Guatemala.



3

La estrategia en
los emprendimientos sociales

El presente capitulo pretende, en primer lugar, identificar qué elementos
de la estrategia de un emprendimiento social en empresas y organizacio-
nes de la sociedad civil (OSC) contribuyen a mejorar su desempefio. En
segundo lugar, trata de analizar como operan estas variables estratégicas
para potenciar la efectividad de la organizacion.

La importancia de tener una estrategia clara radica en que establece una
direccién, indica el camino que se ha de seguir y sirve de guia. Y, aunque
luego muchas veces la estrategia no se cumpla en su totalidad, disponer de
ella ayuda a la organizacion a saber donde esta respecto de donde se habia
propuesto ir. Charles Handy ponia el énfasis en este punto en una entre-
vista al sefalar: “No es bueno tener una estructura y una estrategia bri-
llante y unas grandes personas, a menos que haya una razén para ello. Y
no te lleva muy lejos ir diciendo lo maravillosas que serdn las cosas en el
futuro sin saber como llegar alli. Es esta una rara combinacién”'.

Entonces, la estrategia de una organizacion se puede definir como “la
direccion y el alcance de una organizacién a largo plazo, que le permite
conseguir ventajas a través de la re-configuracion de sus recursos en un
entorno cambiante, a fin de hacer frente a las necesidades de los merca-
dos y satisfacer las expectativas de los grupos de interés””. Asi, la estrate-
gia es también la manera en que una organizacién se relaciona con su
entorno, adaptdndose al mismo, tratando de anticipar cémo serd en el
futuro y tratando también, en la medida de lo posible, de influir sobre éP’.
En el caso de los emprendimientos sociales de empresas y de OSC, la
estrategia debe servir para garantizar la posibilidad de satisfacer necesi-
dades sociales o de llevar a cabo transformaciones sociales al mismo
tiempo que garantiza la viabilidad del emprendimiento u organizacion.
En algunos casos, pero no necesariamente en todos, a esto se le afiade el
objetivo del crecimiento de la organizacidn, y en el caso de las empresas,
también la obtencidn de ganancias. Segtin el modelo conceptual seguido
en este libro, el objetivo de la estrategia para los emprendimientos socia-
les es garantizar la creacién de valor social y de valor econémico; algunas
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veces esto significa la sostenibilidad financiera, y otras, el refuerzo de la
competitividad.

Seria un error pensar que la estrategia consiste en principios inamovi-
bles o en leyes inquebrantables. Sin embargo, si consiste en unos objetivos
principales, propdsitos o metas, que se conjugan en forma de politicas,
lineas de actuacion y planes explicitos para conseguir estos fines, y que son
desarrollados conscientemente y en coherencia (al menos esto es lo desea-
ble) con la misién de la organizacién. En estas lineas de actuacion se
encuadran las decisiones cotidianas gracias a las cuales se establece, en un
momento determinado, la posicion de la organizacion respecto al entorno
que la rodea. Por ello, cuando la estrategia estd bien definida, deberia res-
ponder a las siguientes preguntas: ;a quiénes nos dirigimos?, ;qué servicios
prestamos?, ;como lo hacemos?, ;en qué nos diferenciamos de otras orga-
nizaciones parecidas4? Como indicé Kenneth Andrews, los objetivos,
metas, politicas y planes en su conjunto establecen qué es o qué quiere ser
la organizacién, y en qué clase de negocio o actividad estd o quiere estar”.

Asi pues, si en el capitulo anterior se analizé la importancia del lide-
razgo para los emprendimientos sociales, en este la finalidad es identificar
qué elementos del proceso estratégico contribuyen al mayor desempeno
de los emprendimientos sociales. Para abordar este andlisis se va a utilizar
y adaptar el “tridngulo estratégico” desarrollado por Mark Moore’. Este
modelo sirve para analizar los emprendimientos sociales, puesto que enfa-
tiza la importancia de definir correctamente el valor que cada organiza-
cién quiere producir. Ahora bien, este valor es doble. Como se ha dicho en
el capitulo 1 de este libro, el andlisis de los emprendimientos sociales que
se ha realizado parece demostrar que la creacién de valor social no es
incompatible con la creacién de valor econémico.

El vértice superior del “tridngulo estratégico” (véase el grafico 3.1)
representa la “proposicién de valor” de la organizacién, que senala su
norte, su direccionamiento. Esta es la promesa que hace la organizacién de
dar respuesta a una necesidad insatisfecha de la comunidad, o de parte de
ella, y se estructura a partir de su misién y sus valores. Cuando las organi-
zaciones hacen realidad esa promesa, crean valor para la comunidad. En los
emprendimientos sociales el logro de la misién equivale a la creaciéon de
valor. A su vez, esta tltima puede recorrer dos caminos alternativos o com-
plementarios: crear valor social y crear valor econémico. Estos conceptos
se desarrollan en mayor profundidad en el capitulo 10. Dado que la propo-
sicién de valor de un emprendimiento determina el rumbo de su estrate-
gia, esta se tratara en primer lugar.



Capitulo 3 La estrategia 55

La proposicién de valor como “cima” del tridngulo estratégico se apoya
en dos “patas’, sin las cuales no podrd hacer realidad esa promesa. La pri-
mera de ellas es “legitimidad y apoyo”, y pone énfasis en la capacidad de la
estrategia para conseguir apoyos para el valor que se desea crear. En los
emprendimientos sociales estudiados este aspecto se identifica con lo que
se ha llamado ajuste con el entorno y participacion de los beneficiarios del
emprendimiento. Estos dos aspectos no aparecen en el tridngulo estraté-
gico, pero son una forma de concreciéon del mismo. El dltimo vértice
(parte izquierda) del tridngulo se dedica a la “capacidad operacional”. Pone
énfasis en si existen suficientes conocimientos y capacidades para obtener
los resultados deseados. En los emprendimientos sociales estudiados se ha
analizado la capacidad que tienen las organizaciones para que convivan las
estrategias emergentes y la planificacion estratégica, y la facultad que tie-
nen para crear una ventaja competitiva sostenible. De nuevo, estas dos
ideas sirven para desarrollar el tridngulo estratégico.

Indudablemente, hay otros aspectos importantes relacionados con el
tema de la estrategia, como la asignacién de recursos y la evaluacién de la
estrategia. Pero estos temas se abordan en otros capitulos de este libro.

Grifico 3.1
El “tridngulo estratégico”

Proposicién de valor
* Misién
+ Valores

Tridngulo
estratégico

Capacidad operacional Legitimidad y apoyo
+ Dimensién estratégica * Ajuste con el entorno
+ Ventaja competitiva + Definicién del alcance
del foco estratégico

Refuerzo
mutuo

Fuente: Adaptacién propia basada en Moore (2000), y Johnson y Scholes (2001).
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En definitiva, la adaptacion del tridngulo estratégico para los empren-
dimientos sociales de empresas y OSC ayuda a reforzar una de las ideas
centrales de este libro: la alineacién de la creaciéon de valor social con la
creacion de valor econémico. Como se verd a lo largo del capitulo, ambos
tipos de organizacion buscan legitimidad y apoyo en el entorno y sus dife-
rentes grupos de interés, asi como la creaciéon de capacidades organizacio-
nales estratégicas, y estos dos vértices del triangulo sirven para reforzar la
proposicion de valor econémica y social de los emprendimientos.

Proposicion de valor, mision y valores

Si la estrategia, segtin se vio anteriormente, establece mediante objetivos,
metas, politicas y planes qué es o qué quiere ser la organizacion, y en qué
clase de negocio o actividad estd o quiere estar, es posible decir que inte-
gra —o deberia integrar— la misién y valores de la organizacién con sus
politicas y acciones. Una organizacién tiene una estrategia coherente en la
medida en que sus politicas y planes de accién estdn bien integrados con
la misién de la organizacion, y con los valores fundamentales de la misma.
Por eso, es importante diferenciar la estrategia de una mera suma de pro-
yectos y programas de una organizaciéon. Como senala tanto la bibliogra-
fia de gestion empresarial” como la de gestion no lucrativa®, la coherencia
entre mision, valores y estrategia es fundamental.

Lo que distingue a los emprendimientos sociales es que su objetivo es
crear valor social. Para ser clara, la proposiciéon de valor debe anunciar a
quién sirve el emprendimiento y cémo se lo sirve, lo que determinara en
gran parte la estrategia de la iniciativa. Ahora bien, la estrategia puede
variar en el tiempo. Aunque al principio no se tenga siempre conciencia de
ello, si la misién y la estrategia no estan alineadas con las competencias o
fortalezas de la organizacidn, se dispersan los esfuerzos, y se ve reducida la
eficiencia y la eficacia de la accién. Por el contrario, una estrategia bien ali-
neada con los valores y las competencias de una organizacién le propor-
ciona caracteristicas distintivas que constituyen su ventaja competitiva.
Estas ideas sobre la relacién que debe haber entre la estrategia y las com-
petencias de la organizacién son claramente pertinentes cuando se consi-
dera el negocio central de una empresa, o el emprendimiento social de una
OSC, ya que puede decirse que en esta tltima el emprendimiento social es
su razén de ser. Sin embargo, los emprendimientos sociales en muchas
ocasiones no forman parte central del negocio de una empresa. Cuando
esto sucede, pueden surgir dudas acerca del grado hasta el cual debe haber
una alineacién entre la estrategia de los emprendimiento sociales y los
valores, y las competencias de una organizacién. No obstante, aun en estos
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casos, es esperable que la eficiencia y eficacia de la accién sean mayores
cuanto mds grande sea la alineacién con los valores y las competencias de
la organizacién; dicho de otra forma, dificilmente tenga éxito una organi-
zacién que se embarque en actividades en las que no cree o para las que no
estd preparada en absoluto.

Al considerar los emprendimientos sociales, los asuntos criticos que
emergen sobre la coherencia entre mision, politicas y acciones son distin-
tos en las OSC y en las empresas. Ambas tienen, como ya se senal6, apro-
ximaciones diferentes a las iniciativas sociales. Las empresas tratan de
aproximarse a la creacién de valor social desde la creaciéon de valor econé-
mico. Uno de los desafios que con frecuencia enfrentan las empresas estu-
diadas es que la orientacién y el alcance de las iniciativas sociales
emprendidas no siempre estdn relacionados con la misién de la organiza-
cién en conjunto; esto es, no siempre estan integrados a su estrategia cor-
porativa. En cambio, en el caso de las OSC, donde la misién de la
organizacion es, por definicién, algin propésito de transformacion social,
se observa una relaciéon mds estrecha y natural entre la misién de la orga-
nizacién y las politicas y acciones del emprendimiento social. Sin embargo,
un problema comun y fundamental en estas organizaciones consiste en la
inestabilidad de la focalizacion estratégica. Esto puede tener su raiz en la
fragilidad econémica de las OSC que, por su cardcter de organizaciones sin
fines de lucro, no tienen como principal funcién la generacién de valor
econémico. Esta fragilidad podria obligarlas, en momentos en los que esta
en juego su supervivencia, a seleccionar estrategias o vias de accién que
pueden amenazar su misién. Al mismo tiempo, y regresando al tridngulo
estratégico presentado anteriormente, esto puede poner en peligro el ali-
neamiento entre la misién y los valores de la organizacion, sus capacida-
des operativas y el apoyo que recibe de su entorno. En otras palabras,
contrariamente a lo que ocurre con las empresas, las OSC necesitan acer-
carse a la creacién de valor econémico desde la creacién de valor social. A
continuacién se desarrollan estas ideas con mayor detalle.

Empresas: la biisqueda de coherencia entre mision, valores y estrategia
Al considerar las empresas que realizan emprendimientos sociales, es nece-
sario preguntarse: ;como encajan estos con la mision, valores y estrategia
de la empresa? Es decir, ;son los emprendimientos sociales algo mds que
un conjunto de acciones reactivas o programas sueltos? ;Son parte inte-
grante de la estrategia corporativa?

En muchos casos, la relacién mds tradicional de las empresas con la so-
ciedad ha sido de caricter filantrépico, de beneficio social sin condiciones.
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Sin embargo, los casos empresariales estudiados muestran una tendencia
hacia una mayor integracién de las diversas iniciativas sociales y de estas
con la actividad corporativa; se podria afirmar que se trata de una evolu-
cién desde la filantropia hacia lo que se llama normalmente una estrategia
corporativa de responsabilidad social, y en tltimo lugar, hacia una estrate-
gia de innovacién social corporativa. Es decir, se tiende hacia un alinea-
miento entre lo social y lo econémico con el que, entre otras cosas, se
persigue la creacién de un mayor valor social’.

La incorporacién distintiva de lo social en la misién va de la mano de
un proceso de aprendizaje. Inicialmente, varias de las empresas estudiadas
atraviesan periodos en los que tan sélo se desarrollan iniciativas sociales
sin mucho orden especifico o gran sistematizacién. Muchas veces se llevan
a cabo actividades como respuesta a solicitudes o demandas puntuales de
grupos u organizaciones, o por presiones legales o del marco regulatorio.
Las empresas revisan su cartera de inversion social y encuentran que el
hecho de que lo social no se incorpore en la misién puede ser una barrera
para la alineacién entre la generacion de valor econdémico y social. El pro-
ceso de integracion de lo social a la mision y la estrategia del negocio se
convierte en un gran reto para la empresa.

Dado que la mision de las empresas es el norte que guia la estrategia
corporativa, estas dificilmente podrdn trascender las iniciativas sociales
puntuales o evitar la pérdida de rumbo si no revisan profundamente su
mision y la estrategia de negocio. Ahora bien, tampoco es suficiente men-
cionar la responsabilidad social en la misién o establecer formalmente que
la empresa incorpora lo social en su estrategia corporativa. De todos
modos, algunos casos muestran que la incorporacién explicita de lo social
en la mision refleja su integracién en la estrategia empresarial. Un claro
ejemplo es la empresa venezolana Ron Santa Teresa, a la que se hizo refe-
rencia en el capitulo anterior. Esta compania, ubicada en una comunidad
semi-rural, durante sus 200 anos de existencia se limit6 a responder a peti-
ciones puntuales o a desarrollar proyectos de corte filantrépico de acuerdo
con el interés de los duefios. En el afio 2000, cuando se producia un giro
positivo de su situacion financiera, la empresa se encontré con una inva-
sién de 400 familias de la comunidad dispuestas a entrar en conflicto y con
un asalto por parte de jévenes delincuentes. Los lideres de la compania
comprendieron que debian cambiar la forma en que se abordaban los
temas sociales, lo que significaba transformar la misién empresarial. Con
ese fin, se establecieron compromisos de largo plazo con los actores rele-
vantes (empleados, clientes, proveedores y consumidores). Sin embargo, la
mision era todavia estrecha, puesto que se dejaban de lado importantes
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grupos de interés: no se contemplaba a los habitantes del municipio, cuya
historia estaba entrelazada de distintas maneras con la de la empresa.
Entonces el equipo gerencial formulé una nueva misién, donde incorporé
explicitamente el tema de la inversién comunitaria: “Ron Santa Teresa serd
reconocida por la excelencia de su capital humano y por su cultura empre-
sarial, por el 6ptimo manejo de sus procesos y por la inversién comunita-
ria para garantizar su crecimiento rentable y sostenido”. En definitiva, se
podria afirmar que se hizo un esfuerzo para reconciliar la creacién de valor
econdmico con la creacién de valor social. Las medidas adoptadas consti-
tuyen un indicador del creciente nivel de institucionalizacién de la cartera
de inversidon social de la empresa.

A la hora de pensar en la misién y la estrategia, es relevante considerar
los valores implicitos en la accién social y su coherencia con los valores
de la organizacion. Puede suceder que haya que hacer elecciones entre
diferentes valores, todos ellos deseables, o quiza en algunos casos se pueda
encontrar un camino satisfactorio en el que varios valores se vean cumpli-
dos al mismo tiempo. Asi, la empresa textil multinacional espanola
Inditex (Zara) por su modelo de negocio tercerizaba una parte importante
de su produccién en talleres en paises en desarrollo de América Latina y
Asia. Esto generaba empleo en estos paises, pero la empresa tenia que pres-
tar mucha atencién a no cruzar jamas la delgada linea que separa la gene-
raciéon de empleo de la explotacion laboral por parte de algiin proveedor
inescrupuloso. Inditex estaba trabajando en los tltimos afos en una doble
direccién: en primer lugar, a través del fortalecimiento de esos talleres,
mediante programas de formacion, salud y seguridad de sus trabajadores,
asi como en el disefio de los edificios en los operaban los talleres. En
segundo lugar, la empresa estaba trabajando estrechamente junto a los
agentes comerciales que compraban prendas a estos talleres en todo el
mundo, para abastecerse sélo de aquellos talleres que cumpliesen con
estindares minimos. Los valores detrds de esta estrategia de la empresa
estaban bien explicitados: buena fe, didlogo y transparencia. Como
siguiente paso, Inditex estaba tratando de integrar estas politicas en toda
su estrategia. En el momento de culminar este estudio, la empresa estaba
evaluando cémo comunicar estos avances tanto interna como externa-
mente. Para ello, como luego se verd en el capitulo 9, debia avanzar en la
medicién de los resultados de todo el proceso.

En suma, es evidente que lograr una coherencia de la actividad del
negocio con los emprendimientos sociales es un reto nada despreciable en
el contexto empresarial. Este desafio se presenta sobre todo en el inicio de
los emprendimientos: las iniciativas en esta etapa suelen ser reactivas y no



60 Gestién efectiva de emprendimientos sociales

necesariamente coherentes entre si; ademads, la creacién de valor social no
suele estar incorporada en la misién. Con el tiempo, las empresas apren-
den de su propia experiencia, de su relacién con diversos actores y de los
logros que pueden obtener gracias a la generaciéon de valor social. La
incorporacion del aprendizaje en la mision y valores constituye una sefial
de una perspectiva a largo plazo en las actuaciones sociales de las empre-
sas. Elementos clave para lograr mayor coherencia entre las iniciativas
sociales y la misién de la empresa son, en primer lugar, el liderazgo y la
visibilidad de los resultados iniciales. A continuacién, y seguramente gra-
cias a los anteriores elementos, cobra importancia el grado de institucio-
nalizacién del emprendimiento en la empresa, es decir, la medida en que
la mayoria de los empleados conoce y entiende la importancia de la gene-
raciéon de valor social y se involucra. Finalmente, cuando el entusiasmo
por estos proyectos se ha extendido, el desafio es encontrar el equilibro
mds productivo entre los logros del negocio y los objetivos sociales. Cada
caso estudiado muestra el complejo proceso de conjugar planes, politicas
y acciones que permitan alcanzar los resultados deseados. Todo esto es
importante para llevar adelante la estrategia con éxito.

OSC: el desafio de preservar coherencia y lograr alineacion

La razén de ser de las OSC no es generar dinero y, por ende, a veces su
organizacién no presenta especiales fortalezas para ello. Por esa razon, se
ven continuamente en la necesidad de formular estrategias en las que
deben equilibrar dos imperativos: realizar transformaciones sociales y
sobrevivir como organizacién. Frente a la falta de recursos, con frecuencia
las OSC se ven en la necesidad de revisar su foco estratégico y su mision.
Por lo tanto, uno de los principales desafios de los lideres de las OSC es
cémo conseguir la supervivencia de la organizacion con los recursos a su
disposicién sin perder la esencia de su razén de ser, y como conseguir una
coherencia entre estrategia y misién, y una alineacién entre foco estraté-
gico y capacidades operativas.

Es comun que las OSC dependan de financiamiento externo. Esto
implica que deben enfrentar el desafio de obtenerlo sin desvirtuar su
misién o foco estratégico. Con frecuencia, los lideres se encuentran en la
disyuntiva de tener que decidir entre aceptar o no determinado financia-
miento que obligaria a las OSC a cambiar de misién o foco estratégico,
dadas las prioridades o preferencias de las organizaciones que las financian.
Las entidades exitosas logran una coherencia entre su estrategia y su
entorno; para ello, uno de los puntos clave es hacer posible el financia-
miento. Los cambios contextuales crean dilemas estratégicos. Tal ha sido el
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caso, por ejemplo, de Pro Vivienda Social. Esta OSC habia venido desarro-
llando exitosamente un programa de créditos y asistencia técnica para la
autoconstruccion de viviendas en Buenos Aires. Pero tras una crisis del sec-
tor financiero, la demanda de créditos bajo significativamente, lo que pro-
vocé una crisis también en la organizacién. En medio de esta situacion, se
le present6 la oportunidad de participar en el concurso de la Feria del Desa-
rrollo (Development Marketplace) con un proyecto de distribucién de gas
natural, y gand. A partir de ese momento, la OSC cambié su foco pasando
de la autoconstruccion al desarrollo urbano. La organizacién decidi6 ajus-
tar su mision y foco estratégico para hacerlos congruentes con el cambio en
el entorno; a la vez, aproveché las capacidades que posefa y desarroll6 otras
nuevas para lograr la alineacién entre el nuevo foco estratégico y su capa-
cidad organizacional. Asi, la entidad pudo continuar con estrategias mas
focalizadas que le permitieron generar atin mas valor social.

El patrén de dependencia de financiamiento externo significa que los
lideres de las OSC deben estar atentos a la vulnerabilidad de sus organiza-
ciones. Las entidades mencionadas fueron capaces de reorientar su mision,
y lo hicieron porque de otra forma no hubieran podido conseguir financia-
miento. Evidentemente estos cambios pueden ser motivo de disputas y con-
troversias, puesto que posiblemente haya miembros de las organizaciones
que objeten lo que se percibe como “navegar a la deriva” en la misién. Es
este un tema que conlleva riesgos y que las organizaciones deben valorar
bien, puesto que ahi estd en juego otro de los vértices del “triangulo estra-
tégico”: la legitimidad y el apoyo. Este andlisis sugiere que los lideres pue-
den afrontar estos cambios con éxito si toman decisiones que se encuentran
alineadas con los valores fundamentales de la organizacidn. Esto, a la vez, es
lo que permite movilizar el apoyo interno necesario que da legitimidad al
cambio estratégico, fundamentalmente el respaldo de los miembros del
6rgano de gobierno, del equipo directivo y de los trabajadores. Ello también
es valido respecto del vital apoyo externo, que se sustenta en un principio
en otras organizaciones similares y/o las administraciones publicas.

El desarrollo de fuentes propias y estables de financiamiento constituye
otro medio para asegurar la supervivencia de largo plazo de la OSC. Pero
cuando se opta por seguir esta estrategia, los lideres deben buscar mane-
ras para asegurarse de que convivan, en equilibrio, el financiamiento
propio y la razén de ser de la organizacién (la transformacién social). Con
frecuencia, los lideres se encuentran en la disyuntiva de tener que darle
mayor importancia al “negocio” para sobrevivir que a los fines sociales; y
entonces surge la pregunta de si la organizacion pierde, en ese proceso, su
raz6n de ser. Por ejemplo, la OSC colombiana Profamilia logré centrar sus
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actividades exclusivamente en programas de planificacion familiar por un
periodo de aproximadamente 25 afios porque los organismos internacio-
nales que la financiaban mantuvieron su interés en el tema a lo largo de ese
periodo. Cuando hacia principios de la década de los noventa Colombia
alcanzo tasas de natalidad comparables a las de los paises desarrollados, los
organismos internacionales destinaron sus recursos a otros paises donde
las tasas segufan siendo altas. Entonces la organizacién se vio obligada a
diversificar su cartera de servicios a fin de asegurar su sostenibilidad. En
ese proceso encontrd un nicho rentable: habia demanda de servicios de
tratamiento contra la infertilidad. La pregunta que surgi6 era si este vuelco
hacia “la promocién de la salud sexual y reproductiva”, un concepto mds
amplio de la planificacién familiar que ahora también incluia atencién a la
infertilidad, rompia o no con la razén de ser de la organizacion. Se trataba,
en definitiva, de buscar un equilibrio entre ser sensible al mercado y no
perder de vista la mision.

Hacia finales de la década de 1990, INBio, en Costa Rica, observé que
las donaciones internacionales estaban empezando a bajar. En 1998, desa-
rrollé un plan estratégico de financiamiento en el que se planteé la meta
de ser autosostenible en un 66% en 2006. La creacién de un parque recre-
ativo constituia una de las estrategias centrales para lograr reducir la
dependencia financiera externa. Sin embargo, algunos miembros de la
organizacidon estaban preocupados ante la posibilidad de que la atencion
puesta en el parque u otras iniciativas que buscaran generar recursos eco-
némicos pudiera distraerlos de su misidn, que era la preservacién de la
biodiversidad. La compatibilidad dependia de hasta qué punto esta nueva
actividad econ6mica, con su componente educacional, era congruente con
la razén de ser de la entidad.

En suma, uno de los principales desafios de los lideres de las OSC es
cémo sobrevivir como organizacién en un entorno cambiante sin perder
su mision. La dependencia en el financiamiento externo puede presionar
ala organizacién en direcciones no previstas, que son mas consistentes con
las preferencias de quienes otorgan el financiamiento que con las ideas ori-
ginales de los lideres de las OSC. Asimismo, querer liberarse del financia-
miento externo por la via de negocios propios también constituye una
amenaza en la medida en que la organizacién corre el riesgo de debilitar
su foco social. La inteligencia del lider de una OSC consiste en buscar la
resolucién mds apropiada a estas tensiones analizando sistemdticamente
cémo lograr la coherencia y la alineacion estratégicas. Los casos estudiados
demuestran que es posible hacer cambios ajustando la misién y la estrate-
gia sin perder de vista el propésito de la OSC; la clave esta en asegurar que
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tales ajustes no disminuyan el valor social generado por el emprendi-
miento, y mejor aun, que lo aumenten. Seguramente, esta es una de las
razones del éxito de algunas de las OSC estudiadas: han sabido crear valor
social y valor econémico, sin renunciar a la estrategia de transformaciéon
social que se han marcado. El equilibrio alcanzado es percibido no sélo por
las personas que trabajan en la entidad, sino también por los grupos de
interés, y este hecho termina por dar mas legitimidad a la organizacién
(otro de los vértices del tridngulo estratégico).

Valores: la base de la organizacién
El tipo de estrategia y su grado de elaboracidn, tanto en las empresas como
en las OSC, estin relacionados no s6lo con la misién sino también con los
valores de la entidad; es decir, con las creencias y preferencias compartidas
que guian, motivan y dan identidad a las organizaciones'’. Como se ha
visto, puede haber cambios estratégicos e incluso reorientaciones en las
misiones de las organizaciones, pero estos cambios se soportan mucho
mejor si se mantienen los valores de base compartidos. Asi, en una orga-
nizaciéon de estilo mas conservador o prudente puede fracasar la opcion
por una estrategia muy agresiva o ambiciosa y viceversa. En el caso 10, al
que se aludié detalladamente en el capitulo anterior, la tensién entre los
diferentes valores asumidos y defendidos por los miembros de los diversos
equipos aumento al crecer la organizacion y hacerse patentes nuevas nece-
sidades de financiamiento. Por ejemplo, las campanas de marketing para
captar nuevos donantes particulares —cada vez mds elaboradas y que
necesitan mas recursos— entran en tension con aquellas partes de la orga-
nizacion que prefieren ahorrar y dedicar el méaximo de recursos a los bene-
ficiarios de los proyectos de desarrollo. También puede darse el caso
opuesto: las campanas de denuncia contra las actuaciones de determina-
das empresas en América Latina condicionan la posibilidad de conseguir
recursos de sus casas matrices en Espafa. Estas tensiones o conflictos entre
los valores organizacionales y las nuevas necesidades de financiamiento no
son faciles de solucionar. En el caso de IO y en otros de la muestra estu-
diada, se trabaja para reducir estas tensiones a través de politicas de recur-
sos humanos y de comunicacién, pero aquellas persisten, y lograr el
equilibrio adecuado parece ser el secreto del éxito. Como se verd en el capi-
tulo 8, es fundamental para ello asegurarse una cierta continuidad en el
equipo que gobierna la entidad a fin de que estos valores fundacionales se
conserven con el paso del tiempo.

Entre los valores comunes a la mayoria de los emprendimientos socia-
les se encuentra la sensibilidad por la injusticia social, la preocupacién por
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los mds desfavorecidos, por el medio ambiente y por las futuras generacio-
nes. También, implicita o explicitamente, frecuentemente se encuentra la
voluntad transformadora de la sociedad, es decir, la voluntad de crear
valor social. Ahora bien, como un medio para estos fines, 0 a veces como
un fin en si mismo en armonia o alineacion con el fin de crear valor social,
estd la creacion de valor econémico: es decir, la voluntad de reforzar y
ampliar la organizacién (lo cual, como se ha visto, tiene matices diferentes
en OSC y empresas). Esta es también, implicita o explicitamente, una cre-
encia o preferencia compartida que guia y motiva las acciones de una orga-
nizacién. En el caso de INBio, la creacién del parque temdtico es un buen
ejemplo de como desde una proposicién de valor social, la conservacién
de la biodiversidad, la organizacién anade una propuesta de crear valor
econémico que le va a permitir seguir creando valor social.

A menudo, aunque no siempre hay una coincidencia absoluta, los valo-
res compartidos dentro de una organizacién son, en realidad, los valores
de las personas que tienen poder de decisiéon y de las que, de alguna
manera, pueden influir en esta. Asi, adquieren gran importancia las perso-
nalidades y creencias de aquellos que han dado a luz las diferentes inicia-
tivas sociales, pues ellos tienen una gran capacidad de influencia sobre la
organizacién y sobre su entorno. Ademds, por regla general, son personas
que han entendido que en los emprendimientos sociales es muy impor-
tante la proposicion de valor, y el equilibrio entre valor social y econémico,
superando la mera filantropia.

Como resumen de esta seccion sobre mision y valores, se ha observado,
por una parte, en el caso de las OSC, la dificultad de mantener una aline-
acion entre las necesidades del entorno, incluyendo las posibilidades de
financiamiento, y la fidelidad a la misién y a los valores; por otra parte, en
el caso de las empresas, la dificultad de buscar la coherencia entre los
aspectos sociales y la mision y los valores de la actividad econémica. En
ambos casos se trata de una tension entre la creacién de valor social y de
valor econdémico, que se da quizds en sentidos inversos. Las OSC estdn
mejor equipadas para la generacién de valor social y su desafio es tener
presente, sin perder su foco, la generacién de valor econémico, para lo que
estdn en principio menos preparadas. Por su lado, la amplia mayoria de las
empresas no fueron creadas con el objetivo explicito de hacer de la crea-
cién de valor social uno de sus objetivos centrales, por lo cual su reto es
adaptar sus misiones, valores, estrategias y procesos para dar cabida a esta
dimension en armonia con la creacién de valor econémico.
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Legitimidad y apoyo
En primer lugar, las empresas y las OSC comparten la idea de que una
parte importante de su estrategia no sélo consiste en prestar atencion a
clientes y donantes, sino también a un ptblico mas amplio que constituye
el entorno que legitima su actividad. En el caso de las empresas este
entorno comprende las comunidades donde opera la compaiiia, sus pro-
veedores, sus empleados y sus clientes. Y, en el caso de las OSC, este incluye
empresas, otras OSC y las comunidades. En ambas situaciones, los benefi-
ciarios del emprendimiento social son parte importante de este entorno.
En segundo lugar, las organizaciones también encuentran una fuente de
apoyo muy importante en la coherencia que muestran en su misién. Los
emprendimientos sociales estudiados tratan de alcanzar un dificil equili-
brio entre una misién que cambia constantemente (mission creep), y una
cerrazén que no permite que esta evolucione (mission stickiness). Un foco
estratégico poco claro o muy cambiante puede deslegitimar la organiza-
cién. Asi, definir un foco estratégico donde la misién y la estrategia guar-
den coherencia es muy importante para generar legitimidad y apoyo en el
largo plazo. A continuacién se analizaran estos dos aspectos —alinea-
miento con el entorno y definicién del alcance— que, de acuerdo con el
triangulo estratégico presentado anteriormente, son una fuente importante
de la legitimidad y el apoyo que necesitan los emprendimientos sociales.

La busqueda de legitimidad en el entorno

Los 40 casos del presente estudio muestran que la cuestion de la legitimi-
dad es un aspecto importante de los emprendimientos sociales de empre-
sas y OSC. En el caso de las empresas privadas, los emprendimientos tienen
que ver por regla general con la mejora de las condiciones de vida de las
comunidades donde aquellas actdan. Muchas veces se beneficia a los traba-
jadores de la empresa y a sus familias, y en unos pocos casos, se cubren
aspectos sociales de otros grupos de interés de la empresa (proveedores,
clientes u otras organizaciones). Esto es fuente de legitimidad para la orga-
nizacién ante audiencias internas, locales (comunidades vecinas), nacio-
nales e internacionales. Se puede afirmar que los emprendimientos
sociales analizados, tanto de las empresas como de las organizaciones no
lucrativas, tienen en su mayoria una “aproximacion estratégica de la ges-
tién de los grupos de interés”'". En los emprendimientos sociales el aline-
amiento con el entorno, tanto de los grandes procesos como del contexto
mds inmediato, contribuye al éxito del emprendimiento, puesto que es la
manera de conocer los diferentes puntos de vista, necesidades y contribu-
ciones posibles de los diferentes grupos de interés.
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El ajuste de la organizacién a su entorno es uno de los objetivos centra-
les de la estrategia. Para ello, la gestion estratégica requiere un andlisis del
entorno: del entorno macro (que comprende lo politico, econémico,
social, demografico, ambiental y tecnoldgico [véase el grifico 1.1 en el
capitulo 1]), y del entorno mas inmediato de la empresa o entorno micro
(que incluye a clientes, proveedores, competidores, etc.)'>. Sobre los cam-
bios en el entorno macro que incitan a las empresas a realizar emprendi-
mientos sociales, los lideres empresariales reunidos en el Business Council
for Sustainable Development declararon ya en 1992: “El mundo se mueve
en direccion a la desregularizacion, las iniciativas privadas y los mercados
globales. Esto exige que las empresas asuman mayor responsabilidad
social, econémica y ambiental al definir sus roles y acciones””. No cabe
duda de que los cambios que se han sucedido en los ultimos afios en
ambos entornos, el macro y el micro, han contribuido a poner el tema de
la responsabilidad social corporativa en las agendas de las empresas.

En lineas generales, se puede afirmar que la mayoria de los emprendi-
mientos estudiados por la red SEKN prestan atencién a su entorno de
forma continua. Como se vio en la discusion previa sobre Pro Vivienda
Social, esta organizacién ajust6 su estrategia para acomodar los cambios
subitos de su entorno. Por otro lado, los directivos de la Fundacién
Comunitaria Oaxaca de México resaltan que “conocer el contexto local ha
sido esencial para entender y servir al grupo de organizaciones y personas
que forman su razén de ser: la comunidad oaxaquena” Otro caso de
México, CEMEX, también revela que el andlisis del entorno es un ele-
mento muy importante para definir la estrategia: “Se han llevado a cabo
estudios socioecondémicos formales por parte de profesionales externos en
las plantas de Guadalajara, Mérida, Monterrey y Taquin con el fin de iden-
tificar las necesidades bésicas de la comunidad y guiar el disefio de las ini-
ciativas de intervencién comunitaria en primera instancia”. De hecho,
podria afirmarse que, aunque no siempre es lo primero que se lleva a cabo,
el estudio del entorno politico y social es parte del desarrollo del empren-
dimiento social. Los efectos positivos de este conocimiento del entorno
son una mejor gestiéon de los riesgos, mas posibilidades de acceder a recur-
$0S Y, por supuesto, mejor comprension de las necesidades de los benefi-
ciarios del emprendimiento social. Es decir, ese estudio permite llevar a
cabo la misiéon de mejor manera y aumenta la proposicion de valor de la
organizacién. Todo esto revierte, a su vez, en una especie de circulo vir-
tuoso, en un apoyo mayor y en una mayor legitimidad.

Algunos de los emprendimientos sociales analizados se han enfrentado
al dificil reto de adaptar sus estrategias a entornos politicos y econémicos



Capitulo 3 La estrategia 67

poco estables. La habilidad de las organizaciones para mantener la consis-
tencia interna a pesar de los cambios continuos en el entorno es un indi-
cador de su alto desempefio. Como luego se verd, el vértice estratégico de
la legitimidad esta muy relacionado con el vértice de la capacidad opera-
cional. La legitimidad necesita de mucha capacidad operacional para
adaptarse a los continuos cambios del entorno. Es importante insistir en
que es muy dificil entender la estrategia de los emprendimientos sociales
de empresas como Ron Santa Teresa o la Compaiiia Anénima Nacional de
Teléfonos de Venezuela sin conocer la situacion politica que atravesaba ese
pais. Asimismo, para comprender el desarrollo de la estrategia de los
emprendimientos de la empresa petrolera Hocol o la alimenticia Alpina
hay que estar familiarizado con la situacién conflictiva que arrastré
Colombia por mas de tres décadas. Lo mismo se podria decir de la situa-
cién de crisis econémica que atraves6 Argentina a fines de los afos
noventa y que afect6 a las empresas del presente estudio: el grupo multi-
nacional Arcor y la empresa siderurgica Acindar. Estos ejemplos son
empresariales, pero no difieren de lo ocurrido en el caso de las organiza-
ciones no lucrativas analizadas en estos paises, como el de la Fundaciéon
Pro Vivienda Social en Argentina que se mencion6 mads arriba. La virtud
de saber reaccionar ante los contextos cambiantes para generar valor social
es, sin duda, una fuente de legitimidad y apoyo para estas organizaciones
ante sus diferentes grupos de interés. Sin embargo, mds alld de la legitimi-
dad, en los casos mencionados las estrategias sociales también se asocian a
la viabilidad de la empresa, puesto que operar en ambientes conflictivos o
politicamente polarizados representa grandes riesgos. Hocol o Santa
Teresa dificilmente podrian haber continuado sus operaciones —por lo
menos no sin altos costos— si no hubieran adoptado estrategias dirigidas
a relacionarse y mejorar la calidad de vida de las comunidades.

Ademis, para hacer un analisis correcto del entorno parece recomenda-
ble tener muy en cuenta a los beneficiarios, receptores y/o implicados de las
actuaciones, lo cual es una constante en la mayoria de emprendimientos
sociales examinados por SEKN. Un emprendimiento social exitoso general-
mente requiere que, una vez formulada la estrategia, esta sea implementada
por las poblaciones beneficiarias. Para ello, en sus estrategias de implemen-
tacion, tanto las empresas como las organizaciones no lucrativas estudiadas
tratan de involucrar activamente a estos beneficiarios en la solucion de los
problemas sociales, y profundizar su comprensién de cémo la proposicién
de valor de la organizacién se adapta a, se interrelaciona y/o influye con/en
la de los beneficiarios. Es decir, tratan de potenciar la participacién como
forma de abordaje del entorno inmediato, para conjuntamente ser capaces
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de crear el méaximo valor posible. Aunque evidentemente esto es un proceso
laborioso y no siempre ficil, en algunos de los desempefios de mayor éxito
el andlisis del entorno se realiza conjuntamente con los implicados. Un caso
que ilustra muy bien lo que se estd explicando es el de la empresa colom-
biana Hocol: aunque en un principio la compaiiia hacia un estudio para
determinar las prioridades, estas eran luego aprobadas por la comunidad
local, que paulatinamente tomé las riendas de este proceso y comenzé a
detectar, evaluar, validar, gestionar —por si misma— sus necesidades.

Como muestra de la importancia de este tema, algunos de los casos
estudiados revelan los problemas que resultan de no realizar una interac-
cién adecuada con el entorno, y mas concretamente de no entender quié-
nes son realmente los actores involucrados. Esto puede pasar porque se han
dejado de lado algunos grupos, o porque se ha aceptado como interlocutor
de un grupo a alguien que no es ampliamente reconocido por este como
su representante. Resulta ilustrativo el caso de la Fundacién Proyecto Paria
de Venezuela, que reconoce que un detonante de la crisis que la oblig6 a
salir de Carioca, asociacién que la Fundacién habia impulsado con los pro-
ductores de cacao, fue “perder contacto con la base. [...] Confiamos mas
en los lideres que en la base.” La ausencia de un andlisis comprehensivo de
los actores y de una relacién fluida con ellos puede acarrear dificultades
organizativas y mermar el éxito del emprendimiento social. Esto es asi no
s6lo porque puede llevar a errores de apreciacion sobre qué necesita el
entorno, sino también porque aunque no haya errores se puede perder el
apoyo de los diferentes grupos de interés. En definitiva, es fundamental
entender muy bien quién es el beneficiario del emprendimiento social o,
dicho de otra manera, para quién se estd creando valor.

El foco estratégico como via de apoyo

A una organizacion le es mds facil conseguir apoyo y ganarse la legitimidad
de su entorno si tiene bien definido su foco estratégico. Es decir, si a los
diversos implicados internos y externos les resulta facil reconocer en qué se
centra la organizacion y cudl es el alcance de sus emprendimientos socia-
les. Si, por el contrario, este foco se pierde, esto puede acarrear problemas
de legitimidad. A la estrategia le corresponde la funcién de definir el
alcance de las actividades de la organizacién. ;Concentra esta sus empren-
dimientos sociales en un drea de actuacion o tiene muchas areas y activi-
dades? Las organizaciones deben ser conscientes de los riesgos de una
excesiva diversificacién. Para volver a un ejemplo mencionado anterior-
mente, la organizacién no lucrativa costarricense INBio trabaja en cinco
areas de actividad: inventario y seguimiento (informacién sobre la diversi-
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dad de especies y ecosistemas del pais), conservaciéon (informacién sobre
los procesos de toma de decisiones con fines de proteccién y uso sostenible
de la biodiversidad), educacién (centrada basicamente en el INBioparque,
un parque temdtico para acercar a los visitantes a la riqueza natural de
Costa Rica), bioinformadtica (desarrolla y aplica herramientas informdticas
para apoyar datos sobre biodiversidad) y bioprospeccion (busca usos sos-
tenibles y de aplicacién comercial de los recursos de la biodiversidad). De
una forma resumida, se podria decir que las actividades de INBio abarcan
desde las relacionadas con el turismo (un parque tematico) hasta las rela-
cionadas con el mundo empresarial (aplicaciones comerciales de la biodi-
versidad). Es cierto que todas las actividades tienen relacién directa con su
misidn, la conservaciéon del medio ambiente, pero ellas cubren un espectro
muy amplio (y se podrian llevar a cabo todavia de muchas otras maneras).
La clave estd en la integracién coherente y en las sinergias que se producen
entre las diferentes lineas de trabajo. Por norma general, se desprende del
andlisis de los casos estudiados que la mayoria de los emprendimientos
sociales exitosos tienen bien definidos los limites y el foco de su actuacion,
aunque desde un punto de vista dindmico se puede observar también que
a veces no ha sido asi desde el inicio y que han ido ampliando su actividad,
diversificando o cambiando de dmbito geografico, con lo que han corrido
el riesgo de que el foco y los limites se pongan en cuestion.

La mayor parte de la bibliografia sobre la gestion de emprendimientos
sociales apuesta también por concentrar las dreas de actuacién para que la
estrategia tenga éxito y se dé una creacién de valor importante'. Un ejem-
plo muy citado es el de IBM, que en 1994 vendi6 su coleccién de arte y
algunos inmuebles para crear la Fundacion Internacional IBM, y desarro-
llar una nueva estrategia. El programa de IBM “Reinventing Education”
(Reinventar la educacién) se enfoca en la problematica de la brecha digi-
tal, y en como la tecnologia de la empresa puede contribuir a combinar
equidad y excelencia, considerando al terreno social como un laboratorio
de innovacién".

La mayoria de los casos investigados refuerzan este punto, pero hay
diferencias significativas entre los dos tipos de organizaciones estudiadas.
En el caso de las OSC, la mayoria nace con un foco claro en un problema
o reto social concreto, y con el tiempo va ampliando paulatinamente su
area de actividad. Este seria el caso de INBio, o de organizaciones como
Intermén Oxfam (que nacié para erradicar la pobreza), la Fundacién
Proyecto Paria (que surgi6 para desarrollar la peninsula Paria), Profamilia
(que se cred para atender la salud sexual y reproductiva) y Crear Vale la
Pena (que trata de que el arte sirva para la transformacién social). Sin
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embargo, hay excepciones. Este es el caso de la Fundacién Comunitaria de
Oaxaca (México), la cual, segin confiesan sus directivos, al principio
“tenia proyectos a diestra y siniestra dispersos por todo el estado de
Oaxaca que trataban de beneficiar a la mayor cantidad de individuos”. En
la actualidad la propia fundacién reconoce que ha cambiado su estrategia,
“delimitando una microregién, concentrando recursos para alcanzar
mayor impacto”. Asi fue como, tras haber comenzado con la dispersion,
cambio hacia la focalizacion.

En las empresas estudiadas, o en las fundaciones de empresas, muchas
veces se ponen en marcha varios emprendimientos sociales en diferentes
ambitos y posteriormente se cae en la cuenta de la necesidad de focaliza-
cién. Los emprendedores sociales entrevistados en la elaboracién de los
casos de SEKN mencionan explicitamente la necesidad de concentrar las
areas de actuaciéon del emprendimiento social, si esto no se ha realizado
todavia. Las fundaciones de las empresas también se han encontrado a
menudo en una situacién en la que, en palabras de un directivo de la
Fundacién Hocol, “la gente pedia ayuda informalmente y la empresa res-
pondia. Era frecuente que personas de las comunidades estuvieran a las
puertas de las instalaciones de la compania esperando el turno para reci-
bir alguna ayuda de este estilo. Se intentaba distribuir de manera equita-
tiva un recurso que no era ni definido ni establecido”. Esto llevé a la
Fundacién Hocol a replantearse su estrategia social. Al igual que este ejem-
plo, muchas empresas y fundaciones de empresa parecen hacer un proceso
de aprendizaje que las lleva a articular sus esfuerzos y sus recursos en torno
a un objetivo o un territorio bien perfilados, huyendo al mismo tiempo de
crear una relacién de dependencia de tipo paternalista con las comunida-
des en las que se desarrollan los emprendimientos sociales.

Por paternalismo se entiende aqui una relacién en la que las compaiifas
(pero también las OSC) intentan satisfacer, desde una posicién de superio-
ridad, las necesidades de los individuos que piden asistencia ddndoles sen-
cillamente (al menos en parte) aquello que piden, o bien proporcionando
lo que la empresa considera adecuado sin tener en cuenta lo que necesitan
los beneficiarios de la ayuda. En ambos casos (a primera vista tan diferen-
tes) se trata a la vez de no implicarse en los problemas de los beneficiados
y de no implicar a los individuos en la resolucién de los problemas. Es
decir, no se los ayuda a crecer y ganar autonomia. A menudo, esta es una
postura facil tanto para la empresa como para los beneficiarios, pero no es
la mejor manera de crear valor social perdurable.

Una manera de huir de este paternalismo y conseguir también definir el
alcance de los emprendimientos sociales es establecer colaboraciones bien
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delimitadas con los beneficiarios y con OSC. El caso de la multinacional
CEMEX es ilustrativo en este sentido. Hasta principios de los afios noventa
apoyaba casi todas las demandas que venian de las comunidades donde
estaba la empresa, siguiendo una filosofia que la compania denominé de
“puerta abierta”. Una directiva de la empresa decia respecto a esta etapa:
“Asi como venia uno que necesitaba algo, podia venir uno que no y noso-
tros ni nos enterdbamos”. CEMEX cambi6 de estrategia, y de apoyar cual-
quier iniciativa o emprendimiento social pas6 a concentrase en algunas en
particular. La empresa lo explica con estas palabras: “El cambio principal
que CEMEX México ha experimentado en relacién con la gestion de su
accion social ha sido la transicién de un modelo asistencial a uno de cola-
boracién y busqueda de oportunidades de desarrollo comunitario sosteni-
ble”. El plantearlo en términos de colaboracién implica la eleccién de
interlocutores con los que establecer alianzas sélidas con propdsitos bien
definidos.

La definicién del foco estratégico no es algo obvio ni automatico. En
ocasiones, es producto de un proceso de ensayo y error, que no estd exento
de riesgos, como se ve en el caso de la Fundacién Orsa de Brasil, promo-
vida por el grupo papelero Orsa. La misién de la fundacién es muy con-
creta, y esto acota su actuacion: “Promover a formagao integral da crianca
e do adolescente em situacdo de risco pessoal e social”. Orsa adquiri6 el
control de otra empresa brasilefia fabricante de celulosa, Jari Celulosa. Esta
empresa tenfa sus propios emprendimientos sociales, pero Orsa, al tomar
el control, vio la necesidad de focalizarlos dando prioridad a aquellos que
tenian mads afinidades con los que Orsa llevaba a cabo. Esto provocé pro-
testas en la comunidad, que temia un corte en las donaciones y se resistia
ante las nuevas propuestas de inversion social. Este es, pues, uno de los
riesgos de la refocalizaciéon de los emprendimientos sociales: el descon-
tento de aquellos que resultan descartados o dejados en segundo lugar.

Esto muestra la relacion entre los distintos vértices del tridngulo estra-
tégico presentado anteriormente (véase el grafico 3.1): la proposicién de
valor que la organizacién hace con su misién debe tener en cuenta a los
beneficiarios de este valor, puesto que son ellos quienes le van a dar la legi-
timidad para operar. Ahora bien, si estd claro que no se puede contentar a
todo el mundo todo el tiempo, hay que valorar bien los cambios de foca-
lizacion. Es necesario pensar: 1) si las personas descontentas constituyen
un grupo de interés relevante, con capacidad de influir en la empresa y
frente al cual los gestores sociales deben generar legitimidad. Este caso
puede llevar a hacer repensar el cambio; 2) si los descontentos son grupos
clientelistas acostumbrados a una prebenda, sin capacidad de influencia
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sobre la empresa, en cuyo caso la nueva focalizacién de la estrategia puede
ser un cambio positivo, aunque deje descontentos en el camino. O hay que
tener en cuenta casos mds delicados como, por ejemplo, 3) si los descon-
tentos, aunque no tengan en realidad capacidad de influencia sobre la
empresa, son un grupo necesitado en extremo, en cuyo caso se generaria
un grave problema social al dejarlos sin el servicio que se les daba. Cuando
la reorientacién es necesaria, los lideres de los emprendimientos sociales
tienen que tener en cuenta estas dificultades, que pueden quizd superarse
con éxito, mediante un redireccionamiento muy gradual, grandes esfuer-
zos de comunicacién y colaboracién con los afectados y con otras organi-
zaciones con emprendimientos sociales, y una reflexién sobre cudles son
sus propios valores y los de la organizacién. En todo caso, la alternativa
menos recomendable serfa simplemente la suma sucesiva de proyectos
diferentes, pues esto supone el riesgo de ir dispersando los esfuerzos vy, al
fin y al cabo, llegar a una creacién de valor social menor.

En suma, los programas sociales de las OSC y los de las empresas priva-
das afrontan desafios un tanto diferentes. Normalmente las OSC tienen
claro desde el principio cudl es el foco de su actuacidn, es decir, empiezan
con una estrategia de especializacién y luego, mas tarde, pueden ir diversi-
ficando su actividad. El reto para las OSC es ir manteniendo siempre la
coherencia con la misién de la organizacién, en vez de ir agregando activi-
dades dispersas (a veces movidas, como se dijo antes, por necesidades de
financiamiento). Este proceso que, en realidad, va alterando y desdibu-
jando la misién y el foco de la organizacion, es lo que se denomina “desli-
zamiento de la misién”, y puede provocar problemas graves entre las
diferentes sub-culturas de las organizaciones y presentar una imagen con-
fusa de la organizacién ante la sociedad. Las empresas, por lo general,
parecen afrontar el desafio inverso: abordan al principio un amplio espec-
tro de emprendimientos sociales y se dan cuenta después de la necesidad
de concentrarse, lo cual puede conllevar a veces problemas con algunos de
los afectados. En ambos casos, si no se evitan los riesgos, los emprendi-
mientos sociales pueden encontrarse en una situacion de pérdida de apoyo
y legitimidad.

La creacion de capacidad operacional

La dimension estratégica de la capacidad operacional

Una de las funciones de la estrategia es ayudar a las organizaciones a des-
cartar o dejar de lado algunas opciones. Esto, como apunta Mintzberg,
obedece a una necesidad psicoldgica de las personas de dar por zanjadas,
por un tiempo al menos, las grandes cuestiones, y poder asi dedicar los
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esfuerzos a los detalles'®. Al haber decidido una estrategia, la organizacién
puede concentrarse en construir sus capacidades operacionales bdsicas
para conseguir realmente una ventaja competitiva.

La estrategia afecta a la orientacién a largo plazo de la organizacion, y
para ello es necesario planificar. Esto lo dice la teoria clasica'’. Ahora
bien, hay casos en los que la empresa ha hecho su planificacién y de
repente tiene que cambiar su estrategia ante un hecho externo. Esto es lo
que sucedié con Ron Santa Teresa (Venezuela). Cuando la compania
tomaba la senda de la recuperaciéon econdmica, una nueva crisis estallé:
la invasién de unos terrenos de la Hacienda Santa Teresa por parte de un
grupo de familias de la comunidad de El Consejo. En ese momento, los
lideres de la empresa comprendieron que el cambio que querian hacer a
nivel financiero debia hacerse también a nivel social, lo que significaba
determinar qué clase de empresa se queria ser y qué relaciéon se queria
tener con los habitantes del municipio, cuya historia estaba entrelazada
de distintas maneras con la de la empresa. Esta decidi6 entonces invertir
en crear capacidad operacional para afrontar desafios parecidos en el
futuro y no volver a encontrase desprevenida en cuestiones tan importan-
tes. Asi, como se ha dicho antes, la inversion en la comunidad entra a for-
mar parte de la misién misma de la empresa. Evidentemente, las
relaciones con la comunidad y la reputacién de la empresa mejoraron
sustancialmente. Este episodio pone de manifiesto lo que Mintzberg lla-
maria una estrategia emergente, no planeada sino mas bien impuesta por
las circunstancias'®.

Los casos estudiados ilustran esta discusion clédsica entre los que defien-
den la estrategia como algo que va emergiendo, de modo casi artesanal, y
que se elabora dia a dfa, y los que ven la estrategia como un proceso de pla-
nificacioén. Desde el punto de vista de las organizaciones, ptblicas y priva-
das, es muy importante tener capacidad operacional para dar respuesta a
las necesidades de la estrategia, sea esta del tipo que sea.

Segtin el modelo clasico de la planificacién, se analiza el entorno, se
evaldan las diferentes lineas de actuacion y se implementa la mds apro-
piada, lo cual incluye la generacién de politicas, la identificacién de aspec-
tos clave, la toma de decisiones, la implementacién y la evaluacién®. El
analisis de las iniciativas sociales estudiadas parece confirmar que en las
organizaciones consideradas a menudo se dan y conviven estrategias
emergentes y planificacién estratégica®. Es decir, se observa una combina-
cién y una serie de discontinuidades de las diferentes maneras de entender
la estrategia y, lo que es realmente importante, las organizaciones exitosas
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tienen capacidades organizacionales para dar respuesta a diferentes situa-
ciones. Como ilustraba el caso de Ron Santa Teresa al inicio de esta sec-
cién, a menudo surgen nuevas circunstancias imprevistas en el entorno
que hacen cambiar radicalmente la estrategia. Es decir, los emprendimien-
tos sociales no siempre nacen a partir de una situacién critica y una
demanda social puntual, pero cuando lo hacen, “emerge” y se construye
una estrategia, y después vendrd la planificacion. No se da tinicamente una
transicion de la estrategia emergente hacia la estrategia planificada, sino
que también hay procesos a la inversa. Lo que si se encontré en la mayoria
de los casos estudiados es que se habia construido capacidad estratégica
para operar, o se estaba en este proceso.

Un ejemplo interesante, que ya se ha mencionado en otras partes del
capitulo, es el de la multinacional espanola Inditex. Crear capacidades
operativas estratégicas en una gran empresa textil con talleres en todo el
mundo no es ficil. El desafio de esta multinacional, que lleva varios afios
trabajando en esta direccion, es pasar de la mera reaccién ante puntuales
denuncias de malas practicas laborales o de seguridad de alguno de sus
proveedores a tomar medidas para asegurar que estos ofrezcan condicio-
nes laborales apropiadas. La empresa estd trabajando para que en las estra-
tegias de compra de sus comercios en todo el mundo ya no se consideren
determinados talleres que no retinan unas condiciones laborales de salud
y de seguridad minimas. Crear estas capacidades operativas no es inme-
diato, pero si se logra, la empresa al mismo tiempo vera reforzado el vér-
tice estratégico de la legitimidad. Ademas, los resultados preliminares
demuestran que esto se puede hacer sin sacrificar la competitividad y los
beneficios econémicos.

Si esta claro que no es facil acertar en una buena planificacién estraté-
gica, tampoco todas las organizaciones son capaces de producir una estra-
tegia emergente o cambiar de estrategia. Como ya se ha dicho, para asumir
discontinuidades estratégicas se necesita una serie de capacidades opera-
cionales como, por ejemplo, tener personas preparadas en puestos de res-
ponsabilidad, construir entre los miembros de la organizacién un
compromiso compartido con los objetivos, entender los cambios del
entorno y haber construido relaciones positivas con este. Otro ejemplo de
discontinuidad estratégica se encuentra en la Fundacién Proyecto Paria
(FPP) de Venezuela, que nacié de una estrategia planificada por la empresa
Corpomedina para desarrollar un proyecto turistico alrededor de la bahia
de Playa Medina. Al poco tiempo de operar la fundacién, desapareci6
Corpomedina como fuente de financiamiento, y la FPP se reorganiz6 para
conseguir recursos tanto nacionales como internacionales. Su nueva con-
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cepcion estratégica era clara y ampliamente documentada, y de trabajar
s6lo en Playa Medina expandié sus actividades a otros municipios de la
peninsula Paria. Dentro de esta estrategia, la FPP cre6 en 2001 una asocia-
cién civil, Carioca, en colaboracién con una empresa privada y con asocia-
ciones de productores de cacao de la zona. Pero sucedié algo imprevisto:
en 2003 comenzd un conflicto con las asociaciones de productores de
cacao que pedian que la FPP se retirara de Carioca. Para la estrategia de la
FPP esta exclusion constituia un duro golpe, pero fue capaz de adaptarse a
la nueva situacién gracias a que posefa unas capacidades organizativas
adecuadas. Estas eran consecuencia, por una parte, de que habia enfocado
su estrategia en buscar mas legitimidad y apoyo entre sus beneficiarios; y,
por otra, del hecho de trabajar conjuntamente con los pequenos produc-
tores de cacao. Como se indic6 al inicio del capitulo, los vértices del tridn-
gulo estratégico se refuerzan mutuamente. La Fundacién también habia
creado capacidades para medir sus resultados, que le estaban siendo de
gran ayuda para solventar la crisis; y tenia que seguir reforzando estas
capacidades operacionales, sobre todo en lo que se refiere al fortaleci-
miento de sus destrezas politicas y el andlisis de las variables relacionadas
con la dindmica del poder.

En general se ha podido identificar que los emprendimientos sociales
estudiados, tanto de empresas como de OSC, sufren discontinuidades que
hacen que estas deban adoptar estrategias emergentes en repetidas ocasio-
nes. Lo importante es que las organizaciones cultiven las capacidades que
les permitan responder a los cambios del entorno, y si no tienen la capaci-
dad de comprender su entorno, que puedan encontrarla en fuentes exter-
nas. El cuadro 3.1 resume algunas de estas “discontinuidades” que en los
casos analizados han llevado a las organizaciones estudiadas a adoptar
estrategias “emergentes”.

Algunos ejemplos indican que la direccién efectiva normalmente tiene
que ver mas con la capacidad de reaccién y la flexibilidad que con la pla-
nificacién. Pero también permiten observar que las organizaciones tienen
conocimientos y capacidades para adaptarse a los cambios en la estrate-
gia; ellas estdn atentas a los cambios en el entorno, a las oportunidades y
a las necesidades sociales acuciantes. Por ejemplo, los casos de ACHS y de
Profamilia demuestran cémo la planificacion estratégica puede detectar
vulnerabilidades a tiempo, que de lo contrario amenazarian a la organi-
zacion con su desaparicién. En ambos casos, los protagonistas no dudan
en afirmar que de no haberse fortalecido institucionalmente a tiempo, no
habrian estado en condiciones de adaptarse a las nuevas circunstancias.
En palabras del gerente general de ACHS, Eduardo Undurraga:



76  Gestion efectiva de emprendimientos sociales

Ya en los afios 1978 y 1979 haciamos planificacion estratégica, cuando
nadie lo hacia en Chile. De no haber mediado esto, nos habriamos visto
en serios apuros en la recesién de 1982. Sabiamos que venia una crisis
econdmica, con un desempleo en el pais de cerca del 30% y una contrac-
ci6n econémica del PBI de un 14%. Se anticipé que venia una disminu-
ci6n del empleo y, por lo tanto, de los ingresos; lo que fue peor, en el afio
1983 también disminuyeron los valores absolutos de las remuneraciones,
sobre las que se calculan los aportes que constituyen nuestros ingresos.
Gracias a la planificacién, tuvimos algo de tiempo para hacer algunos
ajustes antes del embate. Creamos entonces servicios adicionales, pro-
ducto del andlisis estratégico. Por ejemplo, les vendimos servicios de
recaudacion a las AFP. {Cualquier cosa con tal de mantenernos a flote!

Cuadro 3.1
Discontinuidades estratégicas

Organizacién Discontinuidad

Fundacién Pantaleén — Huelga de nueve dfas realizada por el sindicato en la década
de 1970*

Fundacién Hocol =~ — Paro gestado por la poblacién de Huila en 1991**
Fundacién Acindar — Crisis econdmica de Argentina de fines de los afios noventa

Fundacién Tapsin ~ — Capitalizar el éxito obtenido a través de Teletén***

FECHAC — Nace luego de una tormenta que afecta ala ciudad de Chihuahua
Pro Vivienda — (Crisis bancaria en Argentina: ;cémo seguir?
Profamilia — Interrupcion en la recepcion de fondos de sus principales

fuentes de financiamiento por cambio en sus prioridades

(*) En 1976, los trabajadores de la empresa Pantaledn bloquearon la entrada al ingenio azucarero e
interrumpieron las operaciones de la fébrica. Este inconveniente despertd en los directivos la necesi-
dad de reconsiderar las politicas sociales que estaban implementando, en medio de una situacién
social a la que no se habia prestado suficiente atencién a pesar de ser critica.

(**) Cuando la comunidad de Huila se quedd sin agua como consecuencia de haberse producido por
segunda vez el fendmeno de El Nifio, responsabilizé por ello a la productora de petréleo Hocol. La frus-
tracién e ira de la poblacién generd protestas masivas que llevaron a detener la produccién en el yaci-
miento de Campotelo. Dicha crisis forzé un replanteo de la estrategia de intervencién social y
ambiental que hasta el momento habia implementado la empresa.

(%) Teleton es un “telemaratén” que se realiza en Chile anualmente para recaudar fondos para los
ninos y jovenes discapacitados, con el auspicio de una serie de empresas que publicitan sus productos
como adherentes al evento en los dias previos. Del éxito del mismo —transmitido por cadena nacio-
nal de televisién y radio durante 27 horas— surge la Fundacién Tapsin en 2002, como una forma de
asociar el producto (un medicamento de Laboratorios Maver de Chile) con obras de bien no sélo en
esos dfas sino también durante el resto del afio.
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Por ello, es muy recomendable para tener un impacto social mayor y
garantizar la viabilidad de la actividad, no quedarse simplemente en la
reaccion a eventos fortuitos. En este sentido, es positivo intentar construir
una planificacidn estratégica, sin dejar de estar abierto a la apariciéon de
emergencias y a la revision de la planificacién. El hecho de que paulatina-
mente la mayoria de los emprendimientos sociales, tanto de empresas
como de OSC, empiecen a hacer planificacién estratégica puede ser un
sintoma de que se han dado cuenta de las ventajas de seguir este camino.
Es decir, una de las fortalezas de los emprendimientos sociales mds exito-
sos estudiados parece ser su habilidad de complementar su capacidad de
planificar y su capacidad de soportar discontinuidades (esto es, planifica-
cién estratégica y estrategia emergente), y crear lo que ha sido llamado
capacidad operacional estratégica.

La creacién de ventaja competitiva social
Muchas veces las decisiones estratégicas buscan cémo lograr ciertas venta-
jas para la organizacién, por ejemplo respecto a otras organizaciones o a la
competencia. Esta ventaja competitiva puede consistir en muchas cosas
diferentes: lealtad de los clientes o destinatarios de los productos o servi-
cios, motivacion de los empleados o voluntarios, reputacién y visibilidad,
relaciones estrechas con proveedores, buenas relaciones con el entorno
social y politico, etc. Esto, a su vez, permite reforzar la capacidad operacio-
nal y crear mas valor social y econémico. Al mismo tiempo, en la creacién
de una ventaja competitiva sostenible existen algunas diferencias entre
empresas y OSC. Las empresas tratan de crear ventaja competitiva mediante
emprendimientos sociales que las ayuden a diferenciarse de la competencia.
En varios de los casos estudiados, los emprendimientos sociales de las
empresas tienen una funcion estratégica importante: fortalecer sus relacio-
nes con diferentes grupos de interés y asi conseguir ventaja competitiva.
Un buen ejemplo de ventaja competitiva en relacién con el proveedor es el
caso visto anteriormente de la multinacional espanola Inditex, que ha
entendido que puede conseguir mejorar su cadena de produccion si con-
tribuye decididamente a mejorar la capacidad operativa de sus proveedo-
res mediante la mejora de la calidad de vida de los trabajadores de estos
proveedores. Para ello, la empresa ha promovido el respeto a los derechos
humanos en las fabricas de sus proveedores, realizando auditorias sociales.
También ha llevado a cabo estudios de las necesidades de los trabajadores
de sus proveedores en Tédnger (Marruecos) y Lima (Pert), y a partir de este
andlisis, en colaboracién con organizaciones sociales locales, ha apoyado el
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desarrollo de centros de servicios bdsicos comunitarios. Estos prestan ser-
vicios de guarderia, educaciodn, salud, formacién y asistencia juridica a las
trabajadoras (y a sus familias) de las fabricas que producen para Inditex.
Este es un caso claro en el que una empresa intenta unificar la creacién de
valor social con sus intereses estratégicos, que pasan por su relaciéon con
los proveedores.

Otras empresas tratan de fortalecer las relaciones con sus empleados y
las comunidades cercanas a los centros de trabajo —una politica que les
concede una cierta “licencia de operacién”— a cambio de la creacién de
puestos de trabajo, pero también de la mejora general del nivel de vida.
Esta aproximaciéon comporta muchas veces mejoras en el clima laboral,
menor nivel de ausentismo, mds seguridad, mayor reconocimiento local,
etc., que se traducen en una fuente de ventajas competitivas. Un ejemplo
es la empresa Pantale6n (Guatemala) que desde los afos setenta viene
desarrollando programas orientados hacia los trabajadores y sus familias
en el terreno de la educacion, salud, vivienda, ocio y deportes, los cuales
han contribuido a una tasa de rotacién de sus trabajadores menor que la
de sus competidores.

Algunas empresas tratan de ganar ventaja competitiva estrechando sus
vinculos con el cliente, o con determinados sub-segmentos de clientes. En
este sentido, la multinacional mexicana CEMEX ha creado un programa
denominado “Operacidn sostenible”, dirigido a clientes de bajos ingresos
que incluye diferentes iniciativas: “Patrimonio hoy” (apoya la autocons-
truccion de viviendas por parte de individuos de bajos ingresos), “Piso
firme” (combate la insalubridad de las viviendas con piso de tierra), “Con-
gruencia” (apoya construcciones para enfrentar las limitaciones de perso-
nas con discapacidades), y “Construmex” (atiende las necesidades de
ahorro y construccion de los inmigrantes mexicanos en Estados Unidos).

En el caso de las empresas, también se ha encontrado que los programas
sociales pueden ser fuente de ventaja competitiva, situando a la entidad en
el imaginario colectivo como empresa socialmente responsable. La com-
pania espaniola de mensajeria MRW es un buen ejemplo de ello. Esta
empresa, innovadora en el terreno social, ha renunciado al marketing tra-
dicional para apostar por un marketing mds relacional. Asi, ofrece un 68%
de descuento a envios dentro de la Peninsula Ibérica y un 20% en sus des-
tinos internacionales a las OSC espafiolas. MRW comprendié que si con-
vertia parte de sus envios en labor social, se podia diferenciar de sus
competidores. Las grandes multinacionales del sector no han conseguido
opacar el liderazgo de MRW en Espana, que basa su ventaja en la calidad,
el facil acceso, la variedad de servicios y la refuerza con su labor social.



Capitulo 3 La estrategia 79

Ademas, le da prioridad a la estrategia de comunicacion. Para conseguir
esta ventaja, la estrategia social de MRW ha seguido una direccién cons-
tante en los tltimos 12 afos, y asi lo destacan: “MRW destina mds del 1%
de su facturacién bruta a la accion social desde 1993”. Son conscientes de
que esta ventaja competitiva social la han creado a partir de apoyar unas
determinadas causas sociales, y le piden al resto de la sociedad que las dé a
conocer: “En caso de que usted no se pueda beneficiar de estos servicios,
confiamos en que lo hard saber a aquellas personas que si lo puedan hacer,
contribuyendo de esta forma a cumplir nuestro propdsito”

Asi pues, a menudo la ventaja competitiva que proporcionan los
emprendimientos sociales a las empresas consiste en reforzar su relaciéon
con los distintos grupos de interés, sean estos proveedores, empleados,
clientes, opinién publica en general o comunidades locales. Esa ventaja
aumenta la capacidad operacional de las empresas para fomentar su pro-
posicion de valor. Puede afianzar el compromiso de los empleados con la
empresa, mejorar el clima laboral y la relaciéon con la administracién
publica, y propiciar la lealtad de los clientes y los proveedores. Con ello se
hace evidente una vez mds la estrecha vinculacion entre las tres patas del
tridngulo estratégico visto anteriormente (gréfico 3.1), puesto que la capa-
cidad operativa se ve beneficiada por una mayor legitimidad y apoyo inter-
nos y externos, ademds de por la clarificacién de la proposiciéon de valor
que hace la organizacidn.

Ahora bien, aunque pueda sonar extrafno aplicar estos conceptos a las
OSC, también se puede hablar de la creacion de ventaja competitiva como
modo de reforzar la capacidad operacional. Como en el caso de las empre-
sas esto se consigue, entre otras cosas, mediante el refuerzo de las relacio-
nes con los grupos de interés y mediante la clarificaciéon de la proposicién
de valor que hace la organizacién. Pero, ademas, para las OSC las fuentes
de ventaja competitiva consisten también en formas de conseguir mas
independencia, particularmente en lo que respecta al financiamiento.

En cualquier caso, algunas OSC han utilizado sus emprendimientos
sociales para crear una determinada ventaja respecto a otras organizaciones
sociales y/o empresas. Aunque la necesidad de diferenciarse no haya sido
tradicionalmente tan imperiosa en las OSC, esta ha empezado a sentirse en
Estados Unidos y algunos paises europeos dada la gran multiplicacién de
organizaciones sociales. Quieran o no, las OSC acaban compitiendo por
una cantidad mds o menos constante de fondos, por un nimero finito de
posibles voluntarios y por la captacion de la atencion de la sociedad ante
una problemadtica social determinada. Por todo ello, intentan diferenciarse
entre si. Sin duda, si no ha empezado ya, esta dindmica se sentird también
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en el dmbito iberoamericano. En los casos estudiados por SEKN se obser-
van ejemplos como el de la OSC colombiana Colsubsidio, que en 2005 rea-
lizaba emprendimientos sociales en varios mercados competitivos,
concretamente en las dreas de la salud, consumo masivo y vivienda. En estas
dreas compite respectivamente con empresas promotoras de la salud, con
cadenas de almacenes y con urbanizadores dedicados a vivienda social.
Colsubsidio, aprovechando su imagen de OSC, ha sabido crear y mantener
una ventaja competitiva en estos emprendimientos sociales que actual-
mente se sostienen financieramente, sin haber por ello traicionado su
mision.

Lecciones para los emprendedores sociales

Sobre la base del modelo sencillo del tridngulo estratégico (véase el gréfico
3.1), se ha tratado de explicar la importancia de la variable estrategia para
el desarrollo de los emprendimientos sociales y las caracteristicas que tie-
nen las decisiones estratégicas. El grafico 3.2 reordena el modelo de andli-
sis seguido a fin de subrayar la importancia de la coherencia y la alineacién
de los diferentes aspectos de la estrategia estudiados para tener un
emprendimiento social de éxito en el largo plazo.

Este grafico muestra los valores y la misién como punto de partida clave
para generar una estrategia conducente al mayor impacto social posible
dentro del alcance y el foco que se hayan propuesto. Esta estrategia debe
consistir en una planificacidn, pero tiene que estar abierta a las disconti-
nuidades posibles que pueden hacer emerger una nueva estrategia. Tam-
bién debe ajustar el emprendimiento al entorno inmediato de donde
recibe su legitimidad y apoyo, y crear ventaja competitiva, lo que refuerza
la capacidad operativa de la organizacién. En este sentido, el papel de la
estrategia es el de alinear y dar coherencia a los emprendimientos sociales
con el conjunto de la organizacién.

Grifico 3.2
Estrategia y emprendimiento social

Ajusteal
Misién Planificacién entorno
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Esto es asi tanto en las empresas como en las OSC. De hecho, los dos
tipos de organizaciones pueden aprender unas de las otras sobre cudl es la
mejor manera de gestionar los emprendimientos sociales y generar mas
valor social, pues a menudo se encuentran con problemdticas similares.
Por lo tanto, es ttil conocer cdémo enfrentan estos retos organizaciones de
distinto tipo. A continuacién se desglosan algunos de estos puntos en
forma de lecciones o recomendaciones para los emprendedores sociales:

* Debe haber coherencia entre la misién de la organizacién y la
estrategia, y alineacion entre el foco estratégico y las capacidades
organizacionales a fin de aumentar las posibilidades de éxito de
un emprendimiento social.

¢ Un factor critico en las OSC es que estas corren el riesgo de que
su supervivencia econémica las lleve a desdibujar su foco estraté-
gico. Algunas organizaciones han prosperado al realizar cambios
fundamentales de misién para lograr congruencia con los cam-
bios del entorno. Pero la clave del éxito en estos casos ha sido que
en ese proceso han mantenido una reflexién sobre la razén social
que justifica su existencia, una fidelidad a los valores de base com-
partidos por la organizacién, y han podido asegurar las capacida-
des necesarias para el nuevo foco estratégico.

* En el caso de las empresas, la mision envia senales a toda la orga-
nizacién y su entorno sobre cuin determinante es lo social para
el modelo de negocio. Aunque existen ejemplos de empresas con
iniciativas sociales exitosas que no incorporan el tema social en su
misién, esto puede amenazar su trascendencia a lo largo de los
anos.

* Una vision a largo plazo sobre lo que se quiere lograr con el
emprendimiento social permite realizarlo con mayor éxito. Sin
embargo, es comun en las empresas, al menos al inicio de sus
emprendimientos sociales, que los esfuerzos se dispersen en la
satisfaccion de varias demandas sociales inmediatas. Evidente-
mente se trata de un proceso de aprendizaje, casi se lo podria lla-
mar de ensayo y error. Las organizaciones con emprendimientos
sociales mds exitosos en algiin momento asumen una visién de
largo plazo.

¢ La planificacion estratégica refleja la presencia de una visiéon de
largo plazo, pero que una organizacion se rija por una planifica-
cion estratégica no debe cerrarla a la posibilidad de asumir, en
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ciertos momentos, una estrategia emergente. Una relaciéon dind-
mica y abierta con el entorno es fundamental para la definicién
del foco estratégico. Hay fuerzas ex6genas a las que hay que estar
atentos —como crisis y cambios en el entorno que pueden hacer
variar la estrategia—, como también fuerzas enddgenas que lle-
van a una evolucién. Sin embargo, por lo general, se peca mas por
falta de planificacién que por falta de flexibilidad.

* Es positivo involucrar a los beneficiarios en el analisis y la solu-
cion de los problemas sociales. Los casos analizados demuestran
que perder contacto con los implicados o no tener bien definido
quiénes son y quiénes los representan puede ser muy perjudicial.

* La creacién de una ventaja competitiva sostenible es un ele-
mento importante en la estrategia de los emprendimiento socia-
les y en el reforzamiento de su capacidad operativa. Las sinergias
entre la creacion de valor econdémico y de valor social contribu-
yen a que se alcance una mayor ventaja competitiva. Otra manera
de lograrla es reforzando la relacién de la empresa con sus prove-
edores, empleados y las comunidades cercanas. Las OSC pueden
alcanzar mayores ventajas competitivas diversificando sus fuentes
de financiamiento o creando servicios innovadores para las
comunidades.

* Es importante definir bien el alcance del emprendimiento social
para no diversificarse demasiado. Un reto de las OSC es que no se
afadan actividades que sean ajenas a la misién original, ya sea por
el entusiasmo de los miembros de las organizaciones o por nece-
sidades de financiamiento. El desafio de las empresas suele ser
agrupar bajo una misioén unitaria una dispersiéon de iniciativas, e
integrarlas dentro de la misién de la entidad. Los aspectos socia-
les no se pueden incorporar en la estrategia corporativa como
una mera abstraccion. Mds bien, la organizacién debe hacer ope-
racional su estrategia si ha de poner en practica sus acciones
sociales. Una via para ello es la construcciéon de un sentido de
misién compartida donde los empleados hacen propia la respon-
sabilidad social y participan activamente en ella.

Notas
1 Véase Charles Handy, 1997, p. 20.
2 Véase Gerry Johnson y Kevan Scholes, 2001.

3 Véase H. Igor Ansoff, 1965.
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Esta seccidn estd basada en el capitulo 3 de Alfred Vernis et al., 1998.
Véase Kenneth Andrews, 1977, p. 59.

Véanse Mark H. Moore, 1995 y 2000. Es posible que la utilizaciéon de este
modelo para analizar al mismo tiempo las estrategias de emprendimientos
sociales de OSC y de empresas genere algunas dudas en el lector, ya que
Moore lo desarrolla para aplicarlo al sector publico y al no lucrativo.

Véanse Xavier Gimbert et al., 1999; Gerry Johnson y Kevan Scholes, 2001.
Véanse John M. Bryson, 1998; Alfred Vernis et al., 2004.

Estos conceptos se retoman en el capitulo 10. Algunas de estas ideas también
fueron trabajadas en el trabajo previo de SEKN, en el contexto del estudio de
alianzas entre empresas y OSC. Véase Austin et al., 2005.

Véanse el capitulo siguiente sobre cultura organizacional y el anterior sobre
liderazgo, que estudian estas dimensiones con mayor profundidad.

Véase R. Edward Freeman, 1984.
Esta parte estd basada en Daniel Arenas y Alfred Vernis, 2004.
Véase Charles Holliday, Stephan Schmidheiney y Philip Watts, 2002.

Sobre este punto, véase por ejemplo el excelente articulo “Philanthropy’s New
Agenda: Creating Value” (Michael E. Porter y Mark R. Kramer, 1999).

Véase Rosabeth Moss Kanter, 1999.
Véase Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel, 1999.

La escuela clasica estd representada por diferentes tedricos. Véanse, por ejem-
plo, Kenneth Richmond Andrews, 1980; R. Edward Freeman, 1984; Bruce D.
Henderson, 1979; Peter Lorange, 1980; Henry Mintzberg y James Brian
Quinn, 1991; Michael E. Porter, 1980, 1985 y 1990; y James Brian Quinn,
1980. Entre los trabajos que han conceptualizado esta aproximacién dentro
del sector no lucrativo, se destaca John M. Bryson, 1988. Para entender las
diferentes escuelas véanse Bryson, 1998 y Mintzberg, Ahlstrand y Lampel,
1999.

Véase Henry Mintzberg, 1987.

Para observar los diferentes modelos de esta aproximacién a la estrategia,
véanse Bryson, 1998; y Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999.

Esto corrobora lo que afirmaba Hart: “Las firmas de alto desempefio parecen
capaces de armonizar los distintos marcos de referencia en la creaciéon de la
estrategia. En forma simultdnea, son planificadoras y ejecutan gradualmente
las acciones, son directivas y participativas, son capaces de controlar y de
delegar, de generar una visién y de prestar atencion a los detalles”. (S. L. Hart,
1991, p. 121).
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La cultura organizacional en
los emprendimientos sociales

La cultura es un elemento fundamental para comprender el desempefio de
cualquier tipo de organizacion. Ella se manifiesta en los patrones de con-
ducta' adoptados por las personas, tanto en el cumplimiento de sus fun-
ciones como en las relaciones establecidas. La cultura organizacional es
percibida, por ejemplo, cuando se identifican las caracteristicas predomi-
nantes en la interrelacion entre jefes y subordinados. Del mismo modo, el
analisis de las relaciones de la organizacion con el ambiente externo —sus
articulaciones con otras instituciones, el estilo de atencién al publico, las
relaciones con autoridades y 6rganos del gobierno— permite inferir los
patrones culturales prevalecientes y su influencia sobre el desempeno
organizacional.

Por ser tan importante el estudio de las caracteristicas culturales para
comprender el desempenio de las organizaciones, es natural que se procure
identificar en los emprendimientos sociales investigados qué patrones cul-
turales se evidencian y como se presentan en las diversas esferas de la vida
de la institucién.

En este trabajo, se entiende por cultura de los emprendimientos socia-
les el conjunto de “patrones de conducta y desempenno” manifestados en
diferentes dimensiones de las organizaciones estudiadas, que fueron desa-
rrollados por sus miembros como forma de hacer frente a problemas de
adaptacion externa e integracion interna, y que funcionaron lo suficiente-
mente bien como para ser considerados validos y ensenados a nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y actuar en tales
situaciones’. El reconocimiento de tales patrones —aqui llamados patro-
nes culturales— y la comprensiéon de como se manifiestan permitirdn
hacer cuestionamientos y sugerencias respecto a la gestion organizacional,
con el objetivo de perfeccionar la generacién de valor social y econémico
de las iniciativas sociales.

El propésito de este capitulo, por lo tanto, consiste en describir y anali-
zar los patrones culturales preponderantes en esos emprendimientos, a fin
de comprender su funcionamiento y su capacidad de influir positiva o
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negativamente en la consecucién de objetivos y resultados esperados. Este
trabajo de identificaciéon de patrones es necesario porque no todas las
manifestaciones de cultura organizacional son evidentes. La mayoria de
ellas estd inserta en elementos intangibles como la “visién de mundo” de
las personas, los valores que justifican el “modo de ser” de las practicas de
gestion, ademads de ciertos presupuestos que, explicita o implicitamente,
constituyen directrices determinantes de la forma de actuar de la organi-
zacion.

Este andlisis se fundamenta en el presupuesto de que es el dinamismo
de las interacciones entre elementos de los contextos interno y externo a la
organizacion lo que modela su cultura. Esta, a su vez, influye en el funcio-
namiento de los sistemas y procesos, en un ciclo de refuerzo continuo. Al
identificar cuéles son esos patrones culturales y como se expresan en ese
ciclo, se pueden responder cuestiones como:

* ;Cudles son las dimensiones de la cultura organizacional que tie-
nen un efecto mas significativo en el desempeno de los empren-
dimientos sociales?

¢ ;Coémo se manifiestan los patrones culturales predominantes en
esas dimensiones?

* ;Qué comparaciones es posible hacer entre los patrones cultura-
les de los emprendimientos sociales conducidos por empresas y
aquellos originados en OSC?

* ;Qué patrones culturales son pasibles de ser administrados y pue-
den contribuir a la optimizacién del desempeno de los empren-
dimientos sociales?

Cuestiones como estas exigen que se adopte un modelo metodolégico
que servird de base para analizar las dimensiones en las cuales los patrones
de la cultura se manifiestan y pueden ser identificados. Esto permitird cla-
sificar los datos observables conforme el nivel de la realidad organizacio-
nal en la cual ellos se manifiestan, y facilitara la descripcion y el andlisis de
esas manifestaciones.

El anlisis de los datos considerados en esta investigacion se centra en
cuatro de esas dimensiones, que se distinguen como las mas influyentes en
el desempeno de los emprendimientos sociales realizados por OSC y por
empresas. Para cada dimension, el anélisis también procura delinear las
principales directrices que podran orientar la gestion de esos patrones cul-
turales manifiestos. En la parte final del capitulo, se intenta sistematizar
conclusiones sobre posibles comparaciones entre los patrones culturales
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prevalecientes en ambos tipos de emprendimientos sociales y sobre las
posibilidades y limitaciones de gestionar activamente esas culturas organi-
zacionales.

Fundamentos conceptuales para el analisis de la cultura de
las organizaciones

Para que sea posible administrar los patrones culturales en las organiza-
ciones es preciso identificarlos y comprenderlos. Algunos se manifiestan
de forma mads visible y son interpretados con facilidad como, por ejemplo,
la estructura formal de la jerarquia de dreas y funciones, los sistemas y pro-
cesos que organizan el trabajo, y las normas de vestuario y vocabulario
inherentes a ciertos tipos de profesionales. En cambio, muchos otros ras-
gos culturales son menos visibles, aunque ejercen una fuerte influencia
sobre el desempefio en las organizaciones, como los estilos de liderazgo, las
formas de relacion interpersonal y grupal, los valores que fundamentan las
decisiones y los criterios que definen la distribucién de poder’. Como los
patrones culturales mas visibles conviven con estos menos evidentes, se
hace dificil para el observador distinguirlos y, principalmente, identificar
la influencia que cada cual ejerce sobre la consolidacion, la sostenibilidad
social y econémica, y el desempefio de los emprendimientos y organiza-
ciones.

Este modelo multidimensional de analisis de la cultura de las organi-
zaciones se fundamenta en el abordaje contextualista, que ha sido emple-
ado con frecuencia en diagnésticos de patrones culturales de las
organizaciones complejas, principalmente aquellos cuyo objetivo es sub-
sidiar la redefinicién de estrategias y de los modelos de gestion, y apoyar
la introduccién de innovaciones técnicas, tecnolégicas y administrativas®.
Esto se debe al hecho de que ya estd comprobado que en los procesos de
transformacién organizacional, cuando se implementan cambios en gran
escala, uno de los factores criticos de éxito que deben ser cuidadosamente
gestionados son las resistencias generadas y alimentadas por la cultura
predominante. Frente a los cambios profundos en las caracteristicas de los
contextos en que los emprendimientos sociales estan insertos, tales situa-
ciones de transformacién e innovacién se han constituido en frecuentes
desafios de gestion.

Esos procesos de transformacion requieren que haya adhesion de las
personas al cambio, y que se construya el compromiso personal y grupal
con los objetivos y metas esenciales para implementar las innovaciones.
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Asi, los cambios en los patrones culturales prevalecientes se producen
antes de que se pueda desarrollar un modelo de gestién coherente.

El gréfico 4.1 procura demostrar las dimensiones en que se manifiestan
los patrones que seran descritos; en el circulo exterior se localizan los mas
visibles y, por lo tanto, aquellos que pueden ser aprehendidos con mas
facilidad, y gradualmente, en las esferas interiores, estan dispuestos los
patrones cuyas manifestaciones presentan menor visibilidad’.

Asi, mediante el andlisis de la misidn, las estrategias y las politicas expli-
citadas en manuales, informes y documentos, es posible detectar patrones
culturales que la organizacion expresa con facilidad e, inclusive, desea ver
vinculados a su imagen institucional. Por otro lado, en un nivel mds
interno, cuando se observan las practicas cotidianas de los procesos de
gestion, es posible detectar que no siempre existe sintonia entre las nor-
mas y politicas formales y las acciones concretas de la gestiéon. Al prose-
guir en esa interiorizacion, el andlisis puede demostrar diferencias y
semejanzas en la distribuciéon del poder formal, conforme fue definido en
la estructura organizacional y en el organigrama, cuando se contrapone al

Grafico 4.1
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poder informal, basado en relaciones interpersonales y en redes sociales
espontdneas. Estas, aunque no estén reconocidas en el diseno de la orga-
nizacién, pueden asumir funciones esenciales para su buen desempenio.

Es importante que el gestor de emprendimientos sociales desarrolle
habilidades para identificar los patrones de cultura que se manifiestan de
forma predominante en esas diversas dimensiones. Esta sensibilidad del
gestor para comprender los patrones culturales es requisito esencial para
que él pueda administrar tanto las caracteristicas evidentes como aquellas
menos visibles.

Dimensiones culturales mas influyentes en
los emprendimientos sociales

Los emprendimientos sociales conducidos tanto por empresas como por
OSC estan fundamentados en valores que constituyen su base ideoldgica.
Presentan procesos de gestion, de comunicacién y de decisiéon que reflejan
este ideario. Ademds, estdn dirigidos por estrategias coherentes con esta
vision de mundo en lo que concierne a su comprensiéon de cémo son y
cémo deberian ser la estructura de la sociedad, el desarrollo social y el
papel de la accién emprendedora en ese contexto.

En los emprendimientos sociales estudiados, la investigacion identificd
la presencia de los siguientes agentes formadores de esos valores, que con-
tribuyeron a consolidar los patrones culturales prevalecientes en otras
dimensiones de cultura organizacional:

* En emprendimientos sociales conducidos por empresas, el prin-
cipal impulso generador proviene del medio externo, y es el fac-
tor determinante para que el gestor tome la decisién de
emprender una iniciativa con finalidades sociales.

¢ Los emprendimientos sociales conducidos por OSC tienen su ori-
gen preponderantemente relacionado con valores de caracter reli-
gioso, filoséfico, politico e ideoldgico, los cuales presentan fuerte
conexion con la causa social que es objeto de la acciéon empren-
dedora.

* En los dos tipos de emprendimientos, las caracteristicas de la
sociedad en su sentido mds amplio y aun de la cultura nacional
influyen en la formacién y consolidaciéon de los patrones cultura-
les especificos de la organizacion.

En la mayoria de los casos estudiados, se observo la tendencia del
emprendimiento a subrayar la necesidad de preservaciéon de los recursos
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naturales, independientemente de si la entidad era una ONG ambienta-
lista o un instituto empresarial que realizaba inversiones sociales. Eso posi-
blemente se explica por la relevancia del tema a nivel mundial —sobre
todo a partir de la Eco ’92—° , por la creacién de legislacién ambiental en
diferentes paises y porque el asunto alcanz¢ el estatus de problema global
que afecta a toda la humanidad, como se hizo patente en los debates inter-
nacionales y en la promulgacién del Protocolo de Kyoto.

Otra tendencia observada, sobre todo en las culturas latinoamericanas,
es que los emprendimientos sociales estan optando progresivamente por
modalidades de trabajo en colaboracién, rompiendo con un patrén cultu-
ral antes preponderante, que era el de mantenerse aislado con relaciéon a
otros actores sociales. Los convenios y alianzas intersectoriales estan con-
gregando organizaciones que, en un pasado reciente, presentaban gran
resistencia a la promocién de articulaciones institucionales. Los factores
que tal vez expliquen ese cambio cultural son la escasez de recursos finan-
cieros, la baja capacidad de respuesta de las politicas publicas a los desafios
del desarrollo social y la percepcién de las organizaciones privadas —con
o sin fines de lucro— de las limitaciones de accion y resultado de las inver-
siones sociales aisladas.

Esas constataciones genéricas sobre el conjunto de emprendimientos
sociales estudiados indican que la descripcion y la interpretacién de los
patrones culturales vigentes pueden propiciar la identificacién de caracte-
risticas comunes a esas organizaciones, lo que configuraria una especie de
marco que les es propio. Del mismo modo, permitirdn verificar caracteris-
ticas especificas que diferencian los emprendimientos entre si y la influen-
cia de esa especificidad sobre el desempefio organizacional.

De todas las dimensiones presentadas en el modelo del gréfico 4.1, el
analisis realizado identific6 cuatro en las cuales se observaban manifesta-
ciones significativas de patrones culturales con influencia sobre el desem-
peno de ambos tipos de emprendimientos sociales:

* Procesos de gestion, en los que se evidencian los patrones predo-
minantes en las relaciones interpersonales y en las formas de
estructuracion de los procesos de trabajo.

¢ Fjercicio del liderazgo, cuyos estilos predominantes indican los
fundamentos de la autoridad.

¢ Sistemas de comunicaciéon, donde se identifican patrones de
mayor o menor transparencia de las relaciones.

* Procesos de toma de decisiones, que indican los criterios subya-
centes a la distribucién de poder formal e informal.
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Grifico 4.2
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El grifico 4.2 resume estas consideraciones iniciales, indicando los
principales agentes formadores de la cultura organizacional en emprendi-
mientos sociales y las dimensiones en las cuales la cultura se torna mas
visible.

La cultura de los emprendimientos sociales vinculados
a las empresas

De forma general, los patrones culturales presentes en emprendimientos
sociales conducidos por empresas son moldeados a partir de un hecho del
contexto externo que desencadena una reaccién puntual, limitada y no
prevista por la cultura y por la estrategia empresarial. Algunos de esos
hechos generadores son mas drasticos, tales como aquellos que acompa-
nan accidentes ambientales o denuncias de irregularidades que provocan
indignacién en el publico. Otros surgen a partir de circunstancias menos
dramadticas, a través de las cuales los empresarios y los ejecutivos van
absorbiendo la insatisfacciéon de convivir con contradicciones sociales
insostenibles, hasta que se sienten compelidos a actuar e identificar en los
recursos y en las dreas de influencia de la empresa las condiciones para
hacer viables sus ideas. Hay también innumerables casos en que viven-
cias personales transformadoras —pérdidas materiales y emocionales,
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enfermedades, crisis familiares, o algtin proceso de introspeccién y toma
de conciencia— llevan a los gestores a reorientar el rumbo de la empresa
hacia la actuacién social.

Las manifestaciones organizadas de las comunidades vecinas a la orga-
nizacién y las movilizaciones internas de cardcter reivindicatorio se confi-
guran, en algunos casos, como incidentes criticos que desencadenan un
cambio de conducta de las empresas respecto a su posicionamiento en
cuestiones sociales.

La empresa brasilena Samarco, al construir una represa en el municipio
de Bento Rodrigues para el uso del agua en sus procesos productivos,
generd gran preocupacion en una pequena comunidad vecina debido al
riesgo de accidentes, y también por el peligro que esto significaba para su
supervivencia. Consciente de esa insatisfaccion, la empresa definié una
estrategia de responsabilidad social corporativa, que contemplaba un
intensivo trabajo de informacién a la poblacién local respecto a la garan-
tia de seguridad de la operacién de la represa. Esa aproximacién a los habi-
tantes le permiti6é a la compania descubrir, posteriormente, que podria
contribuir al fortalecimiento de la comunidad local si optaba por llevar a
cabo acciones sociales mds abiertas a la participaciéon y que buscaran una
integracién mayor.

En Pert, un estudio realizado en 2002 para evaluar la percepcién de los
residentes préximos a las instalaciones industriales de Cementos Lima
sobre esa empresa revel6 preocupantes focos de insatisfaccion. El entonces
gerente financiero concluyé que “los resultados muestran percepciones de
que la empresa no promueve acciones sociales y ambientales saludables vy,
mads aun, estd degradando la ecologia local”. Ante esos resultados, la com-
pania buscé medios para modificar esa visién negativa, la cual, en gran
parte, era fruto del desconocimiento por parte de la comunidad de las
medidas preventivas ya implementadas pero no difundidas.

Miguel Ferndndez, jefe de operaciones de la empresa Pantale6n
—mayor productora y exportadora del sector azucarero de Guatemala—
se sorprendi6 cuando, en 1976, los trabajadores bloquearon la entrada de
la fabrica e interrumpieron la actividad de producciéon. Dos afos antes, la
entidad habia iniciado una amplia reestructuraciéon interna con foco
exclusivo en aspectos de productividad. El movimiento de protesta obligo
a la empresa a rever este proyecto, incorporando una nueva evaluacion de
sus relaciones con la comunidad y estableciendo estrategias de responsabi-
lidad social corporativa. Actualmente, la direccién admite que si no desa-
rrolla una cultura de responsabilidad social, la empresa no consolidara su
crecimiento y liderazgo en el mercado.
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La necesidad de una reaccién inmediata de las empresas ante esos fac-
tores de presion del contexto externo hace que, inicialmente, ocurra una
pequena integracién entre la actuacién social implementada y su cultura
organizacional. El aprendizaje resultante de esas “reacciones” iniciales de la
compaiia propicia la transicién de acciones reactivas a proposiciones mas
alineadas con su cultura y, muchas veces, crecientemente integradas a la
estrategia del negocio.

Si este proceso de maduracién prosigue, la actuacion social pasa a cons-
tituirse en estrategia de la empresa, amalgamando los patrones de respon-
sabilidad social a la cultura organizacional en diferentes instancias, aun
aquellas no relacionadas con el objetivo de contribuir con el desarrollo
social sostenible. A lo largo de esa evolucion, se percibe la transformacién
gradual de algunos patrones culturales, que parecen ir acomodandose a las
nuevas experiencias y al desarrollo organizacional propiciado por la
implementacién de las estrategias sociales.

Tal proceso puede ser ejemplificado por la evolucion de las acciones de
responsabilidad social corporativa en la Compafiia Minera Antamina
(CMA), que acompanaron las tres fases de implementacién del negocio de
esta empresa peruana: exploracion, construccion y operacion. En la fase de
exploracion, los aspectos operacionales vinculados directamente al nego-
cio eran prioritarios en el proceso de toma de decisiones, la empresa era
reactiva a las cuestiones sociales y ambientales. En el extremo opuesto,
durante la fase de operacion, surgié una vision mas consolidada de res-
ponsabilidad social corporativa, que se integro a las estrategias del negocio
en un proceso de maduracion de las précticas adoptadas, lo que result6 en
la reduccién de los conflictos heredados del pasado y en la construccién de
relaciones amistosas y mutuamente provechosas con la comunidad.

En Samarco, el aprendizaje propiciado por el episodio de Bento
Rodrigues y la necesidad, experimentada en la década de 1980, de cumpli-
miento de los prerrequisitos de un sistema normativo de gestién ambien-
tal llevaron a la empresa a cuestionar el componente de responsabilidad de
las politicas y procedimientos adoptados con sus empleados, tales como las
oportunidades y estimulos para la educacién y el perfeccionamiento pro-
fesional, el clima organizacional, las condiciones de seguridad y la preven-
cién de riesgos. El hecho de que la empresa reformulara su gestiéon de
recursos humanos para absorber los patrones de la cultura de responsabi-
lidad social estimulé a los empleados a involucrarse personalmente con
acciones sociales junto a la comunidad, creando un movimiento de volun-
tariado corporativo que recibi6 apoyo e incentivo de la administracion.
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La experiencia de Hocol, con sede en Colombia, es otro ejemplo signi-
ficativo de compromiso de una empresa con la comunidad como conse-
cuencia de un proceso de aprendizaje organizacional. Por un lado, Hocol
cre6, con la Universidad Surcolombiana, la Escuela para la Democracia.
Por otro, brindé apoyo a diversas OSC, formadoras de opinion, tales como
Transparencia por Colombia y a algunas camaras de comercio. De esa
forma, actuando en diversas esferas con una consistencia que refleja sus
patrones culturales preponderantes, ha contribuido a la formacién de la
conciencia ciudadana en las comunidades donde opera.

Es posible, por lo tanto, identificar en los emprendimientos sociales cre-
ados por empresas una secuencia de fases de aprendizaje organizacional
que propician el cambio o el fortalecimiento de ciertos patrones de su cul-
tura:

* Reaccién y adecuacion a presiones externas y a la legislacion y
normas de gestion ambiental y social.

¢ Conocimiento mas profundo de los grupos de interés en lo que se
refiere a sus derechos y a los problemas que los afectan.

* Desarrollo de la percepcion de los problemas y carencias sociales
por parte de la administracion y del cuerpo de colaboradores de
la empresa; y estimulo a su compromiso con acciones sociales.

* Toma de conciencia de la sinergia existente entre las estrategias de
actuacion social y las de actuaciéon empresarial, y de las contradic-
ciones que pueden encontrarse en los sistemas de gestion.

Estas fases parecen originar un circulo virtuoso en el cual la creciente
integracién de la estrategia de negocio con la actuacion social y el com-
promiso de los colaboradores con la comunidad fortalecen y exponen
mds claramente los papeles que las organizaciones empresariales pueden
asumir en la bisqueda de soluciones para promover el desarrollo social
sostenible. Conforme serd presentado en el capitulo 10, este proceso se
vincula a la sedimentaciéon de la cultura de responsabilidad social por
toda la cadena de valor de las organizaciones empresariales, propiciando
la maximizaciéon del nivel de integracion entre el valor econémico y el
valor social del emprendimiento. En otras palabras, en las empresas que
se dedican a emprendimientos sociales, ese proceso de aprendizaje contri-
buye a consolidar los patrones culturales de responsabilidad social en los
ambitos de la gestion, los sistemas de comunicacion internos y externos,
los estilos y métodos para ejercitar el liderazgo, y los procesos de toma de
decisiones.
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La influencia de los patrones culturales

presentes en los procesos de gestion

Son clasificados como procesos de gestion la planificacion, implementa-
cién, evaluacién y control de los emprendimientos sociales, asi como su
estructuracién en actividades técnicas y operacionales conducidas indivi-
dualmente, o a través de redes de organizaciones sociales, a fin de alcanzar
los resultados para los cuales tales emprendimientos fueron creados.

Los procesos de gestion de los emprendimientos sociales conducidos
por empresas pueden ser institucionalizados a través de la creacion de fun-
daciones/institutos o de la estructuracién organizacional interna que se
lleva a cabo para ese fin. Un patrén cultural predominante en estos casos
es adoptar en los emprendimientos sociales de las empresas tecnologias de
gestién semejantes a las usadas en sus practicas habituales de negocios,
tales como el foco en los resultados, la precision en la definicién de pro-
yectos, la profesionalizacion del equipo, la optimizacién de los recursos y
los controles administrativos y financieros.

Como la naturaleza del trabajo social es diferente de las actividades pro-
ductivas de la empresa, la utilizaciéon de esos modelos de gestion no siem-
pre es el camino mas eficiente, y es comun la decepcién ante los resultados
y el surgimiento de conflictos en las decisiones. Asi, en estos emprendi-
mientos se debe estimular el nacimiento de una cultura organizacional
dedicada a la constante interaccién con el ambiente externo, que reco-
nozca sus principales caracteristicas y promueva el alineamiento entre los
métodos de gestion y las demandas y expectativas detectadas en esa inte-
raccion. La flexibilidad requerida para tales interacciones parece conducir
al perfeccionamiento continuo de los emprendimientos sociales, y de esa
forma contribuye a la construccién de una cultura de resultados adaptada
a sus especificidades.

De hecho, la transferencia de las concepciones y del ideario de la admi-
nistracion de negocios a la gestiéon de los emprendimientos sociales con-
ducidos por empresas presenta aspectos contradictorios: por un lado, la
absorciéon de ese ideario de “eficiencia, eficacia y efectividad” ejerce
influencia positiva sobre el desarrollo de las acciones y proyectos sociales,
al imprimirles agilidad, objetividad y seguimiento. Por otro lado, no obs-
tante, puede provocar efectos indeseados y conflictos con los intereses y
demandas de la comunidad, como se hace evidente en el caso de Samarco
y en las dificultades de comunicacién en el dmbito de las alianzas intersec-
toriales. Los procedimientos preestablecidos para la conduccién de pro-
gramas sociales impedian la adecuacion de la estructura y objetivos de
esos programas a las necesidades especificas de la comunidad atendida.
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Esa inadecuacién generd resultados bastante deficientes en varias iniciati-
vas de accion social de la empresa, lo que revel6 la necesidad de flexibili-
zacion, a efectos de que atendiese satisfactoriamente a cada una de las
comunidades involucradas. El aprendizaje de la empresa a partir de las
experiencias fracasadas queda claro en las palabras de Sérgio Leite, gerente
de Medio Ambiente y responsable de varios programas socioambientales
corporativos: “La receta es no tener receta’”.

En este caso, se observa que la introducciéon de instrumentos de gestion
que se muestran ttiles para administrar el programa —como graficos de
Pareto y diagramas de causa y efecto— fue bien comprendida y aceptada.
Lo que gener? resistencia de las comunidades fue el propio contenido de
las acciones, que reflejaba la vision que la empresa tenia de las necesidades
de los habitantes, no las expectativas de ellos y sus demandas prioritarias.
Ademas, la estandarizacion de esas acciones, que es un recurso tipico de los
procesos de trabajo empresariales, chocaba con las especificidades comu-
nitarias locales, lo que generaba insatisfaccién y percepcion de desequili-
brio de poder en la relacién entre estas y la empresa.

Hay casos en que la influencia del contexto externo inhibi6 la transfe-
rencia inmediata de tecnologias de gestion tipicamente empresariales al
emprendimiento social. Frente a la accién de grupos de guerrilleros, nar-
cotraficantes y marginales que amenazaban la tranquilidad de los empre-
sarios en Colombia, Alpina —empresa del sector alimentario— opt6 por
minimizar la visibilidad de sus iniciativas sociales y de gestionarlas con
procedimientos mds sofisticados de evaluacién y control. Su estrategia ha
sido la fragmentacién de las acciones sociales en diversos tipos de dona-
ciones y patrocinios considerando, gradualmente, los intereses de los dife-
rentes grupos implicados y contribuyendo asi al paulatino proceso de
adaptacion de los métodos de gestion al emprendimiento social, a medida
que este madura. En este caso, la fuerte influencia del contexto externo
parece controlar el ritmo de adaptacidon del uso de técnicas de gestion
empresarial en las acciones sociales.

En otros casos estudiados, se produjo una mayor flexibilizacién en el
uso de técnicas de gestidn a partir de la redefinicién de la estructura orga-
nizacional para la accidn social. En Cementos Lima, que presenta un tipo
de configuracién empresarial tipica del sector de cementos —semejante al
secuencial y rigido diseno del proceso productivo— surgian problemas en
la adaptacién de técnicas de gestién de negocios a la accidén social. Las
caracteristicas administrativas preponderantes en la cultura de las organi-
zaciones industriales del sector carecen de la flexibilidad y del ritmo nece-
sarios para un desempefio eficaz en las cuestiones sociales. Por eso en
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2003, Cementos Lima creé con fondos propios la Asociacién Atocongo,
cuya misién es “promover de forma activa y participativa la ejecucién de
proyectos sociales, culturales y de preservacion ambiental, a través de
recursos propios y alianzas estratégicas con organizaciones e instituciones
nacionales e internacionales comprometidas con la responsabilidad
social”. Atocongo pone gran énfasis en proyectos educacionales, presen-
tandose como aliada proactiva y estratégica para las comunidades, y adop-
tando criterios claros para el andlisis de nuevas propuestas. A través de la
asociacion, la empresa ha estado modificando su conducta de responsabi-
lidad social, reduciendo aspectos filantrépicos y valorizando relaciones y
proyectos de largo plazo con objetivos mas definidos. Cada vez mds, la
compaiia se ocupa de evaluar los proyectos y resultados alcanzados, reali-
zando diagndsticos integrales de las comunidades y estableciendo nuevas
iniciativas sociales orientadas hacia el desarrollo sostenible. En otras pala-
bras, sin comprometer el foco en los resultados, viene consiguiendo adap-
tar el uso de técnicas de gestion en las relaciones establecidas con las
comunidades en donde actta.

De esta forma, el estudio realizado evidencié que la simple transferen-
cia de los métodos y técnicas de gestion empresarial a los emprendimien-
tos sociales, sin considerar las diferencias de los patrones culturales
prevalecientes en cada tipo de organizacién, no garantiza cambios que
propicien el desarrollo organizacional. Se recomienda, por lo tanto, que la
adopcién de buenas practicas de gestion empresarial para optimizar el
desempefio de los emprendimientos sociales sea precedida de una cuida-
dosa adaptacion a las caracteristicas especificas de la cultura organizacio-
nal de esos emprendimientos.

La influencia de los patrones culturales provenientes

del ejercicio del liderazgo

Los patrones culturales observados en el ejercicio del liderazgo de empren-
dimientos sociales conducidos por empresas se caracterizan por la delega-
cién de responsabilidades y atribuciones, a pesar de que, en algunos casos,
todavia preservan la significativa influencia del lider fundador. En general,
esos tipos de emprendimientos sociales son conducidos por gestores de
nivel medio en la jerarquia de las empresas, se caracterizan por el énfasis
que se pone en el uso de métodos administrativos de planificacién, imple-
mentacién y control en la gestién, y en sus acciones se evidencia una
menor influencia de las caracteristicas personales que la observada en
emprendimientos sociales de OSC.
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Por esta razon, la responsabilidad por las acciones y proyectos sociales
en las empresas se distribuye de forma difusa, como ocurre en el empren-
dimiento social conducido por CANTV, empresa del sector de comunica-
ciones de Venezuela. Sus iniciativas sociales son atribuidas a diversos
gerentes que desempenan variados papeles de conduccién y gestion, lo que
puede propiciar una mayor diseminacion de los patrones de la cultura de
responsabilidad social en la empresa, porque las préicticas se hallan disper-
sas en diversos espacios organizacionales y su liderazgo es compartido por
varios empleados.

Esta delegacion de iniciativas sociales a diversos gestores en las organi-
zaciones es eficaz si se adaptan los procesos de trabajo empleados en la ges-
tién de la empresa a los procedimientos en las acciones sociales, conforme
fue analizado anteriormente. En la medida en que se adoptan indicadores
para evaluar y hacer un seguimiento de los resultados, y se utilizan méto-
dos administrativos para planificacién, implementacién y control de las
acciones —a semejanza de la metodologia empleada para administrar los
negocios de la empresa—, se torna mds viable el ejercicio del liderazgo
descentralizado.

Sin embargo, todavia se observan casos en los que la figura del funda-
dor de la empresa influye decisivamente en la formacién y consolidacién
de una cultura de responsabilidad. En Alpina, empresa colombiana lider
del sector alimentario, los valores de responsabilidad social expresan la
vision de los fundadores. De manera similar, en el Grupo Orsa, brasilefio,
dedicado a la produccién de celulosa, el liderazgo de Sérgio Amoroso
—fundador y principal accionista— ejerce influencia sobre los empleados
con la visién de que la responsabilidad social es “un suefio que se suena
junto con otros”. Este, por lo tanto, puede ser transformado en realidad, o
sea, en generacién y distribucion de riqueza para el conjunto de la socie-
dad. Alberto Albala, presidente del Laboratorio Maver, en Chile, tiene una
significativa influencia sobre las decisiones tomadas en la Fundacién Tap-
sin. Esta no tiene existencia independiente del Laboratorio, no posee espa-
cio fisico propio ni contrata empleados. Asi, los patrones culturales de la
empresa y de la fundacion parecen idénticos en lo que concierne a la valo-
racion de la responsabilidad social.

También se estudiaron casos en que la figura del fundador no fue deter-
minante para la insercién de una cultura de responsabilidad en la organi-
zacién empresarial. El inicio de la implementacién de acciones sociales en
ciertas empresas de la muestra analizada se caracteriz6 por la desconfianza
de que fuera oportuno, efectivo y adecuado que la empresa se involucrara
en actividades que no eran parte central de su estrategia. Esto se verific en
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la Compania Minera Antamina, cuando el primer gerente de Relaciones
Institucionales —empleado extranjero que traté de aplicar una vision de
vanguardia a la relacién con las comunidades— fue tildado de ingenuo por
otros ejecutivos de la empresa. Esta situacion se modific cuando los accio-
nistas comenzaron a tener visiones mas elaboradas y consolidadas respecto
a la funcién social de la empresa, lo que propagd la cultura de responsabi-
lidad social de forma consistente y legitimada por la administracién.

La busqueda de un alineamiento estratégico entre actuaciéon social y
empresarial parece ejercer influencia en el ideario de la cultura de la res-
ponsabilidad. Un ejemplo importante de la necesidad de este alinea-
miento puede ser observado en CANTYV, donde el cuerpo de gerentes
busca crear una cartera de inversiones sociales que retina proyectos de
cardcter filantrépico y otros mds directamente vinculados a su negocio y
a sus competencias organizacionales. En ese sentido, la evoluciéon de la
actuacion social de CEMEX constituye un buen ejemplo del papel del
liderazgo para orientar el alineamiento estratégico y legitimar la efectivi-
dad de las acciones sociales emprendidas. El inicio de la actividad de res-
ponsabilidad social de la empresa se caracteriz6 por una actuacidon
filantrépica, reactiva y paternalista, que no capitalizaba los beneficios
generados. Al asumir la presidencia en 2000, Juan Romero imprimi6 con-
tinuidad y fortalecimiento al proceso iniciado por Francisco Garza, su
antecesor, en el desarrollo de un modelo de intervencién social que adqui-
riese perspectiva global —aspecto que ya caracterizaba la gestion de los
negocios— y que a la vez generase valor agregado a los beneficiarios de las
acciones y a la propia empresa.

Los casos analizados demuestran que la cultura de responsabilidad en
empresas que implementan acciones sociales parece desarrollarse a partir
del esfuerzo emprendido por sus lideres en pro del alineamiento estraté-
gico entre actuacion social y negocio. Ese esfuerzo estd asociado a la capa-
cidad de adaptar los métodos de gestion utilizados en la administraciéon de
los negocios a la administracién de emprendimientos sociales.

La influencia de los patrones culturales preponderantes

en los sistemas de comunicacion

Los patrones culturales asociados a la delegacion de atribuciones y res-
ponsabilidades se relacionan con la forma en que se conciben y gestionan
los sistemas de comunicacién de la empresa. Cuando los preceptos de la
responsabilidad social son aprehendidos por la cultura de la empresa,
ellos comienzan a emerger con mas frecuencia en los sistemas de comu-
nicacion interna y externa, pues pasan a constituir elementos distintivos
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de la identidad de la organizacién. Este proceso parece dar prioridad al
desarrollo de comunicacién interna, en detrimento del perfecciona-
miento de la comunicacién externa.

La configuracion de los sistemas de comunicacion interna parece ejer-
cer una significativa influencia sobre la absorcién de la cultura de respon-
sabilidad social. Esta va de la mano de una definicién clara y extendida de
metas y objetivos, tanto los que se refieren a la produccién y al negocio de
la empresa como aquellos relacionados con su actuacién social. Para ello
es necesario que la compaiiia adopte procedimientos de gestién caracteri-
zados por el uso de indicadores de resultados que faciliten la comprension
de los objetivos y metas sociales alcanzados, tanto por parte del publico
interno como externo a la organizacion.

Un ejemplo interesante de insercién de la cultura de responsabilidad
social es el de la empresa de cemento CEMEX México, la mayor subsidia-
ria entre las unidades industriales de ese grupo presentes en América,
Europa, el Caribe, Asia y Africa. La compania estd organizada en comités
interdisciplinarios, tales como el comité de Comunicacién —en el cual
participan los vicepresidentes—, el comité de Etica y el comité de Respon-
sabilidad Social. El presidente de la empresa, Juan Romero, constituyé el
departamento de Comunicaciones y establecié que este seria el responsa-
ble de la coordinacién de los esfuerzos. CEMEX México invirtié en esfuer-
zos de comunicacidn interna a fin de discutir la visiéon de la empresa, que
buscaba incorporar la estrategia de responsabilidad social al negocio. La
comunicacién de forma explicita, originada en la alta direccién, fue fun-
damental para promover el desarrollo de un objetivo comun al cual se ali-
nearon los esfuerzos de todas las dreas de la empresa y de sus comités
constituidos. El trabajo de coordinaciéon de los esfuerzos propici6 la for-
macién de verdaderas redes sociales de comunicacidn, alineadas a los obje-
tivos estratégicos de la empresa. Luis Carranza, lider del comité de
Responsabilidad Social, se refirié de la siguiente forma a la actuacién de
los comités en CEMEX:

Estdbamos todos trabajando bien, pero aisladamente; entonces, sentia-
mos que los esfuerzos eran como islas [...] Cuando él vio los esfuerzos,
también percibié que se estaban diluyendo, que se podia hacer mas si nos
uniamos. Ademds, comenz6 a ver que habia duplicidad, habia dreas en las
cuales se hacian trabajos que ya se habian realizado en otras; entonces,
consider6 que lo mejor era integrar un comité en donde estuviéramos
reunidos los encargados de estas dreas.
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Se nota en este ejemplo que el desarrollo de comités funcionales en el
interior de las empresas puede constituirse en un importante mecanismo
para compartir y hacer circular informacién y experiencias, propiciando la
emergencia y el desarrollo de patrones culturales que ofrecen sélida sus-
tentacion a la estrategia de responsabilidad social de la empresa. Como se
ve, la definicién y consolidacion de esos patrones es fruto de un proceso
colectivo de aprendizaje y maduracion.

Con relacién al sistema de comunicacidn externa, es probable que las
organizaciones empresariales encuentren resistencia interna a la divulga-
ci6én al publico mds amplio de sus inversiones sociales. Algunos gestores
confiesan temer una mala interpretacion de las intenciones en ese tipo de
comunicacion; otros creen que entraria en conflicto con los patrones de
sobriedad de la cultura organizacional. Y también estdan los que admiten
que el exceso de visibilidad podria generar una demanda imposible de ser
atendida por el emprendimiento social de la empresa. Cuestiones como
esas interfieren directamente en los procesos de comunicacién estableci-
dos con posibles aliados estratégicos en el emprendimiento social y con sus
interlocutores en la comunidad.

Un ejemplo concreto de esos impactos puede observarse en la
Fundacién Orsa (Brasil), brazo de actuaciéon social del Grupo Orsa, fabri-
cante de papel y celulosa. Desde 2001, la fundacién actta en la regién ama-
zbénica brasilefia, en virtud de la adquisicion por parte del grupo
empresarial de una fabrica de celulosa y una gran area forestal con espe-
cies autdctonas y trasplantadas de otras zonas. Apoyada en la experiencia
de 10 anos como ejecutora de proyectos sociales en las regiones sudeste y
centro-oeste del pais, donde el grupo ya tenfa sus instalaciones industria-
les, la fundacién subestimé los desafios y dificultades de establecer comu-
nicaciéon con los liderazgos de esa regiéon desconocida. Habituados a
mantener relaciones paternalistas con las empresas, los lideres politicos
locales pretendian relacionarse con el grupo sobre la base del intercambio
de favores. Asimismo, los liderazgos comunitarios intentaban obtener ape-
nas donaciones financieras. De esa forma, las propuestas de acciones con-
juntas para el desarrollo local no eran absorbidas, por mas que la
fundacion procurase comunicar su filosofia de trabajo y atraer a los acto-
res sociales para compartir sus objetivos.

Diversas acciones estin siendo implementadas para minimizar los
problemas de comunicacién interna y externa en los emprendimientos
sociales conducidos por empresas. Al crear la Asociacién Atocongo,
Cementos Lima pretendié separar la logica que rige su proceso produc-
tivo —caracterizada por la rigidez y formalizacién de las actividades—
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de la légica de flexibilidad y participacién comunitaria que necesitaba
para llevar adelante el trabajo social. Eso acarre6 formas de comunica-
cién institucional diferentes de aquellas utilizadas cuando las acciones
sociales todavia estaban vinculadas a la estructura organizacional de la
empresa.

Cuando la empresa lleva a cabo programas y proyectos sociales en
alianza con otras organizaciones, surgen también diferentes abordajes de
comunicacion institucional. Ante un modelo de alianzas intersectoriales
que retine a la empresa, el gobierno y la comunidad desde la fase de plani-
ficacién de proyectos sociales, la Fundacién Hocol —brazo de actuacién
social de la empresa Hocol en Colombia— se relaciona con grupos socia-
les a través de un sistema de comunicacién que incluye, principalmente,
encuentros e intercambio de boletines informativos. Esto propicia la pla-
nificacién y el desarrollo conjunto de los proyectos, considerando siempre
el contexto de cada region o localidad. En uno de sus boletines corporati-
vos, se realiza una descripcién de la evoluciéon del desarrollo de la concien-
cia comunitaria en las regiones donde la empresa opera, como
consecuencia del proceso de interaccion entre los actores sociales involu-
crados:

La comunidad modificé su percepcién con relacién a su participacion en
los proyectos de desarrollo social, pasando de una postura reivindicato-
ria a la cogestion; los 6rganos estatales que participaron de alianzas para
la accién social salieron fortalecidos, pues obtuvieron credibilidad y legi-
timidad ante el éxito de los proyectos; y Hocol pudo realizar su trabajo y
reafirmé su confianza en alianzas trisectoriales para la actuacion social
como una forma adecuada de compartir la vida con las comunidades
proximas a sus unidades de operacion.

La comunicacién con el publico externo se destaca también en el caso
de Samarco. La empresa realiza reuniones anuales con las comunidades en
donde estd inserta, incentivando la participacién de actores sociales loca-
les, como representantes de asociaciones comunitarias, comerciantes y
habitantes de la regién. En esas reuniones, presenta todos los datos y
hechos relevantes referentes a su actuacién socio-ambiental.

En ambos sistemas de comunicacién —externa e interna— la claridad,
la adaptacidn de la comunicacion a cada tipo de publico y la organizacion
de la informacién que sera transmitida son factores clave para la emergen-
cia de patrones culturales que influyan positivamente en el desempefio de
estos tipos de emprendimientos sociales.
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La influencia de los patrones culturales prevalecientes

en los procesos de toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones en los emprendimientos sociales condu-
cidos por empresas presenta contradicciones en lo que concierne a las ten-
dencias de centralizacién y descentralizacién de las decisiones. La
centralizacién de estas en un lider puede constituirse en la gran fuerza
motriz del emprendimiento social, en la medida en que él ejerce un papel
fundamental en la consolidacién de una cultura organizacional compro-
metida con la causa social que justifica el emprendimiento. La descentra-
lizacién, a su vez, propicia una mayor aproximacion de la empresa a los
desafios de la accién social, y la hace mas permeable a las circunstancias
condicionantes y variables que influyen en los resultados de los proyectos
y acciones sociales, fortaleciendo y haciendo perenne el emprendimiento.

Esas reflexiones iniciales permiten inferir que puede haber un equili-
brio entre centralizacién y descentralizaciéon de los procesos de toma de
decisiones, con el cual seria posible conciliar las ventajas de ambas en la
gestion de los emprendimientos sociales. Algunos casos estudiados mues-
tran formas a través de las cuales tal equilibrio puede ser alcanzado.

En la Fundacién Arcor, brazo de accién social del Grupo Arcor en
Argentina, el proceso de toma de decisiones estd descentralizado con el
objeto de fortalecer la autonomia y competencia profesional de los equi-
pos de trabajo. La accién social de la fundacién estd dirigida a programas
de educacién cuyo publico final estd compuesto por nifos y adolescentes,
siempre buscando la constitucion y el desarrollo de alianzas intersectoria-
les como forma de implementarlos. En este caso, los procesos de toma de
decisiones relativos a delineamiento y planificaciéon de los programas son
descentralizados, y la aprobacién final le compete a los duefos de la
empresa y a sus familiares, después de un completo estudio realizado por
los equipos y centrado en las posibilidades de sinergia entre los programas.

La Fundacién Orsa plantea un ejemplo del desafio de conciliar el fuerte
cardcter emprendedor y centralizador del lider —Sérgio Amoroso— con
una estructura de gobierno corporativo que propicia un proceso de dele-
gacién mds organizado para que la organizacién sea independiente de la
figura central. Amoroso se siente atraido por la perspectiva de reinventar
los sistemas de gestién del grupo empresarial y de la fundacion, sobre la
base de los principios de la ética, la equidad y la transparencia que carac-
terizan al buen gobierno. Sin embargo, este redisefio organizacional entra
en conflicto con su postura dindmica, siempre dirigida hacia la bisqueda
de nuevas proposiciones. Esta contradiccién genera obstaculos para el
efectivo funcionamiento de las estructuras y procedimientos de gobierno.
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Las acciones y decisiones derivadas del estilo emprendedor del lider se
superponen a los procedimientos técnicos y gerenciales y acaban siendo
adoptadas en pro del desarrollo organizacional del Grupo y de la Funda-
cién Orsa.

En Samarco, los principales lideres dirigen procesos de trabajo basados
en equipos con autonomia de decision. Como ejemplo del estimulo al sur-
gimiento de nuevas ideas, se puede mencionar el programa “Campo de
ideas”, una especie de caja de sugerencias que, en cinco anos, generd 4.000
nuevas ideas, de las cuales 1.200 fueron implementadas. Para el gerente
general de Recursos Humanos, ese programa simplemente formalizé un
procedimiento ya caracteristico de la cultura de la empresa, en el cual las
personas colaboran, dan sugerencias y participan de las decisiones, y que
fue automdticamente incorporado a las acciones y decisiones vinculadas a
las iniciativas sociales.

Esta forma de actuar de las personas fue viabilizada a partir de la imple-
mentacion de sistemas de gestion con clara identificacién de indicadores
para seguimiento de los resultados “(método PDCA —del inglés Plan, Do,
Check and Act—, planificar, hacer, verificar y actuar). Estos indicadores no
estdn relacionados s6lo con el desempefio en el plan de las actividades
empresariales, sino también con las relaciones establecidas con todos los
grupos de interés y a las metas definidas para su accién social. Con la
intencién de mejorar la cultura de responsabilidad social, se le ha prestado
especial atencion al relevamiento y andlisis de los indicadores del clima
organizacional entre los colaboradores, que permiten verificar aspectos
fundamentales de los patrones culturales preponderantes en la organiza-
cién. Algunos de esos indicadores son: rotacion de personal, tasa de ausen-
tismo, tasa de contribuciones a sistemas internos de sugerencias y
funcionamiento de los llamados “sistemas de gestion a la vista”, en los cua-
les paneles distribuidos por todas las plantas industriales permiten la
visualizacién de los principales resultados obtenidos por la organizacién
en sus iniciativas de actuaciéon tanto empresarial como social.

Al compartir informaciones con transparencia y estimular la descentra-
lizacién de decisiones, la empresa espera reforzar patrones culturales de
responsabilidad en su sentido mds amplio. Estos patrones vienen siendo
incorporados a su accion social a través de un proceso de aprendizaje orga-
nizacional que estimula el desarrollo de habilidades y actitudes, y el com-
promiso en todas las personas.

Ese equilibrio entre diferentes estilos de liderazgo y procesos de toma de
decisiones en los emprendimientos sociales debe obedecer a una dindmica
sutil, buscando evitar rupturas abruptas. De esta forma, es posible llevar a
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cabo cambios organizacionales que se identifiquen profundamente con los
patrones culturales del emprendimiento, sin poner en riesgo la supervi-
vencia de este y perfeccionando continuamente su desempefio.

La cultura de los emprendimientos sociales vinculados a las OSC

Los patrones culturales presentes en emprendimientos sociales conduci-
dos por OSC son desarrollados a partir de valores de cardcter religioso,
como se verifica en las iniciativas de la organizacién Fe y Alegria, disemi-
nada en varias regiones de América Latina; a partir de opciones de filoso-
fia politica, como en la Fundacion Abrinqg —que actta en la defensa de los
derechos civiles de ninos y adolescentes—; a partir de la proposicién de
soluciones técnicas y tecnoldgicas, como es el caso de la Asociaciéon
Chilena de Seguridad, en lo que se refiere a los accidentes laborales, o de
Profamilia, en lo que respecta a la difusion de la planificaciéon familiar y de
la salud reproductiva. La indignacién frente a escenarios de injusticia
social, la movilizacién en torno de un ideario o proposicién y el hecho de
compartir visiones del mundo y presupuestos éticos congregan a las per-
sonas en torno de la iniciativa emprendedora, justificando su origen y
mantenimiento.

Durante su desarrollo, algunos patrones culturales se sedimentan y con-
figuran la identidad organizacional, mientras que otros se desvanecen o se
transfiguran, de acuerdo con los incidentes criticos que provocan cambios
organizacionales con mayor o menor profundidad y amplitud.

El Instituto Brasileno de Defensa de los Derechos del Consumidor
(IDEC) fue creado en los afios ochenta, mientras se producia un proceso
de movilizacién de la sociedad civil en torno de acciones que tendian a for-
talecer la redemocratizacién del pais. Surgi6 al final de aquella década,
acompanando la implementacién de la nueva Constitucién Federal, que
avanzaba significativamente en la defensa de los derechos de los ciudada-
nos. El IDEC fue pionero en la actuacién en una temdtica polémica: con-
frontaba constantemente los intereses de mercado de empresas privadas
posicionadas en la cadena de produccién y comercializacion directa de
bienes para los consumidores finales, asi como contrariaba intereses poli-
ticos de 6rganos y empresas estatales en la provision de servicios para la
poblacién. Esa actitud vanguardista creé una sélida base ideoldgica y poli-
tica en sus colaboradores, quienes individualmente se identificaron con los
valores compartidos y con las causas sociales defendidas, lo que fortalecié
la misién y los valores organizacionales.

Tales valores compartidos sirvieron como fuertes elementos de cohe-
sién de los grupos internos cuando el IDEC debié reestructurar sus
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operaciones para encontrar fuentes alternativas de sostenibilidad. Tam-
bién, esos valores posibilitaron que la institucién eliminara obstdculos y
resistencias durante los cambios en los procesos de trabajo que se inicia-
ron para reducir costos y atender nuevas demandas. Aunque estas situacio-
nes sean naturalmente conflictivas, la profunda identificacién de las
personas con los valores y propdsitos del IDEC y su estrecha relacion han
permitido superar estas dificultades, sin comprometer el desarrollo orga-
nizacional e institucional de la entidad.

No es raro observar a lo largo de la evolucion de las OSC que caracte-
risticas ideoldgicas no presentes en su origen surjan mas tarde, ya sea por-
que esas organizaciones amplian o redefinen sus actividades, o porque los
cambios que ocurren en el contexto externo exigen la revision de su
misién. Hay ejemplos ilustrativos, como la experiencia de Colsubsidio,
fundada en 1957 con una fuerte inspiracion de la doctrina social catélica,
pero que tuvo la necesidad de encuadrarse en las leyes y reglamentos del
sistema financiero colombiano, asi como de llegar a acuerdos con las
corrientes politicas del pais; y de Profamilia, también colombiana, que
comenzd a ofrecer servicios de tratamiento para la infertilidad de las pare-
jas como medio de ajustarse a los cambios en la legislacion y de asegurar
su sostenibilidad, aunque, a primera vista, ese tipo de actividad entrase en
conflicto con los preceptos de su mision original, dirigida a la planifica-
ci6n familiar. Sin embargo, esta era una forma de utilizar las competencias
organizacionales, adaptdndose a los cambios del contexto externo.

Al contrario de lo que se podria suponer, los valores de origen de esos
auspiciosos emprendimientos sociales no impidieron la adaptacién de las
organizaciones a nuevos contextos y desafios. Esos valores parecen contri-
buir decisivamente a la supervivencia de las OSC, y las ayudan a mantener
un desempeno eficiente en el largo plazo mediante la implementaciéon de
procesos de gestion y comunicacion de los cambios organizacionales. Una
constante en los casos mencionados fue que el ejercicio del liderazgo pro-
pici6 el empleo de précticas participativas en los procesos de toma de deci-
siones. Ellas, a su vez, estimularon los procesos de aprendizaje que son
importantes para el desempenio de esos emprendimientos sociales, confi-
gurando patrones culturales esenciales para el perfeccionamiento organi-
zacional continuo.

La influencia de los patrones culturales

presentes en los procesos de gestion

Los procesos de gestién en emprendimientos sociales conducidos por OSC
revelaron dos patrones culturales predominantes: la informalidad en el dia



Capitulo 4 La cultura organizacional 107

a dia de la administracion y la participacion activa en redes de organiza-
ciones sociales. Ambos reflejan la concepcion de que las estructuras muy
rigidas de los procesos de gestion son inadecuadas en un ambiente organi-
zacional en el cual las personas se identifican en virtud de las ideas com-
partidas y los valores inherentes a la causa por la que trabajan.

Esto le presenta al gestor el desafio de conciliar los beneficios resultan-
tes de la diversidad cultural del trabajo y de la informalidad en las relacio-
nes entre las personas, con la necesidad de garantizar niveles satisfactorios
de desempeno organizacional y la propia sostenibilidad del emprendi-
miento. Por lo tanto, es importante que el gestor esté atento a la posibili-
dad de confrontacién entre patrones culturales y promueva la integracién
de opiniones y expectativas orientadas a una “cultura de la efectividad”
Algunos elementos cruciales para alcanzar ese objetivo son las practicas de
administracion estratégica, los procesos de planificacion participativa, las
inversiones en educacién y capacitacion y, principalmente, la construccion
de un clima interno de confianza y de compromiso con los resultados.

En los casos estudiados se observo la existencia de un patrén cultural de
informalidad en las practicas referentes a controles presupuestarios y
financieros, asi como el empleo escaso de las funciones de planificacién y
evaluacién, muchas veces reconocidas como importantes, pero inmaduras
en estas organizaciones. Ademas de la informalidad, existe otro patrén
recurrente que es la priorizacién de actividades asociadas a la causa, en
detrimento de actividades de soporte; asi, a estas tltimas no se les dedica
mucho tiempo y energia, y se consideran menos gratificantes que las pri-
meras. Los mds diversos emprendimientos cuentan con individuos intere-
sados en el trabajo voluntario o asalariado que desean estar en contacto
directo con la poblacién en la que focalizan su accidn, ya sea en un trabajo
de campo o en una actividad especifica del proyecto, pero que se niegan a
ocuparse de tareas administrativas y de gestion. En este aspecto, se hace
evidente la necesidad de invertir en programas de concienciaciéon y de
capacitaciéon que les proporcionen a todos los colaboradores una vision
sistémica e integrada de los emprendimientos sociales en donde quieren
actuar. Una vez que han aprehendido esa vision, las personas pueden reco-
nocer la importancia de las actividades que son un medio para alcanzar el
fin y la de aquellas que son un fin en si mismas, todas ellas necesarias para
el buen desempenio de las entidades.

Los cambios del contexto externo hicieron que las OSC vieran la nece-
sidad de perfeccionar sus controles administrativos y de enfocar su
desempeno en resultados pasibles de evaluacion. Esto viene generando
cambios en el patrén cultural de informalidad y realzando la importancia
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de supervisar los proyectos y programas sociales. En la Fundacién Comu-
nitaria Oaxaca se establecié un proceso de evaluacién de proyectos y pro-
gramas que identifica tres niveles de impacto: individual/familiar,
organizacional y social, utilizando indicadores tangibles e intangibles para
hacer viable el seguimiento de los resultados. Esto ha incrementado la for-
malizacién de los procedimientos de gestion adoptados, alterando los
patrones de comportamiento, relaciéon y desempeno.

Otra evidencia del perfeccionamiento de controles administrativos en
OSC puede verse en Colsubsidio, que actda en el sector de prevision social
en Colombia. En esta organizacion se observé también que, gradualmente,
los controles administrativos formales, cronogramas, planes de metas y
objetivos fueron transformandose en herramientas gerenciales aceptadas y
valoradas. En casos como este se configura un nuevo patrén cultural, pues
procesos de trabajo y de gestion antes considerados inadecuados por haber
sido creados para organizaciones empresariales van siendo absorbidos
por la practica cotidiana e incorporados a la cultura organizacional. En
Colsubsidio, el seguimiento trimestral del cumplimiento de metas de indi-
cadores y su divulgacion a través de la red interna de comunicaciéon deja-
ron de ser considerados métodos invasivos y de excesivo control, y
empezaron a asociarse con la transparencia y la posibilidad de compartir
las informaciones.

La implementacién inicial de indicadores de resultados en las dos orga-
nizaciones citadas —aunque estos no reflejaran la unanimidad de opinio-
nes entre los colaboradores— se presenté como un factor esencial para
perfeccionar los procesos de gestiéon y obtener un mejor desempefio. La
medicion de resultados contribuyé a una mejor sistematizaciéon de los
encuentros y reuniones entre colaboradores, resaltando los beneficios
de la creciente formalizacién de las relaciones interpersonales. Esto
impulsé una planificacién mds adecuada de actividades, estimulando el
compromiso de los colaboradores con la implementacién de las acciones
planificadas y confiriendo una dindmica positiva, orientada hacia el per-
feccionamiento continuo.

La participacién activa de los emprendimientos sociales de las OSC en
redes de organizaciones parece mejorar de manera significativa los proce-
sos de gestion. El incremento de la participacién comunitaria en las orga-
nizaciones sociales sin fines de lucro tiende a fortalecer la interaccién
entre grupos de actores sociales, consolidando la formacién de capital
social organizado y activo en ambientes de diversidad cultural. Un ejem-
plo de ese proceso puede observarse en la organizacion GOB Menorca, de
Espana. En esta entidad, la contribucién de mas del 2% de la poblacién
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de la isla de Menorca se obtiene a través de donaciones y trabajo volunta-
rio en pro de su causa, que es la preservacion y defensa del medio
ambiente y el desarrollo sostenible. Tal indice de participacién comunita-
ria supera el obtenido por organizaciones similares en Espana, confirién-
dole a GOB un alto potencial de crecimiento en su dinamismo e impacto
social. De esa forma, se produce el perfeccionamiento del aprendizaje
organizacional en un contexto de diversidad, caracterizado por procesos
de transformaciones socioculturales que benefician, simultineamente, a
la organizacién y su causa, ademds de a la comunidad y a los participan-
tes de la red.

Los beneficios y desafios inherentes al funcionamiento de redes de OSC
son claramente ejemplificados en Corrente Viva, una red que aglutina 30
OSC brasilenas dedicadas al trabajo comunitario en sus localidades.
Haciendo hincapié en la promocién del fortalecimiento de las organiza-
ciones participantes, la red se guia por el principio de “dividir responsabi-
lidades para multiplicar resultados”. La capacitaciéon de sus miembros en
técnicas de planificacion y elaboracion de proyectos, asi como el fortaleci-
miento de alianzas externas con instituciones de los tres sectores, constitu-
yen ventajas para enfrentar los nuevos desafios inherentes a la propia
participacion en la red. Esa misma participacion puede llegar a chocar con
la atribulada vida cotidiana de las organizaciones y sus escasos recursos
materiales y humanos. Es el llamado “dilema de la doble lealtad”, en que
los requerimientos de la red y de las OSC se disputan el trabajo y la dedi-
cacion de sus integrantes.

La adopcién de herramientas de gestion estratégica es un medio impor-
tante para administrar conflictos de esa naturaleza. Corrente Viva desarro-
116 el llamado PEPI (Plan Estratégico Participativo e Integrado), cuya
metodologia consistié en la identificacién de necesidades internas y exter-
nas de cada organizacién de la red, a los efectos de subsidiar un plan de
acciéon conjunta. Las fases de planificacion promovieron la concienciacion
de los gestores respecto a las fragilidades y potencialidades de sus organi-
zaciones, lo que dio origen a trabajos en grupo sobre temas de interés
comun. La participaciéon voluntaria de representantes de las diversas OSC
en esos frentes de trabajo permite el desarrollo de una vision sistémica e
integrada de red. Tal proceso ha contribuido al aprendizaje organizacional
y, consecuentemente, a la conciliacién de los intereses comunes e indivi-
duales de cada OSC. Se observa, asi, el simultdneo cambio de los patrones
culturales y de los procesos y practicas de gestion adoptados por la red,
conjuntamente y en cada uno de los emprendimientos sociales que parti-
cipan en ella.
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Al analizar los procedimientos empleados para la gestion de personas
en estos emprendimientos, se destacan los patrones culturales que eviden-
cian la presencia de valores tales como la solidaridad, la ética, la confianza
y la movilizacion para la accidon. Reforzando la tendencia observada en los
procesos de gestion en general, la adopcion de politicas y practicas estruc-
turadas para la gestion de personal es, muchas veces, considerada innece-
saria en las OSC, en particular aquellas politicas que tienden a controlar el
trabajo de las personas. Este rasgo cultural se sustenta en la creencia de que
las personas comparten los ideales de la organizacién y, por ello realizan el
trabajo con compromiso, calidad y eficiencia. Implantar métodos de ges-
tién de ese trabajo no sélo seria superfluo, sino que podria ser interpretado
como una sefial de desconfianza hacia el equipo de colaboradores.

No obstante, la maduracién institucional que experimentan los
emprendimientos en su ciclo de vida ha llevado a esas organizaciones a
percibir que la gestion estructurada de los recursos humanos favorece el
alineamiento entre sus estrategias y el desarrollo de las personas. Esta sin-
tonfa podria potenciar el valor agregado a la institucién a través de la
movilizacidn de las competencias personales y profesionales de sus miem-
bros. Algunas veces, eso es consecuencia de cambios en los patrones cultu-
rales, que comienzan a poner mas énfasis en la eficiencia, eficacia y calidad
del desempeno organizacional. Otras, en cambio, son desencadenantes los
factores externos, que interfieren en los valores y creencias sobre los cua-
les los emprendimientos fueron construidos.

Todavia es frecuente en las OSC la ausencia de politicas de gestion de
personal, asociada a una cultura que valora la informalidad en los contac-
tos personales cotidianos y las relaciones de trabajo basadas en la proximi-
dad personal. Pero ese patrén coexiste con la utilizacién de procesos de
gestion de personal mds caracteristicos del sector empresarial, estructura-
dos en la forma de procedimientos para captacidn, desarrollo y valoriza-
cién de personas, como sucede en Colsubsidio. En esta organizacién, hay
procedimientos formales de seleccién para todos los cargos, ademas de un
proceso metédico de reclutamiento para los niveles gerenciales.

Los patrones culturales caracterizados por una mayor fluidez en las
relaciones interpersonales y el espiritu de ayuda mutua, presentes en estos
tipos de emprendimientos, pueden representar una caracteristica distin-
tiva que potencia la capacidad de la organizacién de generar los resultados
anhelados. Para la Fundacién Acosama, el espiritu de la ayuda mutua es
una expresion clave. Ademds de haber involucrado a la comunidad en la
solucién de los problemas sociales que enfrenta, que se refieren al abaste-
cimiento de agua a la poblacién local, la fundacién comenzé a diseminar
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lo aprendido al enfrentar esta cuestion entre otros actores sociales, a través
de conferencias y del incentivo al desarrollo del capital social de otras
comunidades. Las relaciones interpersonales originadas a partir de esa
estrategia de diseminacion se convirtieron en elementos fundamentales en
el desempefio organizacional.

De esta forma, no parece recomendable el intenso y obstinado esfuerzo
por la profesionalizacién de la gestién, que provoca una inevitable altera-
cién de los patrones culturales que rigen las relaciones interpersonales.
Mis bien los procedimientos mas formales de gestion podrian introdu-
cirse como medios de canalizar los esfuerzos y actitudes de las personas
para alcanzar el desempeno deseado de las organizaciones, a fin de resca-
tar el compromiso de todos con la causa social que motivé la creaciéon de
la entidad y atrajo a los colaboradores. Los procesos participativos para
modelar e implantar précticas y politicas de gestion de personal pueden
ser empleados como canales para la expresion y conservacion de los valo-
res de la organizacién, ademds de constituir oportunidades para la refle-
xi6n sobre los patrones culturales vigentes, sensibilizando a las personas
para los cambios necesarios.

Modelar un perfil de competencias gerenciales a través de talleres le per-
mitié al IDEC definir un conjunto de prioridades en términos de desarro-
llo de personal, asi como de politicas y procesos de gestion, alineando las
necesidades individuales a la estrategia organizacional. La opcién por los
métodos participativos permitid, también, la sensibilizaciéon del grupo
para el proceso de desarrollo institucional en curso en la organizacion,
mostrandoles a los profesionales la importancia de su compromiso y con-
tribucidn para el éxito de los cambios que estaban siendo implementados.

La motivacion de las personas para la accion es un factor que también
debe cuidarse cuando se introducen mejoras en los procesos de gestion.
Esta se refiere, fundamentalmente, al compromiso individual con la causa
social. En la Fundacién Abring, esa identificacién se produce con la
defensa de los derechos de la infancia; en la Fundacion Crear Vale la Pena,
con el valor del arte como fuerza transformadora relacionada con la cons-
truccion de identidad y de ciudadania; y en el Comité para Democratizagio
da Informdtica (CDI), con la creencia de que la inclusion digital es un
medio eficaz para el desarrollo de la ciudadania en comunidades carentes
de recursos. En el IDEC, la movilizacién por los derechos del consumidor
en un pais de tan vasta extension territorial sigue siendo un fuerte agente
motivacional del equipo, aun frente al proceso de transformacién organi-
zacional por el cual atraviesa el Instituto. EIl IDEC ofrece un ejemplo de la
tentativa de equilibrar las ventajas del compromiso de su equipo de trabajo
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con la causa, con la necesidad de profesionalizacién de la gestion. Alli se
promovieron dos lineas de accién:

* Reestructuracién organizacional, separando las funciones ejecu-
tivas —relacionadas con la profesionalizacién— de las funciones
relativas al desarrollo institucional.

¢ Elaboracién e implementacién participativa de un plan de nego-
cios orientado hacia la sostenibilidad del instituto por medio de
la generacion de productos propios destinados a sus asociados.

Vale la pena resaltar que las funciones de desarrollo institucional queda-
ron a cargo de la fundadora del IDEC, Marilena Lazzarini, quien delegé la
conduccién e implementacién del referido plan a un profesional con perfil
de gestor, lo que produjo una redistribucién de poder y responsabilidades.

Son diversas las politicas de gestion de recursos humanos adoptadas en
los emprendimientos estudiados. Algunas organizaciones buscan reclutar
personas cuyas competencias individuales sean adecuadas para el desem-
peno de la organizacién, como Codesser y Colsubsidio. En cambio otras,
como la Fundacién Comunitaria Oaxaca, priorizan criterios no siempre
explicitos, relacionados con el aprovechamiento de personas oriundas de la
comunidad local. Hay también organizaciones que enfatizan el “aprender
haciendo”, como ocurre en el caso del Instituto Nacional de Biodiversidad,
mientras otras privilegian los procesos de desarrollo, remuneracién y
carrera, que son semejantes a los empresariales.

El andlisis de las politicas y practicas de gestion del personal es uno de
los elementos mds ricos para la comprension de la cultura organizacional.
En el caso de los emprendimientos sociales aqui estudiados, cabe resaltar
la acentuada tendencia hacia el cambio cultural, en vista de que se aban-
donan gradualmente los métodos informales y se adoptan formas mas
profesionalizadas de gestion.

La influencia de los patrones culturales provenientes del ejercicio

del liderazgo

Tal vez el predominio de procesos de gestion que exhiben patrones cultu-
rales de informalidad y participacién en redes sea consecuencia de las
caracteristicas del liderazgo de los emprendimientos sociales conducidos
por OSC.

La naturaleza de las actividades de estas organizaciones contribuye a
que se establezca una relacién entre el lider y sus colaboradores basada en
la admiracién y respeto por la competencia de este. La cultura organiza-
cional asi formada estd fuertemente dirigida por los valores esenciales liga-
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dos a la causa defendida por la institucion. Aunque estén orientados hacia
la accidn social, los lideres no siempre poseen conocimiento, habilidad y
experiencia sobre actividades de gestiéon y administracion, y acaban refor-
zando una cultura que valora la accién orientada al propésito final de la
organizacion, en detrimento de la capacitacién gerencial y del desarrollo
organizacional e institucional.

Algunas excepciones a esa tendencia fueron constatadas en OSC cuyos
lideres provienen del sector privado. En la Fundacién Abring, en Sao
Paulo, Brasil, los fundadores eran expertos empresarios que constituyeron
una red de relaciones impulsados por el deseo de ejercer un papel politico
en el escenario nacional, después de la esterilidad de participacién carac-
teristica de los afios de dictadura militar. A pesar de su motivacién inicial
dirigida a la accién social, la cultura de esa organizacién se moldeé en
torno a la valoraciéon de patrones empresariales de gestién y reflejo las
caracteristicas de la experiencia personal de los fundadores. En Profamilia,
la influencia de su fundador, Fernando Tamayo, generd procesos de tra-
bajo y procedimientos de gestion similares a los adoptados en las empre-
sas en las cuales él desarroll6 su red de relaciones y su experiencia
profesional. Los miembros de la organizacién reconocen los patrones
empresariales de gestion como una de las razones del éxito de Profamilia,
tanto en lo que se refiere a su competencia para la sostenibilidad como
para el cumplimiento de su misién social.

El predominio de una cultura fuertemente enraizada en los valores
defendidos por las OSC y dirigida a la accién ejerci6 significativa influen-
cia en el impulso inicial de los emprendimientos sociales estudiados. El
lider Rodrigo Gdmez, del INBio (Instituto Nacional de Biodiversidad de
Costa Rica) contribuy6 significativamente con su formacion cientifica y su
insercion privilegiada en el mundo de la ciencia para la comprensién de la
complejidad de la biodiversidad de ese pais. El perfeccioné la actuacion
nacional del Instituto, modeld e inculcé patrones culturales de respeto a la
naturaleza en sus colaboradores, y colocé su credibilidad personal al ser-
vicio de la captaciéon de recursos que aseguraron la supervivencia de la
organizacion.

El estudio realizado demostré que los patrones culturales no parecen
ser suficientes para la sostenibilidad de los emprendimientos sociales ante
desafios inherentes al crecimiento de la entidad y/o a incidentes criticos,
como procesos sucesorios, donde son expuestas las fragilidades y llega a ser
necesaria la “recreaciéon” de esos emprendimientos. En tales casos, se
emplean con frecuencia procedimientos sistematicos de gestiéon como
forma de enfrentar tales desafios, lo que ocasiona rupturas —algunas
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conflictivas y otras administradas mds cuidadosamente— que siempre
alteran los patrones culturales hasta entonces vigentes.

Ejemplos de ese proceso se observan en la historia del IDEC y en las
organizaciones comunitarias que constituyen Corrente Viva, donde la per-
cepcion de la necesidad de estructurar el emprendimiento y de emplear
procedimientos sistematicos de gestion surge solamente ante el desafio del
crecimiento. Es entonces cuando parece caberle al lider la funcién intrans-
ferible de buscar apoyo en eventuales redes de contactos y conducir proce-
sos de transformacién de la organizacién, migrando de una cultura
organizacional inspirada por su propio liderazgo a otra que emplee méto-
dos participativos de implementacién de cambios.

Otro caso que ilustra la insuficiencia del liderazgo carismatico para
el desempeno sostenible de una OSC es el de la Asociacién Catdlica
Educativa Hogar de Cristo (HC), de Perd. Esta organizacion promueve la
asistencia educacional y de vivienda a la poblacién de nifios maltratados
o con deficiencias fisicas, de adolescentes marginados, de personas en un
estado de completo abandono y de aquellas con enfermedades termina-
les. La entidad surgi6é en 1996 y para su conducciéon fue designado el
Padre Martin Sanchez, cuyo estilo carismadtico de liderazgo le permitié
reclutar la mayor parte de sus asociados y voluntarios; él logré sostener la
cohesion interna y la motivacion necesarias para enfrentar las dificultades
y desafios de implantar y mantener la organizacion. Paraddjicamente, las
virtudes de este estilo de liderazgo tuvieron como contrapartida algunos
efectos negativos sobre el desempefio de la entidad. En principio, el des-
conocimiento de las herramientas bédsicas de administracidn, la concen-
traciéon de funciones y el cardcter centralizador de los procesos de toma
de decisiones harian disminuir la eficiencia de la gestiéon administrativa
del HC a largo plazo.

Asi, si no se instaura un proceso de transformacion cultural en la orga-
nizacién —caracterizado por el desarrollo de patrones culturales propios
de los métodos participativos y con procedimientos sistemdticos de ges-
tion—, la importancia de los lideres para sus organizaciones puede gene-
rar una relacién de dependencia que restringira el desarrollo. Esto acarrea
frecuentes problemas de sucesién, como en la Fundacién Comunitaria
Oaxaca, en donde algunos lideres sociales cuestionan que actualmente
lideren la entidad empresarios y abogados, después de siete anos de ejerci-
cio de la presidencia de un representante del tercer sector. En Colsubsidio,
se produjeron cambios profundos de gestién cuando su fundador, Roberto
Arias Pérez, fue reemplazado después de 27 afios por Maria Teresa Forero
de Saade, quien ocupé el cargo durante 5 anos, hasta delegarselo a Luis



Capitulo 4 La cultura organizacional 115

Carlos Arango. Durante ese proceso sucesorio, el modelo de gestiéon ante-
riormente centrado en la figura del lider Arias —que ejercia un control
estricto y era sumamente detallista— atravesé innumerables dificultades
hasta llegar a una gestion descentralizada y participativa. Es interesante
notar que la fase inicial de Colsubsidio, bajo la influencia de Arias, fue
fundamental para el éxito de la organizacion, aunque haya surgido una
contradiccion entre los valores personales del lider fundador y los patro-
nes culturales que se originaron a partir del proceso evolutivo de la orga-
nizacion.

Es importante notar que esas relaciones de dependencia pueden ser
minimizadas en la medida en que los fundadores hagan el esfuerzo de
compartir con sus miembros no solamente valores e ideales, sino también
atribuciones y responsabilidades. En la Fundacién Abring, la importancia
atribuida a la causa del nifio y del adolescente necesitados reforz¢ la legi-
timidad de la organizacién ante sus colaboradores y entre los varios alia-
dos estratégicos diseminados por Brasil, resaltando la importancia de la
institucion en detrimento del personalismo del liderazgo de la organiza-
cién. De la misma forma, los valores asociados a la formacion de redes
sociales que fueron desarrollados y perfeccionados en la organizaciéon
Corrente Viva contribuyen a garantizar su fortalecimiento institucional.
En el IDEC, los fundadores estdn invirtiendo sistematicamente en la capa-
citacién gerencial del equipo, a los efectos de descentralizar la gestion y
preparar sucesores para asegurar la continuidad del emprendimiento.

En estos tipos de organizaciones sociales, se observa un significativo
potencial de refuerzo positivo entre la influencia personalista del lider y
aquella derivada de procedimientos de gestion adaptados a sus realidades.
En tales casos, parece competerle al lider la iniciativa de encontrar la forma
adecuada de conciliar su propia influencia con los beneficios que genera la
adopcién de métodos de gestion mds estructurados.

La influencia de los patrones culturales prevalecientes en los sistemas de
comunicacion
Los patrones culturales asociados a los sistemas de comunicacién en las
OSC adquieren relevancia en la medida en que tienen una influencia
directa en la imagen de la institucién en la sociedad, e internamente, en la
medida en que influyen en la eficacia del proceso de compartir valores,
atribuciones y responsabilidades del lider con sus colaboradores.

Los estudios realizados evidenciaron que los sistemas de comunicaciéon
adoptados enfatizan la divulgacion externa, con el objetivo de potenciar la
captacion de recursos para garantizar, de esta forma, la sostenibilidad de
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la organizacién. En la Fundacién Crear Vale la Pena, se destaca la gran
habilidad de comunicacién de la fundadora y lider, Inés Sanguinetti, que
ha demostrado tener una excelente relacién con diversos medios de
comunicacion y habilidad para tratar de manera natural con diferentes
publicos.

Los patrones culturales relacionados con la transparencia de las infor-
maciones parecen impregnar las iniciativas de comunicacién interna, como
en el caso de Colsubsidio, donde los procedimientos de comunicacién
interna estan integrados a un proceso de cambio cultural de la organiza-
ci6én y directamente relacionados con la obtencién de mejores resultados.
Una constatacién similar se dio en la organizacién Codesser, donde existe
la preocupacion de comunicar a colaboradores y voluntarios los principa-
les valores de la institucién Alli se destacan algunas iniciativas como la
correspondencia abierta entre el secretario ejecutivo y demds profesiona-
les, ademds de los encuentros periddicos que favorecen el conocimiento
entre los equipos locales y la administracion central.

El proceso que se lleva a cabo para transmitir y compartir los valores de
la institucién con los grupos de interés involucra cuestiones de relaciones
interpersonales, que requieren habilidades y actitudes especificas por parte
de los gestores. En la FCO (Fundacién Comunitaria Oaxaca), debido a los
desfases culturales que se manifiestan en las diferencias de expresion y
vocabulario en varias instancias, existe una dificultad de comunicacion
entre empresarios nacionales y locales, y entre empresarios y otras funda-
ciones empresariales, ademds de problemas de interacciéon entre el sector
privado y las OSC. No obstante, la FCO ha intentado mejorar su comuni-
cacion con el gobierno, lideres sociales, dirigentes empresariales y académi-
cos a través de la participacion y articulacién de redes que propicien una
interaccién mads abierta y consistente de los diversos grupos de interés.

El crecimiento del CDI —cuyo objetivo principal es permitir el acceso
a la tecnologia de la informacién de los sectores més pobres de la pobla-
cién— fue acompanado por el desarrollo de mecanismos para transmitir
y reafirmar los valores de la entidad. De esa forma, a pesar de la dispersion
geogrifica de sus unidades, que se encuentran en todos los estados de
Brasil y en algunos otros paises, no se interpusieron barreras a la conser-
vacion de su cultura y de sus ideales. Los encuentros periédicos entre los
gestores y foros virtuales garantizan ese proceso de puesta en comun de
valores, con la ventaja de que permiten que las decisiones y cambios
sean adecuadamente comunicados, de manera que sensibilicen y toquen a
decenas de coordinadores regionales, quienes después reproducen el
emprendimiento en sus localidades.
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La Fundacién Abring no sélo valora la comunicacién interna y externa,
sino que también, a través de diversos medios de comunicacién, hace de la
diseminacion del Estatuto del Nifno y del Adolescente y de sus demas pro-
yectos uno de los puntos fuertes de su actuacion. Esta situaciéon particular
de la fundacién se debe a la presencia de lideres empresariales con una
amplia red de relaciones en la direccién y en los consejos; y de personal
técnico y administrativo profesionalizado, lo que favorece la formacién de
alianzas. La diversidad de medios de comunicacion utilizados, junto con el
uso constante de sus redes de relaciones, impulsa la penetracion de las ini-
ciativas sociales de la Fundacién Abring en la sociedad, reforzando su
poder politico para interactuar con 6rganos gubernamentales y no guber-
namentales.

Con el fin de hacer mds eficaces los sistemas de comunicacién en las
OSC, en lo que se refiere a mejorar la imagen de la organizacion externa-
mente y a compartir valores internamente, es relevante el uso de herra-
mientas de gestién que propicien una amplia y clara divulgaciéon de metas,
objetivos y resultados. La utilizacién de esas herramientas y la divulgacion
de las metas se constituye en un importante instrumento para la gestion
de la cultura de la organizacion, en la medida en que permite a los colabo-
radores y a otro tipo de audiencia el acceso a la informacién, que a su vez
fortalece la identidad organizacional y su imagen publica.

La influencia de los patrones culturales prevalecientes en los procesos de
toma de decisiones
Los patrones culturales prevalecientes en los procesos de toma de decisio-
nes, tanto en lo que se refiere a aspectos estratégicos como operacionales,
alternan entre manifestaciones liberales y conservadoras; centralizadas y
descentralizadas. Asi, es fundamental el estudio de las manifestaciones de
esos procesos en todos los niveles de decisién en las organizaciones, de tal
forma que se identifiquen los aspectos culturales mas visibles y aquellos
ocultos o aun los que podrian ser categorizados como “subculturas” locales.

Los estudios senalaron dos formas principales de optimizacién de los
procesos de toma de decisiones: por medio de la autoridad del lider y del
espiritu de prontitud para la acciéon de los colaboradores —lo que normal-
mente se asocia a organizaciones mds centralizadoras—, y a través de con-
senso, caracteristica de la presencia de liderazgos mas descentralizados y
que estimulan la participacion.

La fuerte influencia de los lideres fundadores en el origen y consolida-
cién de las OSC desencadena procesos de toma de decisiones con claro
sentido de autoridad, a fin de obtener prontitud y responsabilidad de
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todos para concretar las decisiones. Este es un aspecto positivo de la
influencia del liderazgo de los fundadores sobre el desarrollo y el desem-
peno de esas organizaciones. Sin embargo, ante la ausencia o sucesion de
estos, este efecto se pierde al no transmitirse naturalmente a los sucesores.
Cuando las organizaciones no desarrollan sistemas y procesos administra-
tivos eficientes, la crisis de sucesion puede establecer una situacion de ace-
falia que torna cadtico el desempeno de la organizacién y vuelve fragiles
los valores culturales.

En las OSC estudiadas, se nota una constante busqueda de compartir y
descentralizar las decisiones en los varios niveles mediante procesos par-
ticipativos, como es el caso de Codesser, corporacién que presta apoyo
educacional, cultural y administrativo a escuelas agricolas en Chile. En
este caso, el liderazgo fue distribuido por medio de la delegacién de auto-
nomia a instancias locales. En cada una de ellas, se establecié un claro sen-
tido de autoridad en los procesos de toma de decisiones, buscando la
participacion de las personas y la creaciéon de espacios para intercambios
de opinidn; las decisiones finales le competen a la méxima autoridad
jerdrquica reconocida, sea el presidente del consejo directivo, el gerente
general o el director de la escuela. Se buscan consensos activamente; no
obstante, no son toleradas las prérrogas de los plazos resultantes de esa
busqueda. Aunque los atrasos pudiesen ser reconocidos como el costo
inherente a la construccién compartida, se privilegia el hecho de atenerse
a los plazos establecidos, lo que demuestra que la cultura estd orientada
hacia la eficiencia y eficacia. Consecuentemente, una vez tomada la deci-
sién, hay un profundo espiritu de prontitud y responsabilidad para su
concrecion, y un amplio sentido de lealtad de las personas con relacién a
la autoridad decisoria.

En diversos casos, no obstante, es dificil reconciliar la participacién y la
centralizacion de las decisiones debido a la complejidad de las estructuras
de gobierno, que involucran consejos y asambleas, muchas veces con acti-
vidades y deliberaciones superpuestas y con limites imprecisos. En
Corrente Viva, las decisiones son morosas, en virtud de la constante bts-
queda de consenso y de la estructuracién en diferentes tipos de grupos de
trabajo, en los cuales la responsabilidad de la decision queda superpuesta
y es difusa. No obstante, mientras esa biisqueda de consenso potencia atra-
sos en los procesos de toma de decisiones, al mismo tiempo permite la
legitimacion de estas frente a los colaboradores.

En otras situaciones, la autoridad decisoria estd mds relacionada con el
presidente de la organizacion social y eso se refuerza por el prestigio y
poder que él tiene ante los colaboradores. Dentro de la Asociacién Chilena
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de Seguridad, su presidente, Eugenio Heiremans, mantiene un estilo caris-
madtico, que combina cierto grado de formalidad en las relaciones institu-
cionales con la exaltacion de valores religiosos, familiares y patridticos. Al
mismo tiempo, las practicas de gestion y trabajo de la organizacién estan
en proceso de transformacion; se procura maximizar los espacios de auto-
nomia de los colaboradores y mejorar la flexibilidad y el desempefio. Pro-
mover el compromiso de las personas con la organizacion, los valores de
esta y su mision es fundamental para minimizar los riesgos inherentes a la
descentralizacién del proceso decisorio. A medida que las personas operan
sobre una base cultural sélida y sobre criterios comunes para la toma de
decisiones, la centralizacién se vuelve contraproducente y la autonomia
puede ser incentivada.

En Corrente Viva, concebida y desarrollada para propiciar el trabajo en
red de organizaciones sociales, permanece como gran desafio la constitu-
cién de un modelo de gestion horizontal. Sin embargo, ante la constata-
cién de que siempre se establecen relaciones de poder en cualquier tipo de
agrupamiento social, Jos Schoenmaker, coordinador de la organizacion,
reitera que “el control del poder es fundamental para el desempeno de la
organizacién y se permite su distribucién conforme van surgiendo natu-
ralmente las competencias en los integrantes de la red”.

Hay un conflicto latente entre los modelos centralizado y descentrali-
zado de gestion de emprendimientos sociales. Las personas, a su vez, se
comportan de forma ambigua: a veces parecen desear la descentralizacién
del poder —por lo tanto, estdn dispuestas a asumir nuevas atribuciones y
responsabilidades— y a veces demuestran una fidelidad casi mitica al fun-
dador y evitan un compromiso mds intenso con los objetivos de la organi-
zacion. Un ejemplo de este conflicto puede observarse en el IDEC,
organizacion de la sociedad civil que se dedica a garantizar los derechos
del consumidor en Brasil. Ante un proceso de transformacioén organiza-
cional resultante de la necesidad de profesionalizacién, el IDEC reorganizé
su cuadro de gestores, atribuyendo nuevas funciones a personas que se
destacaban en actividades mds operacionales y que estaban ansiosas por
compartir poder y decidir respecto al futuro de la organizacion. En esas
nuevas funciones y ante los desafios de la nueva configuracién organiza-
cional, eran recurrentes las manifestaciones nostalgicas acerca de la nece-
sidad de la presencia constante de una de las fundadoras de la
organizacidn, quien habia dejado las funciones gerenciales cotidianas para
dedicarse a la consolidacién de la institucion.

Tales constataciones permiten recomendar el uso de modelos de gestion
participativa con un sentido de administracién de resultados mas exigente
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y cuidadoso. Las practicas de gobierno corporativo y los procedimientos
participativos en la toma de decisiones constituyen medios que pueden
perfeccionar el proceso de toma de decisiones en emprendimientos socia-
les, fortaleciendo los patrones culturales favorables al buen desempefio de
la organizacion.

Reflexiones finales

Un andlisis comparativo entre los patrones culturales de emprendimientos
sociales conducidos por empresas y por OSC

La conclusién mds general del andlisis de patrones culturales de los
emprendimientos sociales considerados en esta investigacion es que los
gestores deben desarrollar las competencias y habilidades que les permiti-
ran identificar los patrones culturales preponderantes y dirigir sus accio-
nes hacia el fortalecimiento de aquellos que ejercen una directa y positiva
influencia en el desempeno de la organizacion.

Para describir los detalles que permiten reconocer tales patrones en el
ambito del comportamiento de las personas y de las relaciones que confi-
guran el ambiente organizacional, es preciso entender a la cultura como
resultante del dinamismo de la organizacién, que esta, por lo tanto, bajo la
influencia de los factores cotidianos del contexto externo e interno del
emprendimiento.

Ese dinamismo se presenté de formas peculiares en emprendimientos
sociales conducidos por empresas y por OSC. En los analisis realizados
para la composicién de este capitulo, se observé que los patrones cultura-
les de dimensiones mds visibles estin mds estructurados en emprendi-
mientos sociales vinculados a empresas. Eso no siempre se origina en
valores comunes y compartidos por los miembros de las organizaciones,
sino mds bien en un proceso de maduracion y aprendizaje organizacional,
en el interior del cual se va enraizando y consolidando un conjunto de
valores que dardn sustentacion a las entidades a lo largo del tiempo. Se
constatd que ese proceso de aprendizaje organizacional comienza por ini-
ciativas reactivas de la empresa, normalmente asociadas a presiones del
contexto externo. Con el tiempo, se produce una evolucién hacia el enten-
dimiento y alineamiento estratégico entre actuacién social y empresarial,
en un proceso de establecimiento de nuevos patrones de relacién con los
grupos de interés y consolidacion del compromiso de sus colaboradores,
lo que contribuye a una redefinicién del papel de la empresa en el contexto
social.

A diferencia de la evolucién descrita mds arriba, los emprendimientos
sociales vinculados a OSC parecen tener las bases construidas por su
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motivacién original, normalmente asociada a la indignacién ante desi-
gualdades sociales y omisiones con relaciéon a problemas ambientales. Por
un lado, esto parece inducir a la presencia de patrones culturales mas
intensos y evidentes en esas organizaciones, como aquellos que caracteri-
zan los procesos de liderazgo y de decision. Por otro, los patrones cultura-
les que se manifiestan en aspectos tales como la estructura organizacional
y las politicas de gestion tienden a presentar rasgos mas difusos y menos
maduros, en los cuales se evidencia el predominio de la informalidad en
la cultura.

En ambos tipos de emprendimientos sociales analizados, se detectd
la importancia de las relaciones interpersonales y de sistemas de comuni-
cacién interna para el desempeno organizacional. En las OSC, tales ele-
mentos son esenciales para compartir valores, responsabilidades y
atribuciones. En las empresas, las relaciones interpersonales y los sistemas
de comunicacién interna desempefian un papel fundamental en la admi-
nistracion de conflictos resultantes de los procesos de delegacion de res-
ponsabilidades, lo que facilita que se estrechen lazos de confianza entre
sus colaboradores. Eso se debe al hecho de que se nota, desde el inicio, la
transferencia de procedimientos formales de gestiéon y organizacién de
procesos de trabajo de las empresas a los emprendimientos sociales a ellas
asociados. Al mismo tiempo en que esa tendencia tendria, en principio, la
posibilidad de garantizar un camino mds corto hasta el efectivo impacto
social del emprendimiento, destaca la necesidad de emplear la adminis-
tracion de conflictos y, consecuentemente, de las relaciones interpersona-
les en la efectiva transferencia de tales competencias empresariales a los
emprendimientos sociales.

De esa forma, es imperativo equilibrar las ventajas de productividad
—en general, resultantes de la evolucion de patrones tecnoldgicos de pro-
duccién y gestion— con un mayor grado de humanizacién en las relacio-
nes de trabajo, para garantizar la apropiacién mads efectiva de valores y
creencias por todos los colaboradores. La simple transferencia de patrones
y procedimientos de gestion de las empresas a sus respectivos emprendi-
mientos sociales no parece suficiente para alcanzar la perennidad de la ini-
ciativa, ventajas de escala en sus actuaciones sociales y resultados efectivos
de desarrollo sostenible.

Las presiones por el perfeccionamiento de los sistemas de comunica-
cién externa en los emprendimientos sociales empresariales no parecen
ser tan intensos cuanto lo son para los emprendimientos sociales de OSC,
los cuales necesitan de una interaccién mas efectiva con el ambiente
externo ante la urgencia de conseguir recursos para su supervivencia. Esta
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observaciéon puede ser interpretada también como una reflexién acerca
de la todavia polémica cuestién de si la actuacién social es o no una res-
ponsabilidad empresarial. Por lo tanto, la definicién de cémo la empresa
va a encarar la comunicacién de su emprendimiento social es una deci-
sién importante, pues refleja los valores que fundamentan su cultura de
responsabilidad social.

La gestion de la cultura organizacional en emprendimientos sociales

Los estudios realizados evidenciaron que la cultura prevaleciente en los
emprendimientos sociales se manifiesta principalmente en los procesos de
gestion y en el diseno de la estructura organizacional. Ademds, tres siste-
mas ofrecen una comprension mds profunda de la cultura organizacional,
por revelar la distribucién de poder formal e informal predominante: el
sistema de comunicaciones internas, el sistema de comunicaciones exter-
nas y el sistema de decisiones empleado desde el nivel estratégico hasta el
de las operaciones del emprendimiento.

Adicionalmente, como indica la bibliografia especializada en este tema,
se observo que los patrones culturales tienden a derivar de valores y pre-
supuestos que surgen del contexto social en el cual el emprendimiento se
inserta; por esto, son bastante semejantes a los aspectos culturales que pre-
dominan en la sociedad. En virtud de esta insercion, los emprendimientos
estudiados muestran diferencias —tanto en la dimensién estratégica como
en la operacional— conforme los vinculos mas fuertes que tengan sean
con organizaciones empresariales o con movimientos sociales.

Otra fuente importante para aprender acerca de los patrones culturales
de un emprendimiento reside en las caracteristicas del ejercicio del lide-
razgo, tanto desde el punto de vista del perfil de atributos personales y pro-
fesionales de los fundadores y principales gestores como desde la
perspectiva de la observacién de los estilos predominantes en diferentes
situaciones y etapas del ciclo de vida de las organizaciones. La influencia
conjunta de los patrones culturales manifiestos en las dimensiones de pro-
cesos de gestion, sistemas de comunicacion, ejercicio de liderazgo y proce-
sos de toma de decisiones viene contribuyendo a que se produzcan
cambios en los emprendimientos sociales: del paradigma filantrépico-
asistencialista, tienden a ir hacia formas de actuacién que pretenden pro-
mover la emancipaciéon y la ciudadania; de organizaciones poco
estructuradas y casi informales, asumen gradualmente caracteristicas de
formalidad juridico-institucional y de formalizaciéon de la gestion. Cada
una de esas alteraciones influye en el cambio de los patrones culturales y
recibe la influencia de estos patrones, desde los mds ficilmente visibles
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—como la organizacién de los procesos de gestién utilizando métodos
modernos y tecnologia avanzada— hasta aquellos mas esenciales, como las
redes de poder que dominan el modo de ser del emprendimiento.

Evidentemente, estas transformaciones organizacionales caracterizadas
por una recreaciéon del emprendimiento en gran escala y, principalmente,
por el alcance de los objetivos mas profundamente enraizados en su cul-
tura, no ocurren sin que haya fases mas lentas y episodios dolorosos. El
andlisis de como las organizaciones enfrentaron incidentes criticos per-
mite no sélo verificar la emergencia de los rasgos culturales prevalecientes,
sino también identificar cudles son sustituidos y cudles son reafirmados
durante ese proceso de transicion. Tales situaciones forman parte de la
dindmica organizacional y adquirieron mayor frecuencia y velocidad
desde los anos noventa. Ellas no pueden ocurrir sin el liderazgo de los res-
ponsables de la organizacion, quienes deben estar provistos de competen-
cias y habilidades para administrar la cultura organizacional, tanto en las
fases en que el emprendimiento aparenta una rutinaria tranquilidad como
en aquellas en que presiones externas e internas provocan turbulencia e
incertidumbre.

El andlisis de la influencia de los principales patrones culturales en el
desempeno de emprendimientos sociales remite a una reflexiéon igual-
mente relevante: ;qué patrones culturales pueden ser mejor administrados
y contribuir al desempeno de los emprendimientos sociales?

El fortalecimiento de valores relacionados con la causa social promueve
una mayor cohesion de los grupos internos, favoreciendo el desempeno
del emprendimiento social. En los dos tipos de emprendimientos analiza-
dos, ese fortalecimiento puede ser concretado a partir de la implementa-
cién de indicadores de resultados. Lo que se observa en las organizaciones
es la relativa resistencia inicial a adoptar tales indicadores, argumentando
que todavia no reflejarian el efectivo impacto social previsto para la actua-
cidén social. No obstante, la definicién de indicadores al principio, aunque
sea imprecisa, es fundamental para el nacimiento de un proceso evolutivo
de gestion, y contribuye decisivamente a fortalecer el compromiso de las
personas con los objetivos de la organizacién. La implementacién de esos
indicadores de resultados es también un elemento clave en el proceso de
capacitacién de los colaboradores, al conferirles la debida visién sistémica
e integrada del emprendimiento, esencial para su efectividad.

En la cuestion del liderazgo, el equilibrio entre el ejercicio de la autori-
dad del lider y la busqueda de consenso es uno de los principales desafios
que enfrentan ambos tipos de emprendimientos sociales, en un proceso
en que la definicion clara y objetiva de sus misiones y de las metas que las
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viabilizan adquiere fuerte relevancia. O sea, el momento exacto de lograr
consenso y hacer prevalecer la autoridad del lider estd fuertemente rela-
cionado al grado de necesidad de alcanzar metas preestablecidas por la
organizacién. Es importante que estas sean ampliamente conocidas y
compartidas por los colaboradores, para que prevalezca una cultura de
compartir la responsabilidad por los resultados. En el caso de la absoluta
falta de consenso entre los colaboradores, la autoridad del liderazgo
parece ser suficiente para promover la corresponsabilidad de las decisio-
nes tomadas. En este aspecto, los emprendimientos sociales relacionados
con OSC parecen estar al frente de aquellos relacionados con empresas,
tal vez por presentar patrones culturales mas s6lidos.

Estas conclusiones permiten afirmar que la cultura organizacional en
los emprendimientos sociales es pasible de ser gestionada. Los patrones
culturales pueden ser maleables ante la influencia positiva del lider, el per-
feccionamiento del sistema de comunicacién interna y el desarrollo de sis-
temas de gestién de indicadores dirigidos a los grupos de interés. Estos
elementos, gestionados en conjunto, promoveran la maduracién del pro-
ceso de aprendizaje organizacional que, en dltima instancia, podrd poten-
ciar los resultados obtenidos en el emprendimiento social, consolidar una
cultura de responsabilidad social y facilitar el alineamiento de los valores
econémicos y sociales.

Es de resaltar que la valorizacién de los procesos de aprendizaje cons-
tituye uno de los elementos esenciales para la gestiéon de los aspectos cul-
turales de las organizaciones en general y, en particular, de los emprendi-
mientos sociales como los aqui analizados, pues torna la generacién y
diseminacién del conocimiento una practica cotidiana y universal que
contribuye al desarrollo continuo de la organizacién y del tejido social en
el que estd inserta. En este sentido, la adopciéon de modelos de gestion par-
ticipativa y de alianzas intersectoriales, que integran el proceso de toma de
decisiones entre las autoridades instituidas y grupos de interés externos,
contribuye al fortalecimiento de esos patrones culturales, y de ese modo, a
un mejor desempeno organizacional.

Notas
1 En este capitulo, se utiliza la expresién “patrones culturales” como sin6nimo de
“patrones de conducta”

2 Definicién basada en el abordaje organizacional adoptado por Edgar H.
Schein, 1992.

3 Esta tipologia se basa en el marco conceptual ofrecido en Maria Tereza Leme
Fleury y Rosa Maria Fischer, 1996.
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4 Entre los autores que adoptan el enfoque contextualista, se ha recurrido parti-
cularmente a Andrew Pettigrew, de la Universidad de Warwick, Gran Bretafia.

5 Este gréfico ha sido desarrollado sobre la base del marco conceptual de Fleury
y Fischer, 1996.

6 La Cumbre de la Tierra 2002 (o Eco '92, como se la conocié popularmente) es
la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el Desarro-
llo, que se realiz6 por primera vez en Brasil en 1992 y se continu6 en una
segunda cumbre en Sudafrica 10 afios mds tarde. Se la considera un punto de
inflexién en la percepcion de las problematicas medioambientales a nivel glo-
bal. Para mds informacién, véase www.earthsummit2002.org.


www.earthsummit2002.org
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La estructura de la organizaciéon

La estructura que llevard a la préctica los objetivos de la organizacion es un
mecanismo clave para el logro de un desempenio superior en la generacién
de valor social. Este capitulo analiza aquellos rasgos distintivos de la
estructura organizacional que, combinados con un conjunto de sistemas o
flujos de trabajo alineados con dicha estructura, permitirdn una mejor eje-
cucién de la estrategia social de la organizaciéon. Con el fin de tener algu-
nos conceptos centrales claros desde el inicio, se entenderd como
estructura organizacional a “las maneras en que el trabajo se divide en
diferentes tareas y luego se logra la coordinacién de las mismas”'. Asi-
mismo, se entendera por sistemas o flujos de trabajo, en un sentido amplio
del término, aquellos mecanismos que vinculan las partes de la estructura
organizacional y permiten que estas operen, considerando entre ellos los
sistemas de autoridad, el modo en que se realiza y coordina el trabajo, la
forma en que fluye la informacién en la organizacién y los procesos desa-
rrollados para la toma de decisiones’.

El estudio de la gestién organizacional ha producido una abundante
bibliografia dedicada al anélisis de las practicas que permiten un desem-
pefio superior. Diversos autores han enfatizado en sus trabajos la necesi-
dad de estudiar en profundidad las relaciones existentes entre la
estrategia, la estructura, la cultura y los sistemas de gestién’. Un equipo
de investigadores de la Harvard Business School®, por ejemplo, estudia-
ron las practicas de gestiéon de 160 organizaciones que habian mostrado
un desempefio superior en su sector en los tltimos 10 afios de operacidn.
La investigacion encontré que la combinacién de cuatro factores clave,
adecuadamente gestionados, parecia conducir a un desempeno superior;
estos factores son: una estrategia enfocada y claramente definida, una
cultura orientada al desempeno sobresaliente —elementos que fueron
discutidos en los dos capitulos anteriores—, una adecuada implementa-
cién de la estrategia y una estructura organizacional flexible, temas cen-
trales de este capitulo. Acompanando a estos cuatro elementos centrales,
necesariamente presentes en las empresas de buen desempeiio, aparece
un segundo grupo de précticas que refuerzan el desempeno de las prime-
ras, entre las cuales se encuentran: la conformacién y retencién de un
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equipo talentoso, el desarrollo de procesos que promuevan la innovacién
y la presencia de lideres orientados no sélo al cumplimiento de objetivos,
sino también al desarrollo de las personas de su equipo, puntos que serdn
desarrollados en el préximo capitulo.

Este capitulo pretende enriquecer ese conocimiento aplicado al caso de
empresas y organizaciones de la sociedad civil, al llevar el analisis organi-
zacional al terreno especifico de la generaciéon de valor social y, en forma
paralela, de valor econémico en la organizacién. Como se indica en el
capitulo 3, el éxito de los emprendimientos sociales vinculados a las
empresas en el largo plazo parece mds seguro si ellos estdn alineados con
el logro de los objetivos comerciales estratégicos’. Cuando esto es asi, los
esfuerzos que la organizacion despliega en los campos ambiental, laboral,
social y econdmico parecen insertarse naturalmente en la gestion, y se hace
un mejor uso de los recursos tangibles con los que se cuenta, del talento de
las personas que conforman la entidad y de otros activos intangibles, esto
es, de sistemas, mecanismos y herramientas de gestion disponibles para su
adecuado funcionamiento.

Para lograr un mejor aprovechamiento de recursos y, en consecuencia,
un desempeno eficiente en la gestion de los emprendimientos sociales
desarrollados por las empresas, conviene examinar diversas hipGtesis sobre
el tipo de estructura que simultineamente favorece la efectividad de la
organizacién y combina adecuadamente la generacién de un impacto
social con el logro de las metas comerciales. Los hallazgos de la presente
investigacion permiten afirmar que no existe una inica modalidad de tra-
bajo en las empresas que han mostrado buenos resultados en su accién
social.

Por su parte, en el caso de las organizaciones de la sociedad civil, es
necesario examinar con cuidado las diversas formas de organizacién que
favorecen el uso eficiente de los recursos escasos con miras a ofrecer servi-
cios sociales de calidad, en un ambiente de estabilidad econémica y soste-
nibilidad. Esta investigacion sugiere que la convivencia de procesos
formales con estructuras flexibles facilita la labor de las OSC.

Si bien ambos tipos de organizaciones presentan desafios particulares
en la gestidn, el estudio comparativo de sus estructuras organizacionales y
de sus modalidades de trabajo puede contribuir a un aprendizaje mutuo.
En funcién de lo indicado, es posible formular dos preguntas centrales que
el capitulo pretende responder: ;qué elementos condicionan que una
determinada estructura organizacional favorezca la creacién de valor eco-
némico y social? Y, a partir de ello, ;existe una estructura éptima para el
desarrollo de los emprendimientos sociales?
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La creacién de estructuras en las organizaciones y la definicién de los
sistemas de trabajo bajo los cuales actuard el equipo humano de la entidad
son elementos clave en el paso de la estrategia a la accion. En la muestra de
las organizaciones analizadas, estas estructuras se ven afectadas por una
serie de variables que las condicionan vy, a su vez, las mismas estructuras
inciden sobre la capacidad de la organizacion de generar valor econdémico
y social a través de sus emprendimientos.

Por otra parte, la mayor o menor orientaciéon de la organizaciéon hacia
el logro de objetivos econdémicos y sociales plantea retos importantes a la
gestion de dichos emprendimientos. El andlisis presentado a continuacién
destaca las particularidades del caso de las empresas, asi como aquellas
propias de las OSC. Las estructuras y sistemas de trabajo identificados a
partir del estudio de ambos tipos de organizaciones dan cuentan de los
diversos enfoques seguidos en la busqueda de plataformas organizaciona-
les eficaces para el desarrollo de los emprendimientos sociales.

En cualquier organizacién que busque la eficiencia y eficacia, la estruc-
tura idonea serd aquella que facilite la generacién y ejecucion de las estra-
tegias que se proponga llevar a cabo. El presente estudio sugiere que no hay
un unico tipo de estructura ideal aplicable a todos los casos, pues esta
dependerd tanto de los factores del entorno que afectan a la organizacion,
como del tipo de tareas y el grado de complejidad de las mismas en los
emprendimientos sociales que se desarrollen®.

Definidos los objetivos sociales de la entidad y las acciones necesarias
para cumplirlos, serd necesario disefiar la forma en que se dividirdn las
tareas y, paralelamente, establecer los mecanismos de coordinacién y de
integracion idoneos para desarrollar un trabajo en equipo. A continua-
cidn, se abordard este tema para el caso de las empresas.

Empresas y estructura organizacional

Del estudio de las empresas incluidas en la muestra emergen tres formas
bésicas de trabajo social que, de acuerdo con el contexto en el que se opera,
aparecen como las mds efectivas. Es posible ubicar estas modalidades de
funcionamiento en un espectro que va desde aquellas situaciones en
donde no se afecta la estructura organizacional existente, hasta aquellas
otras en donde se crea una organizacion distinta para llevar a cabo gran
parte de los emprendimientos sociales orientados a poblaciones objetivo
que la empresa define como prioritarias (véase el grafico 5.1).

La idea de un espectro que resume las tres modalidades de operacién
principalmente observadas en las empresas analizadas permite ilustrar las
diversas opciones disponibles y el posible transito que recorren las distintas
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Griafico 5.1

Estructuras alternativas para la gestion de emprendimientos sociales

en empresas privadas

LA MISMA ESTRUCTURA NUEVA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL AMPLIADA EXTERNA
Gestion de Creacién de Creaci6n de
emprendimientos dreas o instancias organizaciones
asignada a 6rganos especificas independientes
de linea o al personal para la gestién de para la gestion de
existente emprendimientos emprendimientos
sociales sociales
Cambios Nuevos 6rganos de Fundaciones o
respecto de No hay cambios apoyo asociaciones
est‘n‘lttum Comités ad hoc empresariales
original
Efectos Atencion de grupos Nueva(s) instancia(s) Nueva entidad asume
b a de interés internos asume(n) las rel.acmnes la relacién con grupos
00servados | y externos de acuerdo con grupos de interés de interés externos y/o
con la funcién externos y/o equipos de equipos de
del drea voluntariado voluntariado
Su labor puede verse Sulabor puede verse
potenciada por el potenciada por el
trabajo en alianza con trabajo en alianza con
otras organizaciones otras organizaciones
del entorno del entorno

organizaciones a lo largo de su existencia. Algunas de ellas, en forma pro-
gresiva, se animan a comprometer mayores recursos y a formalizar en su
estructura las funciones encargadas de la gestion de los emprendimientos
sociales. De esta manera, en una primera fase prefieren no alterar su orga-
nizacién y asignar las funciones de gestién de los emprendimientos socia-
les a miembros de su personal ya existente, para luego dar mayor espacio en
la estructura formal a las nuevas iniciativas que van cobrando relevancia
para la entidad. Ahora bien, no todas las organizaciones recorren las tres
modalidades planteadas. De hecho, se podria incluso optar por una estruc-
tura organizacional con mayor nivel de formalizacién y divisién del trabajo
¥, luego, debido a factores diversos, adoptar una estructura mas sencilla. El
efecto combinado de las percepciones sobre algunas cuestiones como la
forma mds idénea de gestiéon de los emprendimientos sociales, el marco
legal vigente, los ejemplos exitosos visibles de otras iniciativas similares,
entre otros factores, es lo que define la estructura cuya implementacién
resulta mas adecuada.
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En el caso de las empresas analizadas, resulta significativo encontrar que
el 50% de ellas ha formado una entidad distinta de la propia empresa
—una fundacién— para hacerse cargo de gran parte de sus emprendi-
mientos sociales. Por otra parte, un 25% mantiene la gestiéon de sus
emprendimientos sociales en los 6rganos de linea de la empresa sin alterar
su estructura organizacional; mientras que el 25% restante ha creado una
0 mas dreas encargadas de aspectos especificos vinculados a la gestién de
iniciativas sociales.

Para una mejor comprensién, se examinaran con mayor detenimiento
las diversas modalidades de la tipologia planteada.

Modalidad I: “la misma estructura organizacional”

Esta modalidad se presenta cuando, en los hechos, no se altera la estruc-
tura organizacional de la empresa y se asignan las funciones de gestion de
los emprendimientos sociales a gerentes de areas encargadas de los vincu-
los de la entidad con el entorno, tales como las de Relaciones Instituciona-
les, Relaciones Publicas e incluso Marketing. En algunos otros casos de la
muestra de empresas estudiadas, la responsabilidad se mantiene en la
gerencia general o es asignada a gerencias de linea que asumen dichas fun-
ciones como parte de su trabajo de relacion con los grupos de interés vin-
culados a su actividad. Esto ocurre con los responsables de las gerencias
técnicas u operativas, que tienen entre sus funciones el control de la cali-
dad del proceso o el seguimiento del impacto ambiental; con las gerencias
o jefaturas de logistica, distribucién o abastecimiento, que tratan con pro-
veedores y distribuidores; y, por ultimo, con la gerencia de Recursos
Humanos, que se encarga de los temas vinculados al personal.

Con esta modalidad de trabajo se generan oportunidades importantes
para la integracion de valor social en la estrategia comercial de la empresa.
En esta situacion, los trabajadores asumen con naturalidad, y en forma
simultdnea, funciones comerciales y sociales.

Como se analiza en el capitulo 2, en las etapas iniciales de los empren-
dimientos sociales la figura del lider ejerce una funcion significativa, pues
las acciones se desarrollan de acuerdo con una estrategia caracterizada por
la escasa sistematizacion y, en consecuencia, no se produce una alteracion
significativa en la estructura organizacional vigente. No obstante, en
forma gradual, conforme la organizacién adquiere mayor experiencia, se
llevan a cabo ajustes en la forma de gestién de los emprendimientos, de
modo que esta se vuelve mas estructurada.

Un caso que ilustra este tipo de evolucion es la etapa inicial de la ges-
tién de emprendimientos sociales en la empresa peruana Cementos Lima,
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en donde la Oficina de Seguridad de Planta y Medio Ambiente centralizé
las iniciativas sociales dirigidas a la comunidad y generadas a partir del
control del impacto ambiental en la poblacién que reside en los alrededo-
res de la empresa. Al mismo tiempo, en esta compaiiia las iniciativas vin-
culadas con el bienestar del personal y sus familias fueron gestionadas por
las dreas relacionadas con los temas de recursos humanos. Durante todo el
proceso, la gerencia general jugé un rol importante promoviendo el desa-
rrollo de acciones y transmitiendo a los miembros del directorio y a su
equipo directivo la necesidad de continuar realizando avances en esta linea
de trabajo. A continuacion se expondrdn algunos aspectos clave de esta
modalidad.

Uso eficiente de los recursos. La evidencia encontrada en los casos estu-
diados indica que, cuando la estructura organizacional no se ve afectada
por nuevas entidades que amplian la estructura formal, la organizacion
canaliza sus recursos directamente hacia el objeto de sus emprendimientos
sociales, haciendo uso de su capacidad instalada disponible y de su cadena
de valor. El caso que mejor ilustra esta situacion es el de la Fundacién Coca-
Cola en Chile, entidad creada por la corporaciéon Coca-Cola y las embote-
lladoras locales para canalizar sus aportes hacia becas de estudios,
programas de formacion de jévenes emprendedores y para la instalacion de
laboratorios en diversas escuelas del pais. La fundacion en si misma es sélo
un formulismo legal, pues no cuenta con personal propio. De hecho, a
pesar de ser un organismo legalmente separado, opera en la practica utili-
zando las estructuras internas de las empresas fundadoras. Por eso, las
estructuras de estas organizaciones se mantienen intactas y la gestion de los
emprendimientos sociales se inserta en las funciones del personal de la
compania. Para identificar a los beneficiarios de las becas otorgadas, la fun-
dacién utiliza a las trabajadoras sociales de las dreas de recursos humanos
de las embotelladoras, extendiendo de esta manera su capacidad de llegada
a las diversas comunidades en donde acttia la corporacién.

Cada parte de la organizacion cumple un rol social. Como se men-
ciond anteriormente, en aquellas organizaciones en donde los valores
sociales estdn fuertemente interiorizados por los trabajadores, los empren-
dimientos sociales son asumidos por gran parte de los miembros sin que
ello implique alterar la estructura organizacional. Cada trabajador
entiende que en su labor hay un componente social que no se contradice
con el componente comercial y, al asumirlo de esta manera, lo integra en
su préctica diaria.

El caso de la empresa colombiana Alpina, fabricante de productos ldc-
teos, ilustra este punto pues diversas instancias de la organizacién asumen
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alguno de los varios emprendimientos sociales que la empresa promueve.
En efecto, aquellos programas dirigidos a los empleados son administra-
dos por el drea de gestion de recursos humanos; los dirigidos a los prove-
edores son administrados por el gerente de compras y el gerente de
marketing de leche; aquellos otros dirigidos a los distribuidores estan a
cargo del gerente de la divisidn correspondiente y, en general, se sigue este
patrén para asignar cada uno de los emprendimientos. La fortaleza prin-
cipal de este esquema de trabajo es que se logra que los miembros de la
organizacién integren en los procesos principales de la compania y en su
modelo de negocios el conjunto de emprendimientos sociales que se
desarrollan.

Segun refiere uno de los miembros de Alpina, “a pesar de que no existe
una estrategia integral, cada drea hace muchas cosas con impacto social
dentro de su tema, lo inventa, lo ejecuta [...] los emprendimientos socia-
les estan totalmente alineados con el negocio, y la alta direccién quiere
mantener esta iniciativa porque considera fundamental el proceso pedagé-
gico por el cual la compania da la oportunidad a su gente de participar en
la responsabilidad ciudadana y, ademads, por lo simple que es proporcionar
la infraestructura para que la gente que quiere hacer algo —pero no sabe
qué— pueda hacerlo”.

Indicadores de gestion que vinculan los objetivos sociales y los
comerciales. En la muestra de empresas analizada, las organizaciones que
identifican sinergias entre la estrategia comercial y la social establecen
indicadores de gestion que vinculan los emprendimientos sociales al logro
de los objetivos corporativos.

En el caso de CEMEX, importante empresa cementera mexicana, se ha
planteado como objetivo estratégico la “operacién sostenibilidad” que
tiene como base fundamental la buena relacién entre la empresa y la
comunidad, el desarrollo de préacticas ambientales responsables y una
gestion de sus recursos humanos de excelencia. Por ello, los temas vincu-
lados con los emprendimientos sociales han sido incluidos en el cuadro
de mando integral (también conocido por su denominacién en inglés,
balanced scorecard) de la empresa, lo que permite alinear las pricticas y
mantener una unidad estratégica a pesar de su compleja estructura orga-
nizacional.

La empresa minera brasilefia Samarco ha desarrollado un sistema inte-
gral de informacién y control de gestién que promueve la gestién ambien-
tal, la reduccion de riesgos en sus operaciones, la definicion de metas y la
mejora continua. A partir de este enfoque, ha disefiado indicadores de ges-
tién que miden el cumplimiento de las prioridades y objetivos estratégicos
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de la organizacién. Los efectos de la actividad minera en el tema ambien-
tal han llevado a la empresa a tomar medidas para reducir las emisiones en
el medio ambiente y el consumo de energia; asi, a través de sus acciones de
prevencion, pudo ahorrar alrededor de US$6 millones. Algunos otros indi-
cadores evaluados por la compania buscan mejorar la productividad de los
trabajadores, la seguridad laboral y la contribucién al mejor desempenio
ambiental en sus operaciones.

Principal riesgo y posibles formas de enfrentarlo. Esta forma de orga-
nizacién podria ser adecuada para la situacién descrita mds arriba, en la
que existe una fuerte cultura organizacional y un sistema de trabajo que,
en conjunto, favorecen la insercion de los emprendimientos sociales en las
operaciones regulares de la organizacién. Sin embargo, es importante
senalar que en algunas entidades que no han sido incluidas en el presente
estudio, esta prictica no arroja resultados tan positivos. Son comunes los
casos de organizaciones que, por el contrario, mantienen una actitud reac-
tiva en el tema de la responsabilidad social, y s6lo ejecutan acciones en la
medida en que encuentran dificultades en su relacién con la comunidad o
con otros agentes sociales. En estas circunstancias, el limitado compromiso
de la organizacién para atender estos temas podria conducir a la asigna-
cién de tales encargos al personal ya existente en la empresa, sin llegar a
comprometer demasiado tiempo u otros recursos organizacionales en esta
tarea.

En este sentido, existe el riesgo de que los emprendimientos operen
como iniciativas desarticuladas que desaprovechan posibles sinergias
entre las diversas areas involucradas. Por ello, se deberdn realizar esfuer-
zos para no perder la vision comun de la estrategia social, definiendo
politicas que rescaten la relacion entre estas acciones y los objetivos estra-
tégicos de la organizacion, y que aseguren una asignacion eficiente de res-
ponsabilidades.

Modalidad II: “estructura organizacional ampliada”

Esta modalidad se presenta cuando la gestién de los emprendimientos
sociales se concentra en una o varias instancias responsables del tema en la
propia organizacién. Esto no quiere decir que deberd crearse necesaria-
mente una nueva unidad formal dentro de la estructura, o independiente
de ella, pues la organizacién podra valerse para cumplir su rol social de
mecanismos menos estructurados de trabajo basados, por ejemplo, en la
formacion de equipos ad hoc a los que se les asignara el desempenio de esta
funcion, o del trabajo conjunto con otras organizaciones del entorno bajo
el mecanismo de redes institucionales o alianzas estratégicas. De esta
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forma los objetivos sociales y los comerciales pueden continuar mante-
niéndose alineados.

Un caso que ilustra esta categoria es el de CANTYV, empresa venezolana
lider en telecomunicaciones, privatizada en 1991. Esta compaiia centra-
liz6 por varios anos la gestiéon de su Fondo Social y otras iniciativas de
cardcter filantrépico en una tipica drea de apoyo en la organizacién, la
gerencia de Comunicaciones y Asuntos Publicos y, concretamente, el area
de Relaciones Institucionales. Esta fue responsable de administrar el
Fondo Social, que asignaba recursos a varias organizaciones sociales del
entorno con un enfoque filantrépico. Para decidir qué proyectos debian
ser apoyados por el Fondo, la empresa constituyé un comité conformado
por varios de los principales directivos, lo cual reflejaba el interés estraté-
gico que tenia en el drea social. Este tema resultaba de gran importancia
para ellos pues consideraban que la accién social de CANTV respondia a
valores centrales de la organizacion. A partir de 2003, para la direccién y,
especialmente, para la gerente de Asuntos Regulatorios, fortalecer las rela-
ciones con el Estado venezolano era un asunto estratégico. Ellos pensaban
que una manera de lograrlo era a través de la administracion directa de un
proyecto social propio que mostrara las competencias de la empresa y que
fuese mas efectivo que el Fondo Social, con la finalidad de establecer alian-
zas con el gobierno. De esta forma, nacié el programa Super@ulas de
CANTYV a fines de 2003, el cual qued6 bajo la unidad de negocios Empre-
sas e Instituciones, que respondia ante la vicepresidencia de la empresa.

Mayores senales de compromiso. Uno de los aspectos positivos de la
presencia de una o varias instancias identificables que concentran la fun-
cién de gestion de los emprendimientos sociales es el de ofrecer senales de
compromiso al resto de la organizacién y al entorno. En el caso de MRW,
empresa espafola dedicada a los servicios de mensajeria, la organizacién
tiene, como parte de los érganos de linea, unidades especificas encargadas
de ejecutar los programas sociales internos y externos. En el frente externo,
cred la direccién de Accién Social y Patrocinio y, en el interno, el departa-
mento de Relaciones Corporativas encargado de los temas de comunica-
ci6én y de los aspectos vinculados con el desarrollo del personal. Ademis,
debido a que trabaja a través de la concesion de franquicias a empresas
concesionarias, establecié un comité de Etica y Arbitraje que define el
desarrollo de nuevos productos y servicios.

Hacia una mayor especializaciéon de funciones. Por otra parte, en la
medida en que los emprendimientos sociales son mas numerosos o van
adquiriendo mayor complejidad en su naturaleza y alcances, las empresas
logran mayor eficacia cuando progresivamente van descentralizando su
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gestion en nuevos 6rganos creados para tal fin, que cuentan con un equipo
humano propio y con las competencias requeridas para desempeniar ade-
cuadamente su funcidn. Este es el caso de C. A. Ron Santa Teresa, empresa
productora de este licor en Venezuela, cuya estructura evolucioné como
respuesta al crecimiento de su actividad social. El municipio en el que
opera afronta diversas problemadticas, entre las cuales se destacan la inva-
sién de tierras cercanas por pobladores en situacién de pobreza, la presen-
cia de jovenes delincuentes y la escasez de planes de vivienda; pero
también es una zona con una gran potencialidad como atractivo turistico.
Para dar respuesta a los problemas, la empresa promovié la constitucién
de organizaciones especificas que gestionan los programas sociales y con-
voca a otros actores del entorno para establecer alianzas estratégicas y
generar sinergias. En forma paralela, creé consejos directivos conformados
por sus funcionarios de mas alto rango para hacer un seguimiento ade-
cuado de las iniciativas. En el interior de la organizacién, dos dreas concen-
tran la mayor parte de la gestion de los proyectos sociales: la gerencia de
Relaciones Institucionales y la gerencia de Proyectos Comunitarios, dedi-
cada exclusivamente a la planificacion, ejecucion y control de los proyec-
tos de inversion.

Inditex, empresa espanola de la industria del vestido y la moda, pone un
énfasis significativo en las practicas laborales que aseguren un trabajo
digno como eje de su enfoque socialmente responsable. Ademads de adop-
tar este enfoque en el interior de la empresa, lo extiende a lo largo de su
cadena de produccion, distribucién y ventas. Cuenta para ello con un
departamento de Responsabilidad Social Corporativa, un consejo social
integrado por reconocidos representantes de la sociedad civil con los que
establece una plataforma de didlogo, y se vale de organizaciones auditoras
externas para asegurar que su codigo de ética sea utilizado en toda la
cadena de suministro.

Necesidad de evitar superposiciones y conflictos internos. El andlisis
de los casos pone en evidencia que es de especial importancia definir
claramente las funciones en las dreas involucradas y afinar los mecanismos
de coordinacién, pues se corre el riesgo de que varias instancias de la
empresa consideren como suyas la responsabilidad por la conduccién de
los emprendimientos, ocasionando con ello una duplicacién de esfuerzos
0, lo que es quizd peor, entorpeciendo las buenas relaciones dentro de la
organizacién y con los actores externos. El caso de la empresa minera
Antamina ejemplifica las dificultades que pueden surgir cuando dos édreas
de la misma organizacién deben gestionar, cada una desde la perspectiva
de su funcién, las relaciones con la comunidad. En este caso, el drea de
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Relaciones Comunitarias tenfa la responsabilidad de resolver los conflictos
de corto plazo con la poblacidon para poder asegurar la pronta operacion
de la mina. Por ello, opt6 por reubicar a los pobladores cercanos a la zona
de extraccién, pero no consideré una serie de factores sobre sus condicio-
nes y estilos de vida, y capacidad de readaptacion en zonas diferentes de
aquellas en donde habian vivido durante muchos afios. Simultdneamente,
otra instancia de la empresa, el drea de Desarrollo Comunitario, era la
encargada de manejar los proyectos de inversion social orientados al desa-
rrollo sostenible de la regién y de la misma comunidad. Cuando el perso-
nal de esta drea se acercd a la comunidad para trabajar los proyectos de
desarrollo, encontr6 resistencias en algunos pobladores debido a la pri-
mera experiencia que estos habian tenido con la empresa a través del drea
de Relaciones Comunitarias. Si bien la compafiia separaba ambas funcio-
nes en unidades diferentes, le resultaba compleja la coordinacion de tareas
cuando ambas areas debian tratar con la misma comunidad para cumplir
con objetivos que habian sido establecidos en plazos diferentes y con prio-
ridades distintas.

Necesidad de involucrar a toda la organizaciéon. Podria surgir otro
problema si uno o mas 6rganos especificos que estan formalmente encar-
gados de la conduccién de los emprendimientos sociales transmiten a los
miembros de la organizacion la idea de que esta funcién es de su exclusiva
competencia. De esta forma, perderfan de vista que cuando los miembros
participan en el desarrollo de estas acciones, se fortalecen los lazos de per-
tenencia a la organizacién y el compromiso con sus objetivos y valores;
ademds de que se potencia la accién de la empresa con la participacion de
un grupo mas amplio.

Cuando se busca recoger informacién de la comunidad sobre sus reque-
rimientos y opiniones respecto de su relaciéon con la empresa, el personal
constituye un mecanismo clave para hacerlo. Un ejemplo ilustrativo es el
de la empresa mexicana CEMEX, que estd implementando un conjunto de
acciones para mejorar sus relaciones con la comunidad. Para ello se pro-
puso facilitar el contacto continuo de la compaiifa con su personal de
planta y desarrollar actividades de entrenamiento, con la finalidad de que
este incorporara en sus labores rutinarias la funcién de recoger informa-
cién sobre los intereses de la comunidad y de anticipar la apariciéon de
potenciales problemas. Como manifiestan los directivos de CEMEX, la
gestion de acciones de responsabilidad social es un asunto que no deberia
estar limitado al campo de la comunicacion, sino que tendria que conver-
tirse en un tema de gestién operativa y de desarrollo de capacidades den-
tro de la organizacion.
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Modalidad III: “nuevas estructuras externas”

Esta modalidad se presenta cuando se forma una organizacién distinta de
la empresa, con personeria legal propia, aunque con un sistema de gestion
que no siempre es totalmente autébnomo. La creacién de una nueva orga-
nizacién responsable de la conduccién de los emprendimientos sociales
puede venir acompanada de la conformacién de alianzas estratégicas con
otros agentes sociales y/o de la conformacién de redes de trabajo interins-
titucional para mejorar el alcance de las iniciativas en marcha.

Si bien la presencia de una entidad independiente de la empresa, que
gestiona gran parte de sus emprendimientos sociales, puede ser entendida
como un posible distanciamiento entre los objetivos comerciales de la
organizacién y la accién social desplegada, la evidencia hallada en este
estudio indica que las organizaciones que han optado por esta separacién
consideran como un factor estratégico en el desempeno corporativo el
mantener buenas relaciones con su entorno, y en muchas ocasiones han
creado fundaciones empresariales como resultado de la gran envergadura
de su inversién social. Evidentemente, como se verd mds adelante, uno de
los grandes desafios que presenta este tipo de estructura organizacional
para la empresa es el disefio de mecanismos de comunicacién y coordina-
cién que estrechen sus lazos con la fundacién. A continuacién, se presen-
tan algunos aspectos clave de este mecanismo.

Una cara visible hacia el exterior. La creacién de una instancia iden-
tificable que concentra la funciéon de gestiéon de los emprendimientos
sociales ofrece sefiales de compromiso y, en este caso, permite que la orga-
nizacién muestre una Unica cara visible que lidera el tema y agiliza los
canales de comunicacion con el entorno. En el caso de la Fundacién Arcor,
creada por la empresa argentina productora y exportadora de golosinas, su
presencia logra tal importancia en el entorno que en los paises donde
opera busca la generacién de alianzas estratégicas con otras fundaciones y
organizaciones de la sociedad civil para el desarrollo de proyectos conjun-
tos. La fundacion refuerza en la comunidad la imagen de la empresa como
promotora del desarrollo local, buscando que los proyectos que apoya ten-
gan, ademads de sostenibilidad, una contrapartida de inversién de las insti-
tuciones socias.

En el caso del Grupo Abril de Brasil —importante grupo empresarial
especializado en la edicién de revistas ampliamente conocidas en ese
pais—, el énfasis estd puesto en el mantenimiento de una linea ética y de
responsabilidad social en su trabajo editorial en los medios de comunica-
cién que maneja —revistas, sitios de Internet, television y libros didécti-
cos—, asi como en una serie de acciones en favor de la educacién, cultura,
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salud y medio ambiente. Estos objetivos del grupo empresarial, fuerte-
mente entrelazados con la razén de ser de sus empresas, establecen como
cara visible de su accién social la Fundacién Civita, que centraliza la edi-
cién de publicaciones orientadas a mejorar la calidad de la ensenanza y al
perfeccionamiento docente, al programa de voluntariado de las empresas
del grupo y a otras acciones especificas en los campos antes mencionados.

En esta misma linea, se destaca el caso de la Fundacion Educar, del con-
glomerado del Grupo D. Paschoal de Brasil, en donde la intencién expresa
fue “concentrar los programas sociales del grupo, con foco en la educa-
ci6n”. Inicialmente, las empresas mantuvieron una vision asistencialista en
sus emprendimientos sociales; sin embargo, la creacién de la fundacién
cambio esta situacion en 1998 cuando esta defini6 su estrategia de “multi-
plicar e influir” en el campo educativo como nuevo norte de sus acciones.
Otro caso similar es el de la Asociacién Atocongo, creada por la empresa
peruana Cementos Lima, que ha logrado centralizar la accién filantrépica
y la mayor parte de las acciones de inversién social en la figura de la aso-
ciacién, evitando las duplicaciones de apoyo y las multiples formas de
abordar lo relativo a las demandas y requerimientos de la comunidad, lo
que previamente habia llevado a la empresa hacia un desorden en su estra-
tegia de relacién con la comunidad.

Posibilidad de conformar un equipo idéneo. Cuando se crea un orga-
nismo independiente para conducir los emprendimientos sociales, se pro-
picia la conformacién de un equipo humano escogido para desarrollar
tales acciones, lo que ofrece la posibilidad de seleccionar personal especia-
lizado en los temas que competen a la nueva institucion. En funcién del
ambito de acciéon que se quiera abarcar (social, ambiental, productivo,
laboral, econémico o politico), se podré definir la conformacién de equi-
pos multidisciplinarios.

Si bien la creacién de una fundacién empresarial no implica necesaria-
mente conformar un amplio equipo con personal nuevo, es una buena
oportunidad para evaluar con qué competencias individuales se cuenta
para el desarrollo de los emprendimientos sociales. A partir de esta evalua-
cién, la empresa podrd definir si requiere incorporar nuevo personal o si
hard uso de quienes ya se encuentren trabajando en la organizacion, a los
que se les asignardn labores enmarcadas en los objetivos de la nueva fun-
dacién. Evidentemente, la mayor o menor asignaciéon de recursos depen-
derd de qué rol le atribuyan los directivos de la empresa a esta nueva
instancia.

Este es el caso de la empresa petrolera colombiana Hocol, que ha atra-
vesado a lo largo de su historia varios momentos de inflexién en cuanto a
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su enfoque de la gestion social. En efecto, la organizacién pasé de un
manejo centralizado por parte de sus propietarios a una etapa de profesio-
nalismo en la labor por influencia de la transnacional Shell, que fue por
algunos afos copropietaria de la firma. Mds adelante, cuando Shell se
retird, ya se habian sentado las bases para un trabajo social organizado.
Inicialmente la empresa desarrollaba sus acciones sociales valiéndose de
organizaciones y profesionales subcontratados; sin embargo, en cierto
momento se dio cuenta de que para que estas inversiones fueran mads efec-
tivas la propia empresa debia manejarlas. De esta manera, traslad6 a la
Fundacién Hocol el manejo de sus inversiones sociales y sus relaciones con
la comunidad. Esta decision los llevé a contratar especialistas en los diver-
sos campos vinculados a sus programas integrales de desarrollo de la
comunidad, y la fundacién se convirtié en la cara visible de la empresa.
Canales efectivos para involucrar a otros actores. Un factor que
refuerza la opcién de crear un organismo independiente es que, como
entidad sin fines de lucro, este podrd recibir aportes de otros actores del
entorno, tales como donantes u organismos que otorgan financiamiento
para la realizacién de proyectos. Asi, este organismo puede convertirse
en una instancia en la que convergen y se multiplican los esfuerzos en los
emprendimientos sociales para lograr un mayor impacto. El caso de
Ingenios Pantale6n muestra la existencia de una cartera organizacional de
acciones sociales manejada por varias entidades vinculadas a la empresa.
De acuerdo con su modelo de accidon social, cada iniciativa debe ser soste-
nible en el largo plazo y debe poner énfasis en las relaciones sociales, refor-
zando el modelo productivo de la organizacién. La gerencia de Recursos
Humanos se concentra en iniciativas vinculadas con la gestiéon de perso-
nal; por otro lado, la fundacién empresarial (Fundacién Pantale6n)
atiende necesidades sociales mds amplias de sus trabajadores; por dltimo,
la fundacién del gremio azucarero (Fundazicar) se encarga de atender las
necesidades de sus trabajadores a nivel de la industria, y a nivel nacional
trabaja en la temdtica de responsabilidad social empresaria. Cada instan-
cia cumplié una funcién distinta, movilizando recursos diferentes y pro-
duciendo beneficios adicionales para la empresa y la sociedad. Esta
asignacion de funciones ilustra el proceso de institucionalizacion de las
relaciones de la empresa con sus diferentes grupos de interés; durante
ese proceso, esta va transformando su estructura organizacional a lo largo
del espectro mostrado en el presente capitulo, hacia la formacién de una
cartera de instancias organizacionales para cumplir funciones distintas
para los diferentes grupos: empleados, comunidades, gremio industrial y
sector empresarial nacional. Para asegurar la adecuada coordinacién de
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las distintas organizaciones, la empresa acttia como elemento vinculante.
Asimismo, las coincidencias entre la vision y valores de cada una de estas
entidades ofrecen un marco comun para el desarrollo de sus emprendi-
mientos.

Necesidad de definir con precision los ambitos de accién. Habiendo
llegado a este punto, el lector podra pensar que la creacién de una asocia-
cién o fundacién con independencia legal de la empresa puede constituir
la opcién mds adecuada. Sin embargo, existen ciertos aspectos que deben
ser adecuadamente gestionados de modo que se eviten algunas dificulta-
des. Por ejemplo, la creacién de una entidad independiente en su figura
legal requiere inversiones iniciales relativamente significativas si se decide
que la nueva organizacién debe contar con personal nuevo y propio. Casos
como el de la Fundacién Coca-Cola y la Fundacién Acindar descritos
lineas arriba demuestran que esta no es la unica forma de concebir la
nueva organizacion, pues si bien existe la figura juridica de una fundacién
independiente, en la préctica se logra involucrar al personal de la empresa
en el desarrollo de las acciones sociales.

Asimismo, no siempre resultara sencillo definir qué iniciativas pasaran
a la fundacién y cudles quedaran en la empresa, sobre todo cuando ambas
deben vincularse con la misma comunidad para tratar temas variados, o
cuando no hay acuerdo en la organizacién respecto de si las iniciativas ges-
tadas por los ejecutivos de la empresa antes de la creacion de la fundacion
deben o no pasar a la nueva institucién. En la empresa peruana Cementos
Lima, por ejemplo, el ejecutivo responsable de los temas ambientales era
quien habitualmente recibia solicitudes de la comunidad, que con regula-
ridad mide los niveles de impacto ambiental debido a las operaciones de la
empresa. Al crearse la Fundacién Atocongo, la comunicacién entre este
ejecutivo y el gerente de la fundacion se volvié muy importante para com-
partir de mejor manera la informacién recogida del entorno, asi como
para dar retroalimentacién a la comunidad sobre el nivel de avance en los
emprendimientos, pues la poblaciéon pedia respuestas a ambas organiza-
ciones. Este tipo de situaciones han sido resueltas por algunas empresas de
la muestra estudiada, manteniendo la gestién de los temas ambientales
como responsabilidad de los 6rganos de linea de la empresa, pero coordi-
nando con la fundacién empresarial las actividades de promocién y edu-
cacién ambiental entre la poblacién.

Necesidad de establecer mecanismos de vinculaciéon con la empresa.
La existencia de dos organizaciones separadas puede hacer que la empresa
pierda contacto con los emprendimientos sociales y, por eso mismo, se
refuerce la idea de que se trata de asuntos desvinculados con su quehacer.
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Mas especificamente, los directivos podrian considerar que la atencién de
los temas sociales corresponde a la nueva entidad creada y, en consecuen-
cia, no incluir objetivos de este campo de accién en los planes estratégicos
de la organizacion. De esta forma, dificilmente el emprendimiento social
desarrollado promoverd y fortalecera las competencias organizacionales
centrales, y se perdera la alineacion entre la creacion del valor social y valor
econdmico.

Por otra parte, es deseable que aquellas empresas que crean organiza-
ciones externas capitalicen su experiencia acumulada en el campo de la
gestion. Cuando esto ocurre, se observa que la nueva asociacién o funda-
cién generalmente adopta las buenas practicas y sistemas de trabajo de la
empresa que le dio origen. Incluso, en varios de los casos estudiados, la
empresa asigna a su propio personal funciones administrativas en el inte-
rior de la nueva entidad.

En la modalidad anterior, cuando la empresa sélo amplia su estructura
para dar cabida a nuevas instancias organizacionales, habitualmente capi-
taliza sus experiencias de gestion, pues esta nueva unidad o drea se inserta
inmediatamente en la estructura de la organizaciéon. En cambio, en el caso
de la creacién de una entidad externa, la que tedricamente deberia sacar
provecho de las competencias organizacionales de la empresa fundadora,
se observa que esto ocurre con poca frecuencia, es decir, las fundaciones
no siempre adoptan las buenas practicas y los sistemas de gestion mas
modernos de las empresas que les dieron origen.

Dos casos argentinos en los que se evidencia un buen aprovechamiento
del conocimiento de la empresa en materia de gestion pueden ejemplificar
este punto. El primero de ellos es el de la Fundacién Arcor, que se inici6
con personal inexperto en temas sociales; sin embargo, un claro proceso de
profesionalizacién tuvo lugar cuando asumio6 la gerencia general una per-
sona especializada en esos temas. La estructura de la fundacién es una
matriz en donde los expertos se agrupan por dreas y sirven a los diversos
programas, que tienen, a su vez, cabezas responsables. Como medida adi-
cional, la empresa trasladé a la fundacién a algunos de sus especialistas en
gestion, lo que permitié capitalizar su experiencia desarrollando una ges-
tién administrativa profesional. Para informar al personal de la empresa
sobre emprendimientos en marcha, la fundacién publica boletines peri6-
dicos, incluye notas informativas en la revista institucional y elabora un
informe anual de sus principales actividades. Segun refiere Arcor, el tema
clave estd en no dejar tinicamente en manos del lider la vinculacién con la
empresa y alinear los procesos a través del consejo directivo en el que sus
funcionarios y fundadores participan. La Fundacién Arcor se ha sometido
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incluso a un equipo auditor externo que evalda la imagen y el conoci-
miento de sus actividades por parte de los empleados de la empresa.

En el caso de la Fundacién Acindar, creada por Acindar S.A., empresa
de la industria argentina del acero, se trabaja con un plantel de sélo tres
miembros que se apoyan en dos asesores externos para supervisar los
resultados de los proyectos que patrocinan. La fundacién desarrolla el
esquema de alianzas con otros actores del entorno para conducir sus pro-
yectos y cuenta con personal docente especializado en cada programa edu-
cativo. Asimismo, se sirve del personal de la empresa para el desarrollo de
funciones como las de marketing y comunicaciones.

Conocidas las tres modalidades de estructura organizacional identifica-
das en las empresas estudiadas, cabe preguntarse si existen otros factores
como antigiiedad, tamafio o tipo de emprendimiento que inclinen a los
directivos a optar por una de ellas. A partir de la investigacion realizada, se
puede concluir que en la muestra de empresas estudiadas la antigiiedad de
la organizacién no condiciona sustancialmente el tipo de estructura utili-
zada para la gestion de los emprendimientos sociales. En algunas organi-
zaciones con varios afios de existencia, el desarrollo de proyectos de
inversion social puede ser reciente. Las evidencias disponibles sugieren que
son mds bien los factores relacionados con la experiencia de la empresa en
el desarrollo de emprendimientos sociales de envergadura (y no sélo aus-
picios econémicos o donaciones) y el grado en que los directivos identifi-
can que sus proyectos tienen el potencial de generacién de valor social y
valor econdmico para la empresa, los que mas parecen influir en la mayor
asignacidn de recursos humanos, econémicos y materiales a estas iniciati-
vas y, en consecuencia, en la adopcion de formas organizacionales nuevas
como la creacién de dreas especificas para el trabajo social o la creacion de
fundaciones empresariales.

OSCy estructura organizacional

Predominio de estructuras organizadas por proyectos o programas

En el 95% de las OSC investigadas predomina claramente una estructura
organizacional que agrupa en dos grandes dreas a sus “direcciones” o
“coordinaciones”. La primera estd referida al conjunto de programas o ser-
vicios centrales ofrecidos por la organizacién; y la segunda, contiene las
areas administrativas o de gestion que apoyan tanto a los otros érganos de
linea como a la institucién en su conjunto. Casi siempre, ambos tipos de
areas se encuentran al mismo nivel jerdrquico y, cuando las organizaciones
abarcan un radio mas amplio de influencia, la estructura suele presentar
en el siguiente nivel un sistema de trabajo descentralizado basado en zonas
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Grifico 5.2
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geograficas y/o poblaciones atendidas. Es posible también encontrar orga-
nizaciones donde el primer nivel de agrupacién utilice el criterio zonal, y
luego, un siguiente nivel incorpore oficinas o equipos por proyectos (véase
el gréfico 5.2).

Este tipo de estructura adquiere las caracteristicas de una modalidad
matricial, propia de las organizaciones conformadas por profesionales y
personal técnico especializado, en donde las dreas de apoyo albergan a espe-
cialistas tales como los contadores, financistas, asesores legales, expertos en
marketing, entre otros; mientras que las areas de linea retinen a los exper-
tos en la problemdtica social y al personal que realiza el trabajo de campo.

La naturaleza de la estructura matricial permite a la organizaciéon adap-
tarse a la dindmica de inicio, desarrollo y término de programas y proyec-
tos con un horizonte temporal determinado. De esta forma, cuando un
proyecto se inicia, al requerir un equipo de gestiéon y otro de operacion, se
le asigna un grupo de trabajo responsable que puede simultdneamente
participar en varios proyectos a través del tiempo. Al término de aquel, el
equipo puede ser disuelto y el personal reasignado a nuevas actividades.

Si bien la estructura descrita no es la tinica modalidad de trabajo posi-
ble entre las organizaciones estudiadas, es comun encontrarla en las aso-
ciaciones sin fines de lucro. En los casos en los que esta modalidad de
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trabajo no es adoptada, las organizaciones que requieren actuar en diver-
sas zonas geograficas o que cuentan con un nimero importante de progra-
mas o proyectos con temadticas y orientaciones distintas, pueden optar
también por mantener una Unica estructura centralizada por funciones
que gestiona la totalidad de actividades desarrolladas. Para lograr un buen
desempenio, estas organizaciones se valen de mecanismos de coordinacion,
tales como la conformacién de comités de trabajo, la realizaciéon de reu-
niones periddicas de intercambio de informacién, los procesos de super-
visién y de seguimiento, entre otros, procurando que no sea necesaria la
creacion de nuevas instancias formales en la estructura de la entidad para
administrar cada programa, proyecto, poblacién o zona atendida.

Para citar s6lo algunos casos ilustrativos, es posible mencionar a Crear
Vale la Pena, institucién argentina que centra su enfoque en la promocién
del arte; en ella coexisten, en un mismo nivel jerdrquico, las direcciones de
programas sociales con otras que dan soporte a las primeras. De esta
manera, sus principales programas (educacién, produccién artistica y
organizacion social) son apoyados en su operacién por las direcciones de
Desarrollo de Recursos, Comunicacién, y Administracion, Finanzas y
Control. Algo similar ocurre con Colsubsidio, institucién colombiana que
cumple funciones de proteccién social y que, en esa linea de trabajo, ofrece
servicios de vivienda, educacion y recreacién, marketing social, ahorro y
crédito, y salud. Si bien redne bajo la direccién administrativa tanto las
dreas responsables de los servicios que ofrece como las dreas administrati-
vas, en los siguientes niveles jerdrquicos se descentraliza la gestion de
aquellos departamentos que buscan ser autosostenibles, hasta el punto de
que se crean unidades de negocio para su gestion, que estdn a cargo del
marketing social, la salud, la recreacién y la educacién. Finalmente Labor,
instituciéon peruana dedicada a temas de protecciéon ambiental y de desa-
rrollo local, cuenta con dos érganos de linea que trabajan en esos dos ejes.
En la medida en que la mision de la organizacion se amplia y se diversifi-
can los campos de accién, la estructura organizacional acompana esta evo-
lucién y se crean oficinas para cada zona geogréfica atendida.

Con la finalidad de comprender el nivel de madurez de las organizacio-
nes analizadas en esta investigacion, resulta relevante destacar que el 75%
de ellas se encuentra operando desde hace por lo menos 10 afios. Mds atn,
un 40% del total de las organizaciones tiene una existencia que supera los
20 anos. En este caso, la prolongada actividad de estas organizaciones ha
llevado a la gran mayoria a desarrollar estructuras organizativas de tipo
matricial que facilitan la conformacién de equipos de trabajo por pro-
grama o proyecto.
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A continuacion, se analizan las principales implicancias de la adopcién
de las estructuras organizacionales descritas para el desempefio de los
emprendimientos sociales.

Desarrollo del sentimiento de pertenencia o “sentido de cuerpo”

En gran parte de las organizaciones de la muestra estudiada se observa
que, tanto las dreas dedicadas al desarrollo de los programas o proyectos,
como aquellas de apoyo administrativo o técnico, generan un sentido de
cuerpo entre sus miembros; este hecho promueve sinergias positivas
debido a la interaccion, pero también puede propiciar la emergencia de
dos subculturas internas que no siempre conviven en total armonia.

Estas organizaciones emplean varios mecanismos para evitar la forma-
ci6én de una subcultura de expertos sociales y otra de expertos administra-
tivos. Uno de los mds efectivos es el observado en aquellas OSC que
desarrollan procesos formales de planificacion estratégica. Los espacios
para la definicion de acciones y resultados —sociales y econémicos— per-
miten mayor unidad de criterios en la atribucién de prioridades para las
metas y en la asignacién de recursos. Por otra parte, dado que el lenguaje
administrativo no siempre les resulta familiar a los expertos en temas
sociales —como tampoco el lenguaje de estos a los expertos en temas
administrativos—, la discusion sobre el contenido, alcance e impacto de
los emprendimientos sociales se convierte en un espacio de aprendizaje
para ambos tipos de expertos. A modo de ejemplo, se puede citar el caso
del Hogar de Cristo de Pert, en el cual la direccion ejecutiva realiza reu-
niones periddicas para coordinar actividades, revisar los resultados finan-
cieros alcanzados y promover la participacion abierta de los representantes
de ambas dreas en las reuniones de planeamiento estratégico, alentando de
este modo el aprendizaje y el enriquecimiento mutuo entre las dreas admi-
nistrativa y social.

Equilibrio entre el poder administrativo y el poder técnico

Dada la naturaleza social de las OSC, la necesidad de generar resultados
econémicos que aseguren la sostenibilidad financiera de la institucién no
es siempre bien entendida por quienes desarrollan el trabajo de campo.
Las exigencias de cumplimiento de ciertos tramites administrativos, asi
como la solicitud de rendicién de cuentas en las dreas a cargo de los
emprendimientos sociales pueden transmitir mensajes que se interpreten
como desconfianza o exceso de celo por parte del equipo administrativo,
dificultando las relaciones abiertas y cooperativas.
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Al mismo tiempo, debido a la naturaleza de la accién social de las OSC,
el protagonismo en la actividad diaria lo tienen habitualmente las perso-
nas que trabajan en los emprendimientos sociales. Esta realidad puede
propiciar que estos individuos no siempre muestren la apertura necesaria
para facilitar la labor del equipo administrativo por considerar que tienen
una posicién superior en la organizacién. En ciertas ocasiones, esta ten-
sién entre poderes internos puede acrecentarse cuando los directivos de
ambas dreas compiten por obtener mayor protagonismo ante la direcciéon
general de la institucion.

Un caso que ilustra los intentos por minimizar la presencia de dos sub-
culturas en la organizacién es el de Intermén Oxfam en Espana. Esta orga-
nizacion ha venido utilizando, como mecanismo para lograr una mayor
integracion, la rotacién de sus directivos entre las dreas. Por ahora, los
intentos realizados han enfrentado algunas resistencias debido a que pre-
valece el temor de perder la pericia que se tiene en los &mbitos de especia-
lidad. Por otra parte, no todos los directivos se encuentran dispuestos a
someterse a estos cambios de dreas, porque sienten mayor identificaciéon
con su linea de trabajo habitual, quizd porque la comprenden mejor. A
pesar de ello, la experiencia descrita resulta ser un esfuerzo importante en
la bisqueda de una movilidad no sélo vertical, sino también horizontal
dentro de la organizacién, lo que puede favorecer el aprendizaje lateral.

Generacion de redes de organizaciones y creacion de supraorganizaciones
de coordinacién del trabajo en las OSC

Es importante destacar la presencia de alianzas de organizaciones que pro-
mueven el trabajo en red de las instituciones que las integran, potenciando
de esta forma la capacidad de cada organizacién individual y convirtién-
dose en un poderoso mecanismo para el logro de objetivos institucionales
compartidos. Estas alianzas se incorporan en nuevas organizaciones que
las gestionan con estructuras formales creadas para tal fin.

Cuando las OSC adquieren mayor relevancia en su actividad, general-
mente debido a su experiencia de trabajo y al importante impacto de sus
emprendimientos sociales, su dmbito de acciéon suele empezar a expan-
dirse a nivel geografico y se crean nuevas sedes, organizaciones asociadas
o redes de organizaciones. Al mismo tiempo, esto despierta la necesidad de
crear supraorganizaciones que actien como coordinadoras, organizacio-
nes centrales, asociaciones o federaciones de instituciones.

La muestra estudiada ofrece abundantes ejemplos sobre este tipo de
redes y de trabajo conjunto. A continuacion, se resumiran algunas buenas
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practicas identificadas, asi como ejemplos sobre cémo son llevadas al
terreno de la accién.

Gobierno de la supraorganizacién. Debido a la necesidad de confor-
mar un ente que represente a las organizaciones asociadas, las redes de
OSC suelen constituir un consejo de administracién que retine a represen-
tantes de cada institucion participante. Si bien cada organizacién miem-
bro de la red mantiene su propia identidad —su propia personeria
juridica, equipo humano vy sistema de gestion—, este consejo provee los
espacios necesarios para que cada OSC exprese sus puntos de vista y ponga
a disposicién del grupo su conocimiento especializado.

Entre las redes de OSC analizadas, existen casos de gran complejidad en
los que las organizaciones centrales operan a través de filiales y requieren
de sistemas de trabajo mas estructurados y formalizados. En estas situacio-
nes han desarrollado sistemas de planificacion participativos y en cascada
en los que, una vez que la supraorganizacién define las metas estratégicas,
cada organizacion se alinea y define las propias, asi como también sus pla-
nes de accién. Por otra parte, para el adecuado seguimiento de las accio-
nes de la red, han desarrollado sistemas de informacién con el apoyo
tecnoldgico necesario para dar transparencia a la gestién y para compartir
objetivos, planes e indicadores de desempeno.

Fe y Alegria, cuya actividad se originé en Venezuela en 1955, hoy en dia
provee servicios educativos en toda América Latina. En esta organizaciéon
se otorga una autonomia significativa a la operacion de las direcciones
nacionales, y se logra la coordinacion a través de los procesos participati-
vos de planeamiento estratégico. Con el fin de garantizar la unidad de pro-
positos, la Federaciéon Internacional de Fe y Alegria desarrolla el Plan
Global de Desarrollo y Fortalecimiento Institucional. Mediante un pro-
ceso participativo e iterativo, el borrador del plan es preparado por el
comité ejecutivo de la federacién, con el apoyo de un equipo técnico. Este
documento se somete a la consideracion de los directores nacionales hasta
definir las prioridades estratégicas. A partir del plan general, cada pais ela-
bora su propio plan, el cual serd compartido a través de un sistema de
informacién con todas las organizaciones de la confederacion.

Adicionalmente, un interesante mecanismo que mantiene en contacto
permanente a las diferentes instancias de la entidad son los llamados
“encuentros verticales”, o reuniones de individuos de todos los niveles de
la organizacién. En estos encuentros, cada coordinador de drea en un
plantel educativo planifica con los docentes y trabajadores, y hace el segui-
miento de las actividades. Este mismo esquema se repite sucesivamente
entre los coordinadores de drea y el director del plantel; entre los directo-
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res de plantel y el director regional; entre los directores regionales y los
directores nacionales; y, finalmente, entre los directores nacionales y la
asamblea general de la Federacion.

Generacion de aprendizaje lateral. Una caracteristica observada en la
muestra de organizaciones en red que trabajan en emprendimientos socia-
les es la intencién de desarrollar procesos de formacidon de cuadros y de
capacitacion de sus miembros y de sus beneficiarios. Uno de los campos de
especializacion es el de las actividades de formacién para el fortaleci-
miento de las habilidades de autogestion de la poblacion. Estas redes tam-
bién requieren sistematizar todos los procesos debido a lo complejo de su
labor, y a fin de asegurar su eficacia y generar sistemas de informaciéon
abiertos para proveer informacion sobre los planes y hacer seguimiento de
los logros.

Corrente Viva, organizacién dedicada a la asistencia y promocion social
en comunidades de Sao Paulo, proporciona un ejemplo del trabajo en
redes buscando alianzas intersectoriales. Las entidades participantes en
Corrente Viva, antes de su actuacién en red, estaban acostumbradas al tra-
bajo aislado y a la respuesta reactiva frente a las demandas diarias. Su
actual organizacion ofrece el espacio de intercambio de ideas entre insti-
tuciones de la red, generando oportunidades de aprendizaje y de perfec-
cionamiento de la gestidn, asi como de reflexién conjunta e intercambio
de experiencias concretas.

Un caso destacado en México, que ha sido objeto de varios reconoci-
mientos por su modelo de gestion, es del la Fundacién del Empresariado
Chihuahuense (FECHAC). El modelo desarrollado por esta organizacién
—cuya mision es reconstruir el estado de Chihuahua y sus diferentes ciu-
dades, desarrollando un tejido social que eleve la calidad de vida de la
poblacién—, contempla el disefio de un sistema integral de gestion que va
desde los mecanismos de financiamiento hasta el desarrollo de procesos
operativos concretos predefinidos. FECHAC capta sus recursos de la
recaudacién impositiva aprobada y hecha por el gobierno local, e invita a
participar en sus actividades a empresarios reconocidos por sus respecti-
vas asociaciones; estos comparten su conocimiento experto en los temas
relacionados con los programas que desarrolla la fundacién vy, principal-
mente, en la evaluacion de los proyectos que se quiere poner en marcha en
la comunidad. FECHAC opera con un consejo directivo estatal y con
nueve consejos locales que representan a las distintas ciudades del estado
de Chihuahua. Estos consejos definen en forma participativa las priorida-
des estratégicas, en las que se observa un énfasis importante en la genera-
cién de alianzas con otros actores de la sociedad civil, de modo que se
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promueva lo que se denomina “responsabilidad compartida” y “enfoque
multialianzas”. En el &mbito de la normalizacién de procesos, la fundacion
ha desarrollado manuales de procedimientos a fin de que sus procesos de
operacion aporten criterios claros para definir y administrar la ayuda a la
comunidad.

Busqueda de sinergias a lo largo de la red. Uno de los objetivos mas
frecuentes entre las organizaciones que conforman estas redes de coopera-
cion es la busqueda de sinergias al unir las capacidades de sus organizacio-
nes aliadas. El rol de la organizacién central es actuar como enlace y
coordinadora de aquellas acciones a nivel supraorganizacional, procu-
rando identificar estas capacidades particulares. Por otra parte, esta gene-
ralmente asume la promocion de las causas atendidas ante los grupos de
interés y representa a sus miembros frente a las entidades de financia-
miento, de modo que se facilite la bisqueda conjunta de fondos. Asi-
mismo, con el fin de lograr la convergencia del trabajo entre las entidades
participantes, la organizacién central habitualmente realiza un diagnéstico
de capacidades y recursos que se desean poner al servicio del conjunto
para potenciar el impacto de sus emprendimientos y atraer nuevos socios
o aliados.

En el caso de la Fundacién Abring, que retine a los empresarios fabri-
cantes de juguetes en Brasil, se ha logrado aprovechar las competencias de
la empresa privada para crear una red sin fines de lucro que busca influir
en la politica publica sobre la proteccién del nifio y el adolescente en ese
pais. Entre las mayores fortalezas de las empresas privadas canalizadas en
favor de los objetivos de la red, se destacan la generacién de contactos y la
captacion de expertos en temas de infancia y adolescencia; de esta forma
consiguen el apoyo de otras instituciones internacionales especializadas en
esta problemética, como es el caso de UNICEFE.

La Asociaciéon Chilena de Seguridad (ACHS) retne a un conjunto de
empresas interesadas en abordar el problema de los accidentes laborales.
Estas decidieron crear una corporacién privada, sin fines de lucro, finan-
ciada a través de la contribucién de sus miembros, que otorgara cobertura
total a este tipo de siniestros y que, a su vez, desarrollara programas de pre-
vencién que redujeran su ocurrencia. El ambito de accién de esta entidad
se ha extendido de tal forma que hoy en dia cuenta con clinicas, laborato-
rios, institutos de investigacion y desarrollo tecnolégico, asi como también
con centros de formacién. ACHS tiene un directorio integrado por seis
miembros, tres de los cuales representan a los empresarios asociados en la
red y tres a los grupos de trabajadores de dichas empresas. Este directorio,
que se retine mensualmente, tiene como principal tarea velar por el buen
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funcionamiento de la gestién de la institucion y por el respeto de los inte-
reses de empleadores y trabajadores.

El andlisis de las estructuras presentes en las organizaciones estudiadas
permite identificar una diversidad de modalidades de trabajo, cada una
con atributos especificos y con el potencial necesario para propiciar una
gestion eficiente de los emprendimientos sociales. De esta forma, el plan-
teamiento de Lawrence y Lorsch (véase la nota 6) resulta aplicable tanto
para organizaciones lucrativas como para aquellas sin fines de lucro. El
reto de ambos tipos de organizaciones es adoptar una estructura propia o
“hecha a medida” que vaya transformando sus caracteristicas en forma
paralela a la evolucion de la estrategia de la organizacion. Asi, la estructura
organizacional tiene que facilitar el logro de los objetivos institucionales y
ser lo suficientemente flexible y dindmica como para enfrentar los cambios
que el entorno plantea.

Si bien las organizaciones lucrativas y las no lucrativas enfrentan pro-
blematicas diferentes, en ambas debe ser una tarea constante la busqueda
de formas organizacionales que sean exitosas como plataformas que dis-
tribuyan eficazmente el trabajo y que permitan, a su vez, formar un cuerpo
bien alineado con los valores sociales organizacionales.

Mientras las empresas deben saber resolver la tensiéon que genera en
ciertas ocasiones el cumplimiento de objetivos econémicos y sociales, y
deben buscar fortalecer sus competencias en la gestion social de proyectos,
las OSC tienen que lidiar con otro tipo de tension, esto es, la que puede
surgir entre el equipo técnico y el equipo administrativo debido a la éptica
distinta con la que abordan un mismo problema. En todo caso, el equili-
brio entre el desempeno social y el desempeno econémico también es
deseable en este segundo tipo de organizaciones para asegurar la sosteni-
bilidad del proyecto institucional.

Finalmente, si bien en ambos casos la generacién de alianzas con otros
agentes del entorno parece deseable, el trabajo conjunto de estos dos tipos
de organizaciones (empresas y OSC) parece aportar un nivel de comple-
mentariedad valioso. Por ello, la generacion de redes de trabajo como una
alternativa atractiva para lograr una accién mas eficaz pone de manifiesto
la necesidad de disefiar mecanismos de operacién y gestién que potencien
el aporte de cada uno de los miembros de la asociacion.

Flujos de trabajo que promueven la efectividad buscada en los
emprendimientos sociales

Segtin lo planteado mads arriba, para definir la estructura organizacional
mads adecuada en cada entidad, es necesario analizar previamente una serie
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de elementos. Del mismo modo, para lograr el dinamismo y flexibilidad
requeridos en dicha estructura, de manera que la organizaciéon pueda
adaptarse a las situaciones que se le presenten, hay que disefiar sus meca-
nismos de operacion; es decir, los mecanismos de coordinacién, los flujos
de trabajo y los sistemas de toma de decisiones correspondientes. Estas
formas de operacion estardn condicionadas por varios factores, entre ellos,
el estilo de liderazgo de sus directivos, las principales caracteristicas de su
cultura organizacional y la estructura adoptada.

En el proceso de identificacion de los flujos de trabajo més idéneos para
cada realidad organizacional, se pueden encontrar varias posibilidades.
Aquellas organizaciones de reciente creaciéon y de menor complejidad en
cuanto a su estructura organizacional podran adoptar sistemas de trabajo
mads centralizados, pues la interrelacién de sus miembros se dard en forma
mas sencilla y natural. Aquellas otras organizaciones en donde las iniciati-
vas sociales son variadas y de naturaleza distinta, posiblemente requerirdn
de un mayor nivel de descentralizacion en la toma de decisiones, y recurri-
rdn a equipos de trabajo mas auténomos para lograr sus objetivos.

Ademads, cuando la organizacion interactia con otras entidades del
entorno deberd enfrentar el desafio de lograr un trabajo coordinado y
efectivo, lo que la llevard a establecer algunos otros mecanismos que ase-
guren el desempenio eficiente de los emprendimientos sociales. En el gra-
fico 5.3 se identifican cuatro modalidades de operacién, que responden a
la combinacién de caracteristicas de los flujos de trabajo. En el eje hori-
zontal se presenta el grado de centralizacion o descentralizacién de la ges-
tién en cuanto a la toma de decisiones. El vertical ilustra la forma en que
el equipo humano de la organizaciéon opera, respondiendo ya sea a un
mecanismo de trabajo poco vinculado con otras organizaciones del
entorno, o a flujos de trabajo preparados para la interaccion constante con
entidades externas.

En el primer cuadrante, se incluyen aquellas organizaciones con proce-
sos altamente integrados en el interior de la organizacion; es decir que,
para operar, requieren de una baja interacciéon con otras organizaciones
del entorno vy, por lo tanto, los flujos de trabajo han sido diseiados para
funcionar a nivel interno. Ademds, se gestionan bajo un estilo altamente
centralizado. Este tipo de organizaciones, que tuvo gran vigencia hace
algunas décadas, se caracteriza por la importancia clave de la estructura
piramidal y de la jerarquia. El cuadrante superior derecho representa a
aquellas organizaciones que mantienen poca interaccién con otras entida-
des del entorno para llevar a cabo sus procesos operativos pero que, sin
embargo, en su interior han logrado descentralizar las funciones mediante
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Grifico 5.3
Flujos de trabajo como dinamizadores de
la estructura organizacional

Centralizados Descentralizados
1{1 A. B.
T
E (O
S8S
T
E
\
0 ®
S

A. Procesos centralizados ~ C. Asociacién de organizaciones
B. Trabajo en equipos D. Redes de organizaciones

un estilo de gestién mas horizontal y participativo. El cuadrante inferior
izquierdo representa a las organizaciones que extienden su radio de accién
trabajando con otras entidades del entorno y que promueven la genera-
cién de alianzas. En muchos casos descentralizan su accionar a través de
sucursales, sedes, subsidiarias, representantes, socios estratégicos u otra
modalidad similar. En este caso, para operar requieren de flujos de trabajo
que permitan sistematizar las operaciones como grupo, mientras se man-
tiene el rol protagénico de la organizacién central en la toma de decisio-
nes. Finalmente, en el cuarto tipo de organizacién, presentada en el
cuadrante inferior derecho, el trabajo se hace en red. Alli se requiere del
disenio de flujos de trabajo coordinado entre varias organizaciones con un
peso similar en la toma de decisiones y con modalidades de trabajo con-
junto y mas consensuado.

En lo que se refiere al nivel de centralizaciéon o descentralizacién de la
gestion, la investigacion realizada ha permitido identificar empresas y OSC
que, en la mayor parte de los casos, prefieren ocuparse de los emprendi-
mientos sociales a través de dreas o equipos de trabajo que conocen mejor
la problematica tratada, es decir, con un estilo mas participativo. Esto ocu-
rre ya sea debido a que dichas dreas o equipos interacttan, por su funcion,
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de manera mds directa con los beneficiarios, o debido a que los emprendi-
mientos que desarrollan guardan cierta relacién con los objetivos estraté-
gicos inherentes a su labor operativa en la organizacién.

A este elemento debe agregarse el hecho de que, al analizar la interrela-
ci6én entre las organizaciones estudiadas y su entorno, se observa que la
mayor parte debe tratar con diversos grupos de interés para el desarrollo
de su cartera de emprendimientos sociales. Esto hace que, en su mayoria,
hayan desarrollado mecanismos de trabajo distintos de los del cuadrante
superior izquierdo del grafico 5.3, que corresponde a una organizaciéon
mads orientada hacia su interior y a estructuras de poder mas centralizadas.

En los casos en los que las relaciones entre los directivos y el equipo
humano, y entre la empresa y su entorno han favorecido la eficacia de los
emprendimientos sociales, se han identificado los elementos que se anali-
zan a continuacion.

Adecuada combinacién de politicas explicitas y expertos en cada
campo para dinamizar los flujos de trabajo. La presente investigacion
sugiere que la combinacién de politicas y procesos explicitamente estable-
cidos, asi como la presencia de profesionales expertos en cada campo de
acciéon de los emprendimientos, facilita los flujos de trabajo. Como se
menciond antes, la mayor parte de las empresas examinadas estructura sus
procesos en funcién del grupo de interés al que se dirige el emprendi-
miento y opera con grupos de trabajo integrados por especialistas en fun-
cién de la problematica atendida. El dominio técnico de estos compensa
cualquier deficiencia en las politicas de la organizacidn, si bien es cierto
que esta investigacion sugiere que aquellas organizaciones con mayor
experiencia en el desarrollo de emprendimientos sociales han ido explici-
tando sus politicas en forma progresiva.

Hocol, la empresa petrolera colombiana, se define como una organiza-
cién flexible y versitil, pues cuenta con una estructura organizacional
basada en la conformacién de equipos de trabajo en funcién de las espe-
cialidades de sus miembros y de los proyectos que desea desarrollar. De
hecho, Hocol trabaja con una amplia gama de especialistas para el desa-
rrollo de sus proyectos, asegurando de esta manera la visiéon integral en la
gestion social. En el caso de CANTYV, empresa del sector de telecomunica-
ciones en Venezuela, las iniciativas se desarrollan en unidades que ya for-
man parte de la estructura de la compaiia. Su Fondo Social es coordinado
por la gerencia corporativa de Relaciones Institucionales, mientras que el
proyecto Super@ulas es liderado por la unidad de negocios Empresas e
instituciones, que responde directamente ante la vicepresidencia ejecutiva
de CANTV. Esto permite que el emprendimiento se gestione siguiendo
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los mecanismos de coordinacién y trabajo ya existentes en la empresa. Por
su parte, el Fondo Social se vale del personal técnico del area de Relacio-
nes Institucionales, complementado con el soporte de dos asesores exter-
nos especialistas en temas sociales.

Mecanismos efectivos de vinculaciéon entre grupos de organizaciones
que trabajan en forma conjunta y entre las propias areas de la organiza-
cién. Una prictica efectiva, en el caso de las fundaciones empresariales, es
la transferencia de los sistemas de trabajo de la empresa conocidos y com-
probados. Si bien en estas instituciones la cohesion del equipo que la con-
forma se produce sobre todo debido a la existencia de valores compartidos,
con frecuencia a estas les resulta dificil mantener lazos similares con los
miembros de la empresa, razén por la cual se debe realizar un esfuerzo
especial para lograr una mayor aproximacién que facilite que toda la orga-
nizacién mantenga cierta cercania con los emprendimientos sociales. En
este sentido, le corresponde al consejo directivo de la fundacién empresa-
rial, que generalmente cuenta con representantes de la empresa o con sus
propietarios, establecer los canales de vinculacién entre ambas institucio-
nes. Este es el caso de la Fundacién Acindar, en la cual el principal vinculo
se encuentra en la participaciéon directa de la familia propietaria de la
empresa y de varios de sus directivos en la conduccién de la fundacién.

Los principales desafios en este campo estan asociados con la necesidad
de descentralizar la gestion de algunas éreas de la OSC vy, sobre todo, de
aquellas que son responsables del desarrollo de programas de gran enver-
gadura o aquellas consideradas como unidades productivas generadoras
de ingresos’. Esta ampliacion de la estructura organizacional y esta mayor
diversidad y complejidad de la tarea requieren de mecanismos de comuni-
cacién y coordinaciéon adecuadamente planificados, pues s6lo asi se
podran evitar la yuxtaposicién y/o desarticulacion de esfuerzos y la crea-
cién de pequenos organismos que acttien en forma poco alineada con los
objetivos de la organizaciéon. En INBio, instituciéon costarricense experta
en conservacion de la biodiversidad, se han creado las llamadas “unidades
estratégicas de accion”, es decir, instancias con mayor descentralizaciéon y
autonomia en su gestién, vinculadas con los principales programas exis-
tentes, y que son apoyadas por una plataforma de servicios centrales
requeridos para su buen desempeno. Si bien la descentralizacién no es
total, muchas organizaciones asumen este patrén en su modalidad de tra-
bajo para optimizar el uso de los recursos administrativos, que se compar-
ten entre varios proyectos o programas.

Este mismo tema resulta relevante cuando se analizan las redes de
trabajo conformadas entre distintas organizaciones del entorno para el
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desarrollo de emprendimientos sociales conjuntos. En este contexto, una
practica saludable es el diseno de mecanismos que permitan el aprendi-
zaje cruzado y una coordinacién estrecha entre los distintos eslabones
del proceso de ejecucion de los emprendimientos sociales. Un ejemplo de
ello es el caso de las diversas organizaciones creadas y promovidas por C.
A. Ron Santa Teresa para llevar adelante iniciativas en la comunidad cir-
cundante, y para lo cual la empresa les ha transferido los conocimientos,
habilidades y herramientas gerenciales que ha desarrollado en la conduc-
cién del negocio. La caracteristica central de este enfoque consiste en
poner un especial énfasis en la creacién de organismos independientes
para la gestion de los programas que promueve la organizacién, de modo
que las nuevas entidades se autogestionen. Asimismo, esta también busca
construir una vision compartida en los municipios en los que desarrolla
sus programas, promoviendo actividades en las que la comunidad bene-
ficiaria participe e interiorice los objetivos planteados asumiéndolos
como propios. Finalmente, designa a sus ejecutivos de linea como encar-
gados de la supervisiéon de los proyectos que promueve, asumiendo no
s6lo el rol de supervisién sino también el de capacitacion, al transferir
sus experiencias sobre los mejores modos de trabajo.

Objetivos sociales en la planificacion estratégica. Los temas vincula-
dos a la gestion y a la toma de decisiones no siempre estdn incluidos en la
planificacion estratégica; esto se debe a que el concepto de responsabilidad
social corporativa no es uniforme en todas las organizaciones lucrativas.
En la muestra de organizaciones estudiadas en esta investigacion, aquellas
que muestran mejor desempeno alinean los emprendimientos sociales a
los procesos de definicion y seguimiento de los objetivos estratégicos,
desarrollando una relacién mas estrecha entre la generacién de valor social
y valor econémico. Habitualmente estas organizaciones tienen principios
claramente definidos y valores vinculados a la responsabilidad social y al
valor de los recursos humanos, lo cual queda reflejado en la gestion de sus
procesos.

Coexistencia de procesos formales de gestion y de estructuras flexi-
bles. Si se consideran las peculiaridades de los mecanismos de coordina-
cién y sistemas de trabajo en las OSC estudiadas, se descubre que la
supervision directa y la adaptacién mutua son generalmente los mecanis-
mos de coordinacién predominantes. Si bien los valores compartidos por
el equipo son un claro factor cohesivo y orientan los esfuerzos colectivos,
los procesos de planeamiento estratégico formales contribuyen a la mayor
efectividad del trabajo del lider. Una virtud de este tipo de organizaciones
es la convivencia de los procesos formales con estructuras de gestion mas
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orgénicas; es decir, estructuras flexibles que se adaptan a las nuevas
demandas de la organizacion y su entorno, y que mantienen, mediante el
trabajo en equipo, el dinamismo requerido en la gestion.

GOB, institucién que se ocupa de temas ambientales en las Islas Baleares,
a pesar de ser una organizacién compleja pues actia con representaciones
en cada isla, no ha formalizado sus sistemas de planificacién, lo que podria
ser una debilidad. Sin embargo, emplea constelaciones o grupos de trabajo
para proponer sus ejes de acciéon y muestra un alto nivel de cohesion en el
interior de la organizaciéon. Ademads, para su operacion, ha incorporado
como parte de la estructura formal diversas comisiones de trabajo. Estas
comisiones cumplen variados roles, entre los que se destacan: funciones de
programacion y ejecuciéon de actividades (comisién conformada por el
presidente de la organizacién y un grupo de trabajadores), funciones de
seguimiento y supervision (comisiéon conformada por miembros de la
junta directiva), funciones de coordinacién con los trabajadores (comisién
conformada por un grupo de directivos), algunas comisiones de investiga-
cién en temas especificos (conformadas por personal especialista) y un
conjunto de comisiones asesoras en temas de politica y educacién ambien-
tal (conformadas por personas elegidas por la junta directiva debido a su
conocimiento del tema).

En el caso de Crear Vale la Pena, se observa una fuerte centralizacion en
la toma de decisiones, aun cuando los miembros de la organizacién son
consultados para conocer sus opiniones. En cuanto a su modalidad de tra-
bajo, la institucion estd organizada por programas y servicios, y ha desa-
rrollado equipos de trabajo ad hoc a los que denomina “comisiones
temadticas”, que rompen con la ldgica territorial de la estructura y permi-
ten un flujo mas efectivo de trabajo entre sus miembros. Crear Vale la
Pena promueve la formacién de centros culturales comunitarios por terri-
torios, en los que se organizan los talleres de formacion artistica. Para arti-
cular las acciones de cada uno de esos centros, se vale de las mencionadas
“comisiones tematicas”, integradas por miembros de los tres centros cul-
turales comunitarios existentes. Estas comisiones comparten experiencias
y practicas en temas como produccién artistica, infraestructura, organiza-
cidén social, desarrollo de recursos y comunicacidn; de esta forma, se con-
vierten en instancias de coordinacién y comunicacién, asi como de
vinculacién de la accion global de la institucién con la estrategia particu-
lar de cada centro. Para que los miembros de las comisiones temadticas
puedan desarrollar un trabajo efectivo, sus integrantes son capacitados y
supervisados por profesionales voluntarios y por miembros del consejo
asesor de la institucion.
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Los diversos mecanismos de planificacién, coordinacién y toma de
decisiones, asi como el diseno de adecuados flujos de trabajo, permiten dar
vida a la estructura organizacional. Cuanto mejor se definan estos elemen-
tos de la gestion, mejor apoyada estard la estructura organizacional para
facilitar un desempeno eficiente de los emprendimientos sociales. Vale la
pena destacar que los mecanismos mencionados son validos para la ges-
tion de cualquier tipo de organizacion, tenga o no fines de lucro. Sin
embargo, los casos citados buscan enriquecer la descripcién resaltando
algunas peculiaridades encontradas en las organizaciones de cada uno de
estos dos grupos.

Lecciones en torno a la generacion de valor a través del disefio de
la estructura organizacional

El desarrollo de emprendimientos sociales de alto desempeno requiere de
programas bien concebidos en cuanto a su importancia y contenido, pero
también es aconsejable que se encuentren acompanados de una plata-
forma de gestion que facilite su ejecuciéon y que haga viable su permanen-
cia en el largo plazo.

Uno de los principales elementos que las estructuras organizacionales
adoptadas han buscado preservar es la posibilidad de producir sinergias en
la generacién de valor social y valor econdmico. Esta investigacién sugiere
que no existe una Unica estructura organizacional idénea que posibilite la
generacion de estas sinergias. En el caso de las empresas estudiadas, las tres
modalidades analizadas han permitido que las organizaciones concilien
los objetivos comerciales y sociales, si bien cada una de ellas plantea sus
propios desafios en cuanto a sistemas de gestion. En el caso de las OSC, la
evidencia disponible muestra la existencia de significativas similitudes en
el tipo de organizacién adoptada. En efecto, la estructura orientada a la
gestion de programas o proyectos presenta mayor flexibilidad para el tra-
bajo social; no obstante, requiere de mecanismos formales de planificacion
y coordinacién para lograr la eficiencia operativa.

Algunos elementos clave que las organizaciones investigadas han tenido
en consideracion al disenar sus sistemas de trabajo y la divisién de tareas
son los siguientes:

* Adaptacién. Del mismo modo en que los cambios del entorno
han exigido la modificacién o el replanteo de las estrategias orga-
nizacionales, este proceso ha llevado a las entidades a repensar
continuamente la forma en que disefian su estructura organiza-
cional y/o sus sistemas de trabajo. El éxito relativo en el desarro-
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llo de sus emprendimientos sociales no parece haber estado con-
dicionado en forma exclusiva por la estructura que sostiene su
ejecucion. Sin embargo, se presume que un sistema de trabajo
poco flexible y altamente burocratizado o, por el contrario, con
responsabilidades poco definidas, cadtico e improvisado, podria
haber hecho peligrar los mas acertados emprendimientos por
fallas en su ejecucion.

* Alineacion entre estrategia y estructura. En las entidades anali-
zadas, el alineamiento de los emprendimientos sociales con la
estrategia organizacional parece ser el hilo conductor que facilita
un trabajo coordinado y efectivo a lo largo de toda la estructura
organizacional. Si bien la responsabilidad por el desarrollo de los
emprendimientos sociales en ciertos casos ha estado distribuida a
lo largo de esa estructura, a través de sus 6rganos de linea y/o de
apoyo (es claro que en las OSC, por su naturaleza eminentemente
social, este papel corresponde a los dérganos de linea), es evidente
la necesidad de que el proceso de asignacion de tareas se realice en
forma explicita. En un sentido similar, para que las tareas no
resulten desarticuladas, es necesario definir objetivos, plazos y
acciones en el marco de los procesos de planificacion estratégica
que incluyan la gestién de los emprendimientos sociales.

* Descentralizaciéon. En muchas de las organizaciones de la mues-
tra, la descentralizacion se convierte en un factor clave dado que
complejos emprendimientos sociales requieren generalmente
estructuras organizacionales mas descentralizadas para operar
con mayor agilidad y capacidad de respuesta. Mds auin, en ciertos
casos, se necesita de la formacién de redes que trabajen en
alianza, o de la creacioén de supraorganizaciones en las cuales se
complementen las fortalezas de aquellas entidades que se plan-
tean una accién conjunta. Las experiencias de estas organizacio-
nes muestran, sin embargo, que cuando se descentralizan las
funciones de ejecucién pero no se afinan los mecanismos de
coordinacidn, se corre el riesgo de que los emprendimientos ten-
gan un desempeno heterogéneo y no siempre bien entendido por
el resto de la organizacién o por las instituciones socias que
actian en forma conjunta. Por ello, las organizaciones estudiadas
han procurado insertar el desarrollo de estos emprendimientos
en los sistemas de fijacion de objetivos y de seguimiento de los
resultados de la organizacién, de modo que se tenga evidencia
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tangible de lo logrado y se pueda, de este modo, evaluar la nece-
sidad de establecer medidas correctivas o incluso cuestionar la
permanencia en el tiempo de algtin emprendimiento.

* Relacion con los grupos de interés. Otro fendmeno observado es
el hecho de que la relacién de la organizacién con su entorno se
ve fuertemente afectada por la estructura organizacional que se
adopta para atender la gestion de los emprendimientos sociales.
De hecho, esa estructura puede facilitar o dificultar la gestion de
las relaciones de la empresa con los diversos grupos de interés. La
multiplicidad de caras visibles de la organizacién atendiendo
temas aparentemente comunes podria conducir a la generacién
de problemas de comunicacién con los grupos de interés y a un
desgaste innecesario en las relaciones con estos agentes sociales.
Las organizaciones que han manejado adecuadamente esta situa-
cién han procurado que cada instancia involucrada en la gestién
de emprendimientos sociales tenga claro su papel en el proceso y
conozca las politicas que orientan el desarrollo de los emprendi-
mientos. De esta manera, se ha buscado reducir los puntos de
conflicto, procurando potenciar la generacién de sinergias por la
accion compartida y coordinada.

* Nexo entre lo técnico y lo administrativo. El estudio de los casos
de las OSC indica que resulta esencial promover el trabajo cer-
cano entre las dreas técnicas que atienden los proyectos sociales y
las dreas administrativas, de modo que ambas complementen sus
esfuerzos y sus competencias en un proceso de aprendizaje con-
junto, y, de esa manera, comprendan el rol complementario que
cada una juega en el proceso de generacion de valor. La estrategia
y los procesos institucionales que permiten la creacién y ejecu-
cién de emprendimientos sociales se han convertido en potentes
mecanismos de integracién de expertos en distintos campos; de
modo que, al formar parte de equipos interdisciplinarios que
comparten la responsabilidad conjunta por el cumplimiento de
metas de proyectos o programas, adoptan una dindmica de tra-
bajo compartida.
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Notas
1. Véase Henry Mintzberg, 1984, p. 26.

2. Ibid.

3. Véanse Alfred D. Chandler, 1962; Raymond E. Miles y Charles C. Snow, 2003;
Henry Mintzberg y James B. Quinn, 1991.

4. Véase Nitin Nohria, W. Joyce y B. Roberson, 2003.

5. Este alineamiento resulta evidente en el caso de las organizaciones de la socie-
dad civil que, por su naturaleza, centran sus objetivos estratégicos en el tema
social.

6. Esta idea refuerza lo planteado por Paul Lawrence y Jay Lorsch, investigadores
de la Universidad de Harvard, quienes sugieren que se requieren diferentes cla-
ses de organizaciones para tratar con diferentes mercados y condiciones tecno-
logicas, asi como también que el tipo de estructura organizacional que se
adopte estard condicionando la estabilidad y complejidad del entorno circun-
dante. Gareth Morgan, quien cita el trabajo de estos investigadores y con quien
los autores de este estudio coinciden, observa que, como resultado, “no hay un
tnico modo 6ptimo de organizacion”. Véase Gareth Morgan, 1991, p. 38.

7. Mis informacion sobre la participacién de unidades generadoras de ingresos
en las organizaciones no gubernamentales puede encontrarse en el capitulo
referido al financiamiento.
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La gestion de los recursos humanos
en los emprendimientos sociales

Uno de los grandes desafios de las organizaciones que desarrollan empren-
dimientos sociales es la conformacién de sus recursos humanos. El trabajo
con los diversos grupos de interés requiere de capacidades, habilidades y
talentos personales que deben ser desarrollados a través del tiempo procu-
rando que, en la medida en que la organizaciéon adquiere experiencia,
dichos atributos se trasladen a todos los empleados, y se conviertan en
capacidades organizacionales.

A partir de la investigacion realizada en empresas y OSC, es posible con-
cluir que aquellas que muestran un alto desempeno en la gestion de su
equipo humano son precisamente las que potencian el aporte de las per-
sonas con las que trabajan y establecen con ellas relaciones de largo plazo.
En la medida en que las capacidades del personal se orienten al desarrollo
de emprendimientos sociales efectivos, la organizacién estara reforzando
la creacién de valor social y valor econémico.

Este capitulo pretende explorar los elementos centrales de un sistema de
gestion de los recursos humanos para el desarrollo de los emprendimien-
tos sociales, procurando realizar un andlisis paralelo entre la forma en que
las empresas y las OSC abordan el tema. A la luz de la investigacion reali-
zada, se han identificado algunos elementos clave que permiten a las
empresas y OSC conformar equipos efectivos en la gestion de los empren-
dimientos sociales. Si bien este tema en particular involucra la preocupa-
cién por los mismos tépicos, tanto en las organizaciones lucrativas como
en aquellas que no lo son, los retos que presenta la gestion y las formas de
abordarlos en la practica de cada una de ellas son distintos y variados. En
efecto, las empresas, mas habituadas al desarrollo de politicas de gestion de
personal orientadas a la generacién de resultados econémicos, muestran
avances significativos en este campo, si bien su principal desafio se ubica
en el desarrollo de competencias individuales relacionadas con la gestion
de la problemadtica social. Por otra parte, las OSC estudiadas, generalmente
con amplia experiencia en el trabajo de la problematica social, presentan
en muchos casos mds dificultades en la administracién de sus recursos y
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en la generacién del valor econémico requerido para su sostenibilidad.
Esto hace que ambos tipos de organizaciones cuenten con ciertas capaci-
dades desarrolladas de manera desigual y que deban aprender unas de
otras para lograr equipos humanos altamente efectivos y bien gestionados.

Ante esta realidad, las preguntas centrales que intentara responder este
capitulo son las siguientes: ;como generan las empresas y las OSC equipos
humanos de alto desempefio en la gestion de sus emprendimientos socia-
les? Y, a partir de ello, ;qué las distingue y qué pueden aprender unas de
otras para fortalecer el proceso de generacion de valor?

Elementos centrales de un sistema de gestion de
recursos humanos

La bibliografia reciente sobre gestién de personas da cuenta de la necesi-
dad de un mayor alineamiento de la funcién de gestién de los recursos
humanos con la estrategia organizacional, al ser los individuos que confor-
man la organizacién los generadores de un importante capital intangible.
En los tltimos textos de estrategia y de recursos humanos se ha empezado
a llamar a este grupo de personas “capital humano”, entendiendo que
detréds de este concepto estd su asociacion directa con los “activos estraté-
gicos” de la organizacion.

Un activo estratégico es el conjunto de recursos y capacidades especia-
lizadas de la organizacién que dificilmente son imitables, apropiables o
vendibles y que constituyen, por lo tanto, una parte esencial del proceso de
creaciéon de valor'. Desde esta perspectiva, el personal es considerado
fuente de un tipo de capital intangible de la organizacién, que incluye el
valor del conocimiento, las habilidades y las capacidades que los indivi-
duos poseen, y del que la organizacidn se sirve para el cumplimiento de sus
objetivos. Gestionar este recurso implica el desarrollo de estrategias que
permitan la generacién de ese conocimiento, habilidades y experiencia
superiores en el equipo de trabajo’ para mejorar la productividad y efecti-
vidad de la organizacién’.

Las organizaciones estudiadas en la muestra han comenzado a prestarle
una especial atencion al disefio de estrategias de gestion de personal que
contemplen las expectativas de los empleados y de otros grupos de interés
con los que interactian. Una organizacién que desarrolle este enfoque
amplio en la creacion de valor social tendrd mds probabilidades de lograr
una ventaja sostenible basada en las personas.

El grafico 6.1 muestra que la gestion del equipo humano puede ser
abordada desde tres perspectivas clave.
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Grifico 6.1
Tres miradas alternativas a la gestion de recursos humanos
en emprendimientos sociales

Grupos de interés

ORGANIZACION
Desarrollo de habilidades
Valor Valor

social | n " leconémico

Alineamiento estratégico

Contratacidn, retencion
y desarrollo del personal

® Los procesos de contratacion, retencion y desarrollo del personal,
que permitan contar con un equipo calificado para llevar a cabo
los emprendimientos sociales.

* El desarrollo de competencias, constituyendo un equipo humano
que retna individuos con competencias de gestiéon y personas
con competencias especificas en la atencién de la problemadtica
social.

* Los mecanismos que promueven el aprendizaje organizacional en
el desarrollo de los emprendimientos sociales, que refuercen el
sentido individual y colectivo de la generacién de valor social y
econémico.

Procesos de contratacion, retencion y desarrollo del personal

Un sistema de gestion de recursos humanos desarrolla un conjunto de
procesos que buscan potenciar la calidad del aporte de los individuos
durante su permanencia en la organizacién y que, a su vez, permiten el
desarrollo personal y enriquecimiento profesional del trabajador. Estos
procesos se inician con la bisqueda en el mercado laboral de personas
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con el perfil deseado y culminan cuando un trabajador deja la organi-
zacion.

Las empresas y OSC investigadas dan muestra de buenas practicas en
esta labor. A continuacidn, se resaltan algunos de los elementos centrales
que han influido en el desempeno de las entidades en este campo de la ges-
tién organizacional.

El caso de las empresas

Las personas en el centro de la estrategia social. Uno de los pilares para
la generacion de valor en la gestion de personas se centra en el desarrollo
de practicas de alto rendimiento, de modo que se construya y mantenga un
inventario de capital humano talentoso’. Para que exista coherencia entre
los objetivos de la organizacion vinculados a la creacién de valor social, un
elemento indispensable es que la entidad actie como una buena emplea-
dora. Resultaria una contradiccidn seria encontrar una empresa con altos
ideales sociales que no sepa valorar a la persona con la que trabaja. Por
ello, en las empresas que muestran buen desempefio en su gestiéon social
habitualmente hay un buen clima laboral y trabajadores fuertemente iden-
tificados con la misiéon organizacional.

Casos como el de Ingenios Pantale6n, importante empresa azucarera de
Guatemala, muestran los resultados favorables generados a partir de una
gestion centrada en las personas. Segtin un estudio de clima organizacio-
nal realizado en 2003, el personal se siente cémodo y contento con la
empresa, y expresa su orgullo por pertenecer a la organizacién. En sus
emprendimientos sociales la entidad muestra especial empeno en mejorar,
mediante la capacitacion, la calidad de vida de las familias de sus trabaja-
dores y de la comunidad en su conjunto. Por otro lado, logra tasas de
retencion de personal superiores a sus competidores, lo que genera un
efecto favorable en la reduccion de los gastos de contratacién y adiestra-
miento y, en consecuencia, una mejor acumulacién de su conocimiento
especializado. Para citar dos ejemplos concretos que ilustran lo afirmado,
en el drea de corte, la empresa estima que entre el 85% y el 90% del perso-
nal temporal regresa cada ano, lo que representa menores costos de entre-
namiento para Pantale6n. Por otra parte, cuando se le pregunta a un joven
ejecutivo de la empresa, recién egresado de Harvard Business School, sobre
las razones por las que eligié trabajar en esa organizacion, contesta: “Por
sus valores y emprendimientos sociales”.

Procesos de contratacion centrados en la bisqueda de valores perso-
nales. De acuerdo con lo observado en la presente investigacién, uno de los
principales criterios empleados para definir los perfiles de los trabajadores
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que integrardn el equipo a cargo de los emprendimientos sociales, es el
referido al grado de coincidencia entre los valores que promueve la organi-
zacion y los valores personales del candidato. Esta practica reduce los indi-
ces de rotacion y mejora los lazos entre el trabajador y la compania.

En la empresa azucarera Pantaledn, mencionada lineas arriba, sus direc-
tivos declaran que “el principal filtro para la contratacién es la busqueda
de personal que pueda adaptarse a la cultura organizacional. En algunos
casos, cuando se busca personal con experiencia, siempre se tienen presen-
tes los valores morales”.

Un caso destacable que ilustra este enfoque es el de la empresa espaiiola
de mensajeria MRW. Los directivos de la organizacién declaran que uno de
los focos en los procesos de selecciéon de personal es el andlisis de los valo-
res personales del candidato y su afinidad con los valores organizacionales.
Una frase expresada por uno de los representantes de la empresa pone en
evidencia el tema con claridad: “El orgullo corporativo tiene que empezar
a construirse desde el mismo momento de la contratacién”. En efecto, la
buisqueda de un perfil especifico de valores personales en los trabajadores
de la empresa ha llevado a la misma a favorecer, cuando se debe ocupar un
cargo vacante, los mecanismos de reclutamiento interno. En el caso de que
no se encuentre disponible un candidato interno idéneo, la prioridad la tie-
nen los sectores menos favorecidos. Esta practica poco comun en el
ambiente empresarial es descrita como “discriminacién positiva”. Desde
hace poco tiempo, una tercera opcién en la busqueda de candidatos en el
mercado laboral consiste en privilegiar especialmente a aquellos que son
recomendados por el personal de la organizacién. Aunque esta practica
pueda parecer problematica, la compania ha comprobado que las referen-
cias pueden ser una fuente de candidatos confiables con valores personales
muy afines a los de la entidad. Como resultado de estas practicas, en el
momento de culminarse este estudio, entre el 15% y 25% de las personas
que forman la némina fija de la empresa tienen alguna discapacidad y los
niveles de rotaciéon de personal son cercanos al 0%.

Programas de capacitacion para fortalecer el conocimiento especiali-
zado. El desarrollo de capacidades aplicables a la gestion de los emprendi-
mientos sociales suele ser un tema de atencion de las empresas. El personal
que asume la conduccién de estos emprendimientos debe contar con for-
macién en el campo de la gestién administrativa de proyectos y en el
manejo de la problematica social. En el caso de las organizaciones con
fines de lucro, su clara orientacién empresarial las lleva, en muchos casos,
a hacer uso de su personal permanente disponible para apoyar sus
emprendimientos sociales.
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Una constante observada en este estudio es que, habitualmente, el
equipo que se encarga de la gestion de los emprendimientos sociales en las
empresas se vale de las practicas administrativas de la organizacién, de
modo que se capitaliza el aprendizaje organizacional previo. Esto se
observa aun en los casos en donde el equipo en cuestion acttia desde una
organizacidn distinta de la propia empresa, es decir, a través de fundacio-
nes o asociaciones empresariales. Sin embargo, este personal no siempre
tiene experiencia en el trabajo social, razén por la cual se suelen invertir
cifras significativas en programas de capacitacion y sensibilizaciéon que
generen las competencias requeridas.

Dos casos ilustran estas afirmaciones. El primero es el de la empresa
peruana Cementos Lima, que decidié asignar como gerente general de la
Asociacién Atocongo —brazo social de la organizacién— al gerente gene-
ral de una de sus subsidiarias de carbdn. Si bien el ejecutivo no tenia expe-
riencia en el desarrollo de programas sociales, la compania consideré sus
capacidades de gestion y su identificacién con la empresa como dos
valores fundamentales en su perfil. En la actualidad, el directivo de la
Asociacion Atocongo participa con los gerentes de linea de la empresa
cementera en los programas de capacitacion, a pesar de formar parte de
una entidad independiente de la misma. Por otra parte, recibe capacita-
cién constante en temas de desarrollo de emprendimientos sociales. El
nivel de formacién alcanzado lo ha convertido en un experto en este
campo en Cementos Lima, por lo que transmite sus conocimientos a los
otros ejecutivos de la empresa.

Otro caso relevante es el de la empresa CANTYV, principal proveedora en
Venezuela de servicios de comunicacién. Los proyectos apoyados econd-
micamente por el Fondo Social de la compania son evaluados y supervisa-
dos por un equipo que combina personal de la empresa y asesores
externos; estos tltimos con reconocida experiencia y competencia en la
gestion de proyectos sociales. La preocupacion de los directivos de la
empresa por mantener la gestion de los emprendimientos sociales
mediante los mecanismos de coordinacién y trabajo ya existentes, llevé a
la organizacién a mantener el Fondo Social bajo la tutela de la gerencia cor-
porativa de Relaciones Institucionales, y el programa Super@ulas bajo la
unidad de negocios Empresas e Instituciones. En CANTV se inicié un pro-
ceso para fortalecer al equipo humano de voluntariado, ofreciendo la for-
macién necesaria para que las personas pudieran desempenar su funcién
en la iniciativa que escogieran libremente. Se acompané esta medida con
incentivos por el trabajo realizado en los emprendimientos sociales, como
el reconocimiento publico y la entrega de acciones de la corporacion.
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Desarrollo de recursos humanos como mecanismo para la retenciéon
del talento. Los mecanismos de retencién del personal incluyen una serie
de acciones que la empresa pone en marcha para que el personal con-
serve su lealtad a la organizacién y esté dispuesto a mantener con ella una
relacién de varios afios. En la muestra de empresas analizadas, aquellas
organizaciones que tienen un enfoque integral en la gestién de su perso-
nal suelen contar con politicas de desarrollo. El caso de la empresa
colombiana Alpina, fabricante de productos lacteos, permite comprender
como se lleva a la préctica este tipo de enfoque. Desde su area de Desa-
rrollo Organizacional trabaja los temas de clima organizacional y de cali-
dad de vida de sus empleados. En el primer caso, la medicién del clima
organizacional busca realizar una evaluacion integral de los recursos
humanos en la empresa. Para ello se realiza un seguimiento de temas
como el trabajo en equipo y la participacion de los trabajadores, la rela-
cién entre jefes y subordinados, el reconocimiento por la labor realizada
y la motivaciéon del personal hacia su trabajo. Otro aspecto que la
empresa valora en su gestion es el grado en que la actividad laboral per-
mite el equilibrio entre la vida profesional y la vida personal del indivi-
duo, incluyendo en este tltimo campo temas como el bienestar familiar
y la salud espiritual.

La empresa espafiola MRW también da muestras de su politica integral
de recursos humanos. En efecto, ademads de las politicas de contratacion de
personal antes descritas, ha puesto en prictica un conjunto de précticas
orientadas al desarrollo de este. Entre las mas destacadas se encuentran el
sistema de retribucién econémica por encima de la media del mercado y
la inclusién de un componente variable en la compensacién en funcién del
logro de objetivos. Por otra parte, la empresa fomenta la capacitacion
constante de sus trabajadores subvencionando parte de dicha capacita-
cién, aunque, segun sus directivos, privilegian el aprendizaje en el centro
laboral, en donde la voluntad individual por aprender y el apoyo de los
compaiieros de trabajo conduce a resultados mds efectivos. Asimismo,
para completar este enfoque integral en la gestion de su equipo humano,
la empresa ha desarrollado, entre otras practicas destacables, una politica
de compatibilidad de la vida personal y laboral, otorgando flexibilidad de
horarios a solicitud de los trabajadores y promoviendo que ellos se retiren
al terminar su rutina diaria.

Si bien es cierto que la bibliografia sobre gestiéon de recursos humanos
plantea que este tipo de précticas fortalece la relacidon entre el equipo
humano y la empresa, en las entidades estudiadas no se ha logrado medir
ain en qué medida los objetivos y acciones sociales corporativos han
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fortalecido el compromiso del individuo con su organizacién, mejorando
los indices de retencién del personal.

Orientacién a resultados. La presente investigacion sugiere que, a pesar
de que las empresas tienen una fuerte inclinacién a la medicién de resul-
tados, s6lo algunas de las que integran la muestra han incorporado el logro
de objetivos sociales en los sistemas de evaluacion de desempeno del per-
sonal en sus emprendimientos sociales. De acuerdo con el andlisis reali-
zado, cerca del 60% de estas empresas trabajan con indicadores en sus
procesos de evaluacion del desempefio del personal, aunque sélo alrede-
dor del 30% incluye explicitamente los objetivos sociales en el sistema de
fijacion y medicion de objetivos individuales. Algunos casos destacados se
ilustran a continuacion.

En el caso de Ingenios Pantaledn, la empresa logré alinear los objetivos
estratégicos con el desempefio de los trabajadores, y obtuvo resultados
verificables. Segun refieren sus directivos, “el cambio mas drastico se rea-
liz6 en la fijacién de metas y objetivos, punto de partida para evaluar el
desempeno. Se fijaron estrategias, mediciones, indicadores, lo que permi-
tié estructurar mejor las metas sociales de la empresa y las metas de cada
trabajador, con un rumbo mads claro que debia converger y que se debia
alinear con la estrategia corporativa’.

Algunas organizaciones, como la fundacién argentina Arcor —creada
por la empresa homdnima productora de golosinas—, promueven la iden-
tificacion del personal con la causa de la fundacién y otorgan bonos por el
buen desempeno. Estos incentivos se dan como resultado del proceso de
evaluacion del desempeno, que sirve ademds como insumo para trazar los
planes de desarrollo del personal.

En empresas como la productora de cemento mexicana CEMEX, en
donde los emprendimientos sociales son un eje de su estrategia de “opera-
cién sostenible”, se prioriza la contratacion, retencién y desarrollo de un
equipo de direccion diverso, experimentado, motivado y especializado en
su drea. CEMEX busca fomentar continuamente en los ejecutivos la revi-
sién de los procesos y précticas, incluyendo las de responsabilidad social
corporativa, y para ello se vale de instrumentos de seguimiento como el
cuadro de mando integral que fija objetivos, resultados esperados e indi-
cadores para evaluar su logro.

El desarrollo local como estrategia para el desarrollo de mano de obra
calificada. Algunas organizaciones ven en el desarrollo de las comunida-
des en las que actdian una oportunidad para elevar la calidad de vida de las
familias de sus trabajadores y de potenciales futuros trabajadores. Estas
politicas, segin se observa, logran generar en los trabajadores un mayor
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compromiso con la empresa y facilitan la contratacién de mano de obra
calificada proveniente de las zonas vecinas.

La empresa petrolera colombiana Hocol acttia en zonas muchas veces
desatendidas por el Estado, y tiene claro que el potencial de desarrollo
petrolero se basa en las buenas relaciones de largo plazo con la comunidad.
Por ello, prepara al personal que participa en el proyecto para el desarro-
llo de sus labores en armonia con el entorno, y transmite la conciencia de
la responsabilidad social de la compaiiia y sus contratistas. Si bien son los
contratistas los que emplean al personal de la zona, la empresa supervisa
que el proceso se realice de forma concertada con los comités comunales,
de modo que se priorice el uso de la mano de obra local. En forma para-
lela, la compania desarrolla una serie de proyectos orientados a fortalecer
las capacidades productivas de la comunidad, de modo que se vuelva auto-
suficiente. Otras organizaciones petroleras reconocen el arraigo que Hocol
tiene en las zonas en donde actta, por lo que la buscan para realizar alian-
zas estratégicas. Esto genera no sélo valor social en las zonas en las que
opera sino también valor econdmico para la poblacién y para la empresa.

El caso de las OSC

Contratacion centrada en personas con capacidad para relacionarse con
las poblaciones atendidas. Algunas organizaciones estudiadas han ido
captando nuevos miembros de sus equipos en forma gradual y en funcién
de sus nuevas necesidades de personal. Varias de estas organizaciones han
recurrido a la comunidad atendida como fuente de contratacién de perso-
nal. Las ventajas de esta opcion se centran en la identificacion de las per-
sonas con los modos de pensar y la forma de vida de la comunidad, aun
cuando es posible que sea necesario capacitarlas en aspectos técnicos de la
labor que han de realizar.

En Crear Vale la Pena, organizacion argentina dedicada a promover el
arte, los coordinadores barriales son los encargados de motivar a los
pobladores para que asistan a los programas de la institucion. Estos coor-
dinadores son parte de la estructura fija de la organizacion y reciben una
remuneraciéon por su trabajo. Si bien fueron captados inicialmente como
voluntarios provenientes de la comunidad, debido a su identificacién con
los programas pasaron a formar parte de la némina estable.

Otro caso similar es de la Fundacién Pro Vivienda Social de Argentina.
Su proceso de contratacién de personal se fue realizando en funcién de
las necesidades de los proyectos particulares. Si bien en un principio cap-
taron a personas relacionadas con las actividades previas de la fundacién,
progresivamente orientaron su busqueda hacia las escuelas de formacién
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técnica. En los tltimos tiempos, esta organizacién ha recurrido también
al uso de consultores y asesores para labores profesionales complejas.

Programas de capacitacion para fortalecer el conocimiento experto.
De acuerdo con la muestra de OSC estudiada, el desarrollo de programas
de capacitacion es menos frecuente en ellas que en las empresas. Una de las
razones de esta situacién es la necesidad de las OSC de orientar la mayor
cantidad de recursos hacia las actividades propias de los emprendimientos
sociales, dejando menos recursos disponibles para la capacitacion del per-
sonal. Esto podria explicar por qué hay pocos programas formales de
capacitacién y desarrollo en estas organizaciones, asi como también por
qué se le otorga mayor importancia a la generacién de experiencia a través
del trabajo de campo. A continuacion, se citan dos casos en los que existe
evidencia de politicas referidas a este aspecto. Si bien estos no son los tni-
cos, son representativos de las buenas practicas observadas en el drea de
gestion de recursos humanos.

En el Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio) de Costa Rica, un
grupo clave de personas de la institucion estd encargado del desarrollo de
habilidades entre sus miembros. Al tratarse de una entidad especializada
en temas de biodiversidad, necesita generar competencias especificas en su
equipo humano a fin de proveer un servicio que satisfaga adecuadamente
las demandas que recibe. Luego de un diagndstico de las capacidades de la
organizacion, los miembros del grupo detectaron algunos aspectos en sus
sistemas de gestion de recursos humanos que hacia falta mejorar. Esto los
llevé a desarrollar un sistema integral de gestion del personal que, entre
otros aspectos, realiza diagnésticos de su desempeno en la ejecuciéon de los
emprendimientos sociales y, a partir de ellos, disefia planes de desarrollo
de habilidades, tales como comunicacién interpersonal, resolucién de con-
flictos, negociacion y pensamiento critico y creativo.

La Fundacién Abring, OSC brasilena dedicada a promover la defensa de
los derechos del nifio y el adolescente, considera esencial que sus expertos
reciban la preparaciéon necesaria para cumplir sus funciones, pues, desde
su punto de vista, el trabajo social genera en forma permanente retos pro-
fesionales que s6lo pueden enfrentarse con una adecuada formacién de
base. A partir de este conocimiento de su funcioén, los profesionales desa-
rrollan propuestas e introducen innovaciones en los emprendimientos
sociales, muchas veces no experimentadas por otras organizaciones.

Necesidad de innovar en mecanismos de retencion del personal. En lo
que se refiere a las politicas de retencién del personal, encontramos prac-
ticas con diversos grados de desarrollo. Algunas organizaciones aluden a
la identificacién con la causa como mecanismo de retencién, mientras
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que otras mds innovadoras otorgan incentivos econémicos a fin de afia
nzar la lealtad del personal y aumentar la productividad. Este es el caso de
la Fundacién del Empresariado Chihuahuense, en México, abocada a mejo-
rar las condiciones de vida en la ciudad de Chihuahua, que utiliza un sis-
tema de bonificaciones basado en la evaluacién del desempenio y en el logro
de metas de su equipo humano. También INBio, mencionada lineas arriba,
otorga incentivos econ6micos, pero ha desarrollado un sistema de evalua-
cién del desempeno que no sélo contempla la dimensién individual, sino
sobre todo el desempefio de los equipos de trabajo. Esta evaluacion le pro-
vee informacién para aplicar un esquema de reconocimientos basado en
factores como el desempeiio, la dedicacion, la creatividad y la innovacién.

Las OSC afirman con frecuencia que dificilmente pueden compensar a
su personal calificado de acuerdo con los niveles del mercado. Represen-
tantes de OSC reconocidas en el dmbito internacional opinan que mientras
el problema de la remuneracién no pueda resolverse satisfactoriamente, se
seguird afianzando el compromiso de sus miembros como parte de la
estrategia de retencién de personal. Asi, organizaciones como Fe y Alegria
han desarrollado programas que intentan reforzar el espiritu de cuerpo,
con el objetivo explicito de aumentar la identificacién del personal con la
causa y la lealtad a la institucion.

Si bien, en conjunto, las empresas y las OSC estudiadas ilustran la exis-
tencia de varias pricticas destacables en la gestion de recursos humanos,
parece necesario resaltar la necesidad de emplear una visién integral sobre
el tema, que permita el disefio de un sistema de gestion de personal. En
efecto, un desequilibrio en el desempefio de alguno de los procesos de la
gestion de recursos humanos afecta el resultado final obtenido. En la
muestra de organizaciones con fines de lucro y OSC, las que se destacan
han diagnosticado debilidades en la gestion de su equipo humano y han
desarrollado planes integrales que contemplan los principales procesos de
la gestion de personas. Las que aplican este abordaje sistemdtico manifies-
tan su satisfaccion con la eficacia de sus especialistas en los temas de ges-
tién, asi como con el personal dedicado a la atencién de la problematica
social. Esto concuerda con lo planteado en la bibliografia especializada en
gestion de personas, que pone énfasis en la generacion de sistemas de ges-
tion coherentes y alineados con las estrategias antes que en la existencia de
buenas practicas aisladas.

Competencias organizacionales y competencias individuales’

La gestion del conocimiento es hoy en dia un elemento clave en la direcciéon
de las organizaciones. La funcién de administrar personal, en el sentido



174 Gestion efectiva de emprendimientos sociales

tradicional del término, ha sido enriquecida por la gestién del conoci-
miento y la bisqueda de competencias personales que dan soporte a las
competencias organizacionales necesarias para lograr un desempeno
superior. En palabras de Jim Collins, “los ejecutivos que iniciaron las
transformaciones de las [organizaciones] buenas o sobresalientes no
empezaron por resolver adénde dirigir el autobts para luego conseguir
quiénes lo llevaran alld. Lo que hicieron primero fue llevar en el vehiculo
personas competentes [...] y sélo entonces pensaron adénde ir”’.

El caso de las empresas

Competencias que refuerzan la gestion administrativa y la atencién de
la problematica social. Contar con personas talentosas para gestionar los
emprendimientos sociales se ha convertido en una prioridad. En la mues-
tra estudiada, tanto las organizaciones con fines de lucro como aquellas sin
fines de lucro que han mostrado un desempeno positivo en sus emprendi-
mientos sociales, han logrado combinar las competencias administrativas
con las competencias en la atencion de la problematica social. Esta consta-
tacion sugiere, por lo tanto, que la ausencia de uno de estos dos compo-
nentes podria desequilibrar la buena gestion y afectar a la larga los
objetivos planteados.

El caso de la empresa argentina Arcor, que actda en la comunidad a
través de su fundacion, ilustra la forma en que la compaiia afronta el reto
de una gestién social y econémica competente. En 1995, la fundacién
emprendié un proceso de profesionalizacién con la visién de convertirse
en un ejemplo destacado en América Latina por la calidad de su accién
social. Para lograr este propdsito se contraté como lider de la organizacion
a un profesional experto en el manejo de la problemadtica social por parte
de las empresas. Al mismo tiempo, se reunié a un grupo de especialistas
para la gestion de las iniciativas (trabajadores sociales y expertos en educa-
cién). Para complementar las competencias en el campo social con aque-
llas requeridas en el campo administrativo, se incorporé al equipo de la
fundacién a profesionales del drea administrativa de la empresa, del drea de
gestion de proyectos y especialistas en temas de comunicacién y prensa.

Otro ejemplo argentino ilustra también el punto. Se trata del caso de la
Fundacién Acindar, creada por la empresa homénima que actda en el sec-
tor de fabricacién de productos de acero. En esta fundacién se mantiene
un nucleo de personas para la coordinacion, y el resto del trabajo lo reali-
zan asesores externos especialistas en temas de educacion, ciencias y artes
vinculadas a la industria del acero. Para obtener asesoramiento en ciertas
funciones de tipo administrativo y compensar el desconocimiento de algu-



Capitulo 6 La gestién de los recursos humanos 175

nos procesos en este campo, la fundacién recurre a la asesorfa de la
empresa que le dio origen. Es necesario senalar que el uso de personal
externo a la organizacién en la ejecucion de los emprendimientos podria
dificultar el control sobre el proceso y, en ciertas ocasiones, sobre los resul-
tados obtenidos. Del mismo modo, el proceso de integracién de estos pro-
fesionales con el personal estable de la organizacion podria resultar
complejo, pues al provenir de otra organizacioén, resulta natural que ellos
manejen su propio esquema de valores y sistemas de trabajo. Aparente-
mente, estos aspectos han sido bien atendidos por la fundacién, que ha
estado presente en Argentina durante mas de cuatro décadas.

Desarrollo de equipos variados de especialistas en la problematica
social atendida. Cuando las empresas contratan profesionales especializa-
dos en el desarrollo de emprendimientos sociales, ellos trabajan en las
areas de su especialidad: es frecuente encontrar entonces profesionales del
area de recursos humanos a cargo de los emprendimientos orientados a los
miembros del personal; docentes cuando los emprendimientos tienen un
componente vinculado a la actividad educativa; cientificos cuando se trata
de temas de cuidado ambiental y de conservacién de flora y fauna; exper-
tos en tecnologia cuando los emprendimientos ofrecen servicios vincula-
dos al manejo de la informacidn; asistentes sociales y otros profesionales
de las ciencias sociales para la atencién y el desarrollo de proyectos de
desarrollo comunal.

En las empresas estudiadas, esta diversidad de profesionales representa
un desafio importante en la gestion de recursos humanos, pues se requiere
comprender el tipo de trabajo realizado por cada especialista, no siempre
vinculado a lo propio del negocio, con una formacién distinta y con un
conjunto de requerimientos diferentes para el desarrollo de su trabajo. Por
ejemplo, en un 50% de las empresas estudiadas se evidencia la presencia de
personal experto, permanente o contratado bajo la figura de asesores, para
la atencién de las diversas problematicas sociales de las que se ocupa la
organizaciéon. La modalidad mds apropiada de estructura organizacional
es la estructura matricial, en la que los profesionales se agrupan por pro-
gramas o proyectos y son coordinados por un responsable o cabeza de
equipo en cada caso.

El voluntariado como mecanismo para multiplicar el impacto de la
accion social. La gestion de los equipos de voluntariado presenta particula-
ridades segtin se trate de organizaciones con o sin fines de lucro. En el caso
de las empresas, los voluntarios son generalmente miembros del personal
de la organizacion, y, en ciertas ocasiones, participan también sus familia-
res que desean colaborar por iniciativa propia en los emprendimientos
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sociales de la entidad. En la muestra de empresas analizada la formacién
de cuerpos de voluntariado atin se encuentra en etapa embrionaria. Sin
embargo, entre las empresas que si promueven el voluntariado, se pueden
observar algunas practicas dignas de analisis.

En efecto, en estas organizaciones, el drea responsable de la coordina-
ci6én administrativa de voluntarios realiza campanas de sensibilizacién
entre el personal con el objeto de entusiasmar a un nimero significativo
de trabajadores. Por lo general, la empresa asigna un presupuesto al pro-
grama de actividades que el voluntariado desarrollard, el cual suele ser
propuesto por el equipo de voluntarios y aceptado por la organizacion. La
compania facilita la labor de coordinacién y, en algunos casos, provee
equipamiento y materiales basicos de trabajo. Si bien las actividades del
equipo voluntario suelen desarrollarse fuera del horario laboral, la
empresa hace suyos los logros y aportes del equipo, y busca el reconoci-
miento publico de los mismos. En aquellas empresas que cuentan en la
actualidad con un equipo de voluntarios, los altos directivos participan en
sus actividades dejando de lado la posicién jerdrquica que ocupan habi-
tualmente. Por ello, quienes ejercen el liderazgo de los equipos suelen ser
miembros entusiastas y lideres informales naturales que asumen este rol
de manera espontdnea o que son elegidos por sus compaiieros.

El Grupo Abril, importante grupo empresarial en el sector de comuni-
caciones de Brasil, mantiene dos programas de voluntariado muy vincula-
dos a su linea principal como empresa editora de revistas reconocidas en
ese pais. Estos programas involucran a sus empleados en la edicién de dos
publicaciones, lo que ilustra adecuadamente la forma en que una organi-
zacidon mantiene un vinculo estrecho entre las acciones sociales (como su
Fundacién Civita) y el personal de las propias empresas del grupo. Si bien
la actividad de los voluntarios es complementaria a su trabajo rutinario,
esta permite que el personal refuerce y desarrolle su talento experto. Es
importante mencionar que las actividades de voluntariado en la empresa
surgieron de la propia iniciativa de sus empleados, y se mantienen gracias
al entusiasmo del grupo y a la intencién de la empresa de brindarles faci-
lidades para realizar esta labor.

Con un enfoque similar, la empresa minera Antamina ve la necesidad
de involucrar a sus trabajadores en el trabajo voluntario, con la finalidad
de promover una cultura de responsabilidad social que sea sensible a los
problemas de las comunidades circundantes. Inicialmente, el trabajo
voluntario surgié de manera poco articulada; sin embargo, esta empresa
peruana realiza esfuerzos por darle un mayor ordenamiento en forma gra-
dual. Considerando la realidad que afrontan las empresas mineras en su
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relacién con las comunidades circundantes, la integracion entre el perso-
nal de la empresa y los pobladores en un trabajo conjunto favorece la con-
vivencia en la zona y permite una mayor identificacién con la cultura de
los habitantes del lugar.

El caso de las OSC

La diversidad de roles en el equipo humano. Uno de los principales desa-
fios que deben afrontar las OSC es la gran diversidad de roles e individuos
que interactian en estas instituciones. La mayor parte de ellas combina la
presencia de socios, equipos directivos, equipos técnicos con diferentes
especialidades, personal administrativo, asesores externos y voluntarios,
todos ellos con diversa formacién académica, nivel de experiencia y dedi-
cacion a la organizacion. Esto genera la necesidad de formalizar los roles
de cada posicidn para hacer un uso mas racional y ordenado de los recur-
sos humanos.

GOB Menorca, dedicada a la ornitologia y defensa de la naturaleza en la
isla espafiola de Menorca, refleja esta diversidad en su equipo humano. Por
una parte, la junta directiva, conformada por representantes de diversos
sectores de la isla, no conoce en profundidad la labor operativa; su papel
tiene una mayor orientacién hacia la representacion institucional. Por otra
parte, el equipo técnico tiene un amplio dominio de los aspectos técnicos
involucrados en los programas de la organizacion y ejerce también algu-
nos roles de representacién en reuniones de expertos. En la préctica, esto
hace que su labor se encuentre muy cargada. Debido a limitaciones finan-
cieras, la OSC no ha podido incrementar su personal; sin embargo, segin
los testimonios de los propios empleados, el liderazgo efectivo ejercido por
su coordinador general y por los presidentes de la junta directiva ha
logrado constituir “un grupo de gente muy potente, con mucha experien-
cia y muy cohesionado”. Tanto los directivos como los empleados de GOB
Menorca reconocen que la organizacién debe formalizar sus procesos de
gestion de recursos humanos, pues necesita definir roles y preparar perfi-
les y descripciones de puestos para hacer mds efectivo el trabajo realizado
por su personal y por los voluntarios que participan en cerca de 36 areas
de trabajo.

El caso de la Fundacién Comunitaria Oaxaca, en México, ejemplifica la
forma en que las OSC retinen un conjunto de sélidas competencias per-
sonales en el fortalecimiento del tejido social. Esta organizacién busca
conformar un cuerpo de directivos con formacién académica sobresa-
liente, que puedan valerse del conocimiento disponible en las personas de
la comunidad que participan en la entidad. Para desarrollar su labor, los
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responsables de los programas sociales se valen de expertos que acttian
como asesores externos en sus campos de especialidad. La fundacion
cuenta con un directorio de personas clasificadas en funcién de sus com-
petencias (y no s6lo en funcién de su formacion académica original), y las
convoca cuando requiere de su experiencia para enriquecer los procesos de
la fundacién.

Colsubsidio, Caja Colombiana de Subsidio Familiar, ha estructurado
todo su sistema de gestion de recursos humanos basdndose en un enfoque
de competencias. Ha identificado un conjunto de competencias corpora-
tivas que deben distinguir a sus empleados, independientemente de la fun-
cién que desarrollen, y un conjunto de competencias propias del puesto.
Conviene mencionar que se trata de una organizaciéon de importante
dimensién, con 700 puestos distintos. Sus procesos de seleccién de perso-
nal se delegan a organizaciones externas especializadas en este servicio,
que también utilizan el enfoque de competencias. Sus procesos de evalua-
cién del desempefio se centran en el andlisis de dos componentes: el com-
portamiento del individuo en su equipo de trabajo y en qué medida
alcanza las metas que se le plantean. Este enfoque de desarrollo de compe-
tencias es complementado con un acompanamiento permanente al traba-
jador para que logre desarrollar sus habilidades para el trabajo que realiza.
Desde la perspectiva de la organizacién, los logros alcanzados por el enfo-
que de gestion por competencias se hacen tangibles en la mayor efectivi-
dad de sus trabajadores.

El papel del voluntariado. La presente investigacion sugiere que la par-
ticipacién de los equipos de voluntariado estd mas desarrollada en el caso
de las OSC. Es deseable que la organizacion establezca un perfil ideal del
voluntario, asi como las posibles lineas de trabajo de su grupo, de manera
tal que la incorporacién de nuevos voluntarios responda a una actitud
proactiva de bisqueda. Por otra parte, asi como se pueden disenar proce-
sos de reclutamiento efectivos, es necesario que se definan también politi-
cas explicitas sobre su participaciéon y exclusién, en caso de que sea
necesario. El disefio de politicas para gestionar voluntarios parece facilitar
que la organizacion evite la improvisacién y que planifique el papel que
ellos tendrédn en el desarrollo de los emprendimientos.

Entidades como Intermén Oxfam, con una amplia trayectoria de ope-
racion, han logrado captar un numero importante de voluntarios alta-
mente capacitados que contribuyen incluso en el disefio de politicas y
proyectos sociales. Factores como la reputacién y el posicionamiento
logrado por la organizacién a través de los anos pueden propiciar la cap-
tacién de personal talentoso. Desde 1990, esta OSC ha pasado de tener
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aproximadamente 90 personas trabajando, a tener mas de 1.000 indivi-
duos colaborando de manera estable. Si bien en una primera fase el creci-
miento se dio, bdsicamente, a través de personas contratadas, en épocas
mds recientes el nimero de voluntarios ha superado con creces el del per-
sonal contratado, especialmente en sedes y comités. Actualmente, los con-
tratados son cerca de 381, mientras que los voluntarios superan con creces
los 1.000. De acuerdo con los testimonios de miembros de la propia orga-
nizacién, Intermén Oxfam presenta cierta dependencia de este sistema de
trabajo voluntario en temas clave de su actividad. Por ello, la organizacién
ha desarrollado esquemas muy estructurados para conducir sus procesos
de seleccién, formacién y de salida de la institucion.

En lo que se refiere a la gestion del voluntariado, un segundo elemento
identificado a partir de las experiencias de las OSC analizadas es el riesgo
real de que el trabajo de los voluntarios se desarrolle en forma desconec-
tada de la labor de la OSC. Para neutralizar esa posibilidad, las organiza-
ciones de la muestra que han acumulado mas experiencia en el trabajo con
voluntarios promueven la generacién de liderazgos en el interior de los
grupos que ellos integran, con miras a reducir la dependencia excesiva del
lider central de la organizacién. Un mecanismo que les ha facilitado esto
es la incorporacién de los lideres de voluntarios en las actividades de pla-
nificacién estratégica de la institucién, lo que implica ademds que los
voluntarios se sometan a los habituales sistemas de seguimiento y evalua-
cién del desempeno, lo que fomenta una cultura de eficiencia en el inte-
rior del equipo.

En el caso del CDI, comité brasileno que promueve la democratizacién
de la tecnologia de la informacién, el modelo de cambio adoptado visua-
liza el rol de la OSC como el de una institucién que induce a otras a actuar
(movilizando personas, equipamiento y procesos de capacitaciéon para
permitir que la era digital y sus beneficios se encuentren al alcance de
todos los sectores de la poblacién). Para desarrollar su labor, CDI se vale
de voluntarios que son capacitados para actuar en los programas de for-
macién y en las escuelas establecidas en cada localidad. Sus actividades
generan efectos multiplicadores a nivel local.

Los desafios en la formacién de equipos competentes, conformados
por voluntarios y personal de planta, son bdsicamente similares en las
empresas y en las OSC. En ambos casos se requiere que las organizaciones
trabajen con personas con habilidades complementarias: de atencién de la
problematica social y de gestiéon administrativa. El adecuado balance entre
estas competencias permitird a estos dos tipos de organizaciones el equili-
brio necesario para lograr que los emprendimientos sociales sean efectivos
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y que la organizacion sea sostenible en el largo plazo. El desequilibrio
puede hacer peligrar el logro de la misidn institucional.

Condiciones para el aprendizaje organizacional

El caso de las empresas

La mayor parte de las organizaciones estudiadas tienen clara conciencia de
la necesidad de construir puentes que vinculen el conocimiento individual
con el conocimiento organizacional colectivo®; como resultado, desarro-
llan en forma paralela varios canales que favorecen esta dindmica de apren-
dizaje permanente. A continuacién se describirdn algunas de las practicas
encontradas con mayor frecuencia en las empresas estudiadas.

Comunicacion y coordinaciéon. Esta investigacion sugiere que gran
parte de las organizaciones estudiadas consideran como elemento clave, en
la generacién de un equipo cohesionado, el desarrollo de mecanismos efec-
tivos de comunicacién y coordinaciéon. La mayor parte de ellas combina
diversos elementos para lograr un sistema de comunicacion efectivo y una
toma de decisiones mds 4gil.

En el caso de la empresa de mensajeria espaniola MRW, el desarrollo de
mecanismos de comunicacion con el gran nimero de empresas concesio-
narias a través de las que opera resulta un factor clave para asegurar un ser-
vicio de calidad. MRW se vale de medios escritos y electrénicos para
proveer informacién acerca de los logros de la empresa y promover accio-
nes sociales. Si bien no puede obligar a las empresas concesionarias a desa-
rrollar acciones sociales, busca motivarlas, a través de estos mecanismos,
para que desarrollen este tipo de actividades por propia iniciativa.

En lo que se refiere a los mecanismos de comunicacién en el interior de
la empresa MRW, un elemento caracteristico en sus directivos es la poca
inclinacién hacia los informes escritos. Desde su punto de vista, propiciar
reuniones permanentes de coordinaciéon evita los rumores y hace mas
directa la comunicacién. Esta practica se complementa con la que deno-
minan “de vagabundeo”, que se lleva a cabo cuando los trabajadores dedi-
can un dia completo a recorrer las dreas de la empresa para compenetrarse
de mejor manera con el quehacer de otros miembros de la organizacién.
Otras practicas desarrolladas por MRW para fortalecer la comunicacion
en el interior de la organizacién son las reuniones de acogida a los emple-
ados nuevos y el uso de medios escritos dirigidos a empleados, clientes,
proveedores y concesionarios, en donde se resaltan especialmente los
logros de la empresa en el campo social.

Aquellas organizaciones que enfrentan dificultades en sus relaciones con
el entorno ofrecen ejemplos relevantes sobre como desarrollar mecanis-
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mos de comunicacién dentro de la organizacién y con los actores externos.
Este es el caso de Ingenios Pantaledn, empresa azucarera de Guatemala. Por
las caracteristicas de su actividad, la compaiiia desarrolla sus actividades
con un ndmero importante de trabajadores en el campo, provenientes de
las comunidades vecinas. El desarrollo de buenas relaciones con la comu-
nidad se convierte en un factor estratégico.

Para reforzar estas relaciones, Ingenios Pantaleén se planted estrechar,
en primera instancia, los vinculos con sus trabajadores. Posteriormente,
trabajaron la vinculacion con las familias de su personal y, finalmente, con
los pobladores de las comunidades cercanas. Con el apoyo del departa-
mento de Relaciones Humanas, se conformaron grupos de mejora, invo-
lucrando a un ndmero significativo de personas que realizaron aportes
para mejorar los procesos y procedimientos existentes. Por otra parte, a fin
de transmitir la estrategia corporativa de la organizacion a todos los nive-
les de la compania, se hicieron reuniones quincenales para tratar sobre los
avances en las acciones contempladas en su plan, incluyendo las acciones
sociales. Estas reuniones, complementadas con comunicaciones a través de
Internet y una politica de puertas abiertas, favorecieron la comunicacién
formal e informal, mejorando la comunicacién en los diversos niveles de
la empresa y propiciando una toma de decisiones mds dgil.

Documentacién de la memoria institucional. Las organizaciones que
cuentan con un elevado nimero de trabajadores tienen dificultades para
transmitir informacién sobre los emprendimientos sociales hacia todas las
areas de la compania. Esta labor se vuelve ain mds compleja cuando las
empresas desarrollan sus programas a través de instituciones indepen-
dientes, como son las fundaciones empresariales. En algunos de los casos
analizados, las organizaciones se valen de instituciones externas para la
auditoria de sus précticas, con miras a poner en marcha acciones de
mejora.

La Fundacién Arcor de Argentina buscd institucionalizar la transmision
de conocimientos y no dejar este tema s6lo en manos de los lideres. Para
ello, instaur6 la practica de documentar cada programa, haciendo hinca-
pié en la definicién de metas claras y resultados obtenidos. En forma com-
plementaria la empresa Arcor, interesada en conocer el grado en que los
emprendimientos sociales eran conocidos por los trabajadores de la com-
paiifa, promovié un proceso de evaluacién externa para medir entre ellos
el grado de conocimiento y la imagen que tenian sobre las acciones de la
fundacién. Como resultado de esta evaluacién, se vio la necesidad de
implementar un conjunto de mecanismos que propiciaran un mayor
conocimiento de la labor realizada en el campo social. La estrategia de
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comunicacién incluia la publicacién de notas sobre las actividades de la
fundacion en la revista de la corporacién, Tiempo de Encuentro. Asimismo,
se publicé un boletin informativo tres veces al ano y se prepararon afiches
informativos y motivadores. Estos materiales fueron complementados con
la edicién de la memoria anual de la fundacién. Para realizar todas estas
tareas, la fundacion se vali6 del conocimiento experto del drea de comuni-
caciones de la compaiiia.

Otra OSC de Argentina, la Fundacién Acindar, recurrié a auditores
externos para evaluar el funcionamiento de sus programas educativos y
realizar mejoras. Entre las practicas sugeridas se destacd la necesidad de
que el docente a cargo de las actividades formativas documentara sus acti-
vidades incluyendo diagnésticos, actividades realizadas por los alumnos,
reuniones con los padres de familia, detalle de entrevistas realizadas, eva-
luaciones, seguimiento del desempeno de los estudiantes, control de asis-
tencia, planificaciones de eventos, entre otras actividades. Uno de los
hallazgos de la auditoria realizada por iniciativa de la propia organizacién
fue que, si bien se llevaban a cabo evaluaciones internas sobre el impacto
de los programas, estos no habian sido evaluados a través de un proceso
formal, ni se conocia el grado en que los miembros de la empresa tenian
conocimiento sobre el impacto de los emprendimientos desarrollados por
la fundacion. A través del trabajo de evaluacion realizado por la auditoria,
la organizacién pudo establecer acciones concretas de mejora.

Medicion del desempeiio. El uso de mecanismos de evaluacién del
desempeno individual y de la eficacia en el logro de objetivos permite
disenar planes de correccién y mejora en el desarrollo de los emprendi-
mientos sociales. Algunas organizaciones de la muestra cuentan con indi-
cadores de gestion que les permiten alinear sus acciones sociales con los
objetivos estratégicos y desarrollar sistemas de mejora continua individual
y colectiva.

Este es el caso de la empresa mexicana CEMEX, en la que se observa una
clara orientacién a la evaluacion y el manejo de indicadores de gestion a
través del uso del cuadro de mando integral. Esta herramienta favorece el
aprendizaje organizacional pues del proceso de evaluacién depende la
continuidad o reformulacién de las iniciativas.

En el mismo sentido, la Fundacién Hocol de Colombia trabaja con un
conjunto de indicadores de gestiéon que son constantemente supervisados,
y que permiten una evaluacion periddica del desempeno y de la eficacia de
sus recursos humanos. En este caso, la informacién obtenida del proceso
de medicién de indicadores es también utilizada para identificar nuevas
necesidades de capacitaciéon y de desarrollo del personal.
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El caso de las OSC

Compartir informacién. En las organizaciones con alta complejidad en
su estructura debido a la variedad de programas desarrollados o al dmbito
extendido de actuacion, se genera la necesidad de desarrollar mecanismos
de comunicacién. En muchas ocasiones, la planificacién estratégica en
cascada facilita este proceso, en la medida en que existan adecuados siste-
mas de informacidn. Por otra parte, la presencia de representantes de las
distintas organizaciones que trabajan en red permite que se compartan las
opiniones y experiencias de estas entidades.

En el caso de la Confederacion Internacional Fe y Alegria, se hizo nece-
sario establecer mecanismos muy definidos de comunicacién debido a la
complejidad y tamano de la organizacion. El sistema de informacién que
crearon les permite compartir sus planes nacionales e incluye los llamados
“encuentros verticales” que fluyen de abajo hacia arriba a través de las dis-
tintas instancias de la entidad.

Corrente Viva ilustra el caso de una organizacién que busca promover
una red de OSC en Sdo Paulo, de modo que se fomenten flujos de apren-
dizaje en la interaccién de sus miembros. Debido a la naturaleza de su
mision, orientada a la generacién de competencias, su modalidad de tra-
bajo resulta un factor clave. A fin de potenciar la accién de las redes, las
entidades designan representantes para que participen en Corrente Viva.
A diferencia de lo que ocurre en otras redes, se puede designar mas de un
representante por organizacion, pues lo que se persigue es generar co-lide-
razgos a través de los diversos representantes de las OSC participantes. El
mayor nimero de participantes por institucién genera un efecto multipli-
cador en el interior de sus organizaciones de origen.

Sistemas de mentores. Entre las OSC estudiadas hay algunos casos de
organizaciones con estructuras simples y con menos anos de existencia.
Estas entidades mds recientes dan muestras de su efectividad recurriendo
a sistemas de aprendizaje basados en la presencia de mentores y la moti-
vacién personal de sus miembros.

Acosama, creada por los habitantes de la comunidad salvadorena de La
Loma, ha desarrollado un equipo humano conformado por miembros de
la comunidad para administrar su sistema de abastecimiento de agua y
promocién de la salud. Estas personas que trabajan para la OSC tienen la
oportunidad de aprender sobre la operaciéon y el mantenimiento de los
sistemas de agua. Si bien la organizacién cuenta con un plan de operacio-
nes que define metas claras y asigna responsabilidades, el principal meca-
nismo para generar aprendizaje es la guia que realiza el personal mds
experimentado al personal nuevo: aquel se convierte en mentor de este.
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Segtin los testimonios de los participantes, “el principal incentivo proviene
del reconocimiento dentro de la comunidad por la labor cumplida y el
aprendizaje de un oficio”. Esta motivacion por servir y expandir su apren-
dizaje a otras zonas que requieren de su apoyo, incentivada por el lider de
la organizacion, los ha llevado a desarrollar redes comunitarias de apoyo
en otros municipios para transmitir su experiencia en el proceso de orga-
nizacién comunitaria.

Liderazgo y aprendizaje. La presente investigacion sugiere que, debido
al fuerte sentido social de las OSC, el lider ejerce una influencia significa-
tiva en el modo de aprender de la organizacién. El reconocimiento de esta
situacion ha llevado a varias organizaciones a buscar los mecanismos que
permitan una mayor descentralizaciéon del poder y esquemas mas partici-
pativos de trabajo.

En el caso de GOB Menorca, la organizacion tom6 tal conciencia de este
punto que, con la anuencia del lider de la OSC, comenz6 un proyecto de
consultoria para evaluar, entre otros aspectos, los puntos fuertes y débiles
del rol del lider. A partir de ese diagndstico se detectd la necesidad de desa-
rrollar un mejor manejo de las herramientas de planificacion estratégica y
de la gestion de recursos humanos para potenciar la organizacién. Tam-
bién se redefinieron ciertos roles de los directivos para reducir la depen-
dencia del lider, a pesar de que hubo consenso en la organizacién sobre la
conduccién efectiva de su lider.

Otro caso que resalta la importancia que ejerce el tipo de liderazgo en
las OSC es el del Hogar de Cristo de Perd. En esta organizacion el lider era
la cara mds visible de la institucién, y en el momento en que este enfrentd
algunos ataques personales de parte de ciertos sectores de la sociedad local,
la organizacién se vio directamente afectada. Estas situaciones de crisis lle-
varon a que la OSC tomara conciencia de la alta centralizacién de respon-
sabilidades en el lider y a que comenzara un proceso de planeamiento
estratégico que aun se encuentra en una fase inicial.

Documentaciéon de la memoria institucional. Aquellas OSC estudia-
das que tienen un alcance amplio en sus programas sociales requieren una
mayor formalizacion de sus précticas y recurren a la documentacién de las
mismas para procurar que el aprendizaje se comparta en todos sus dmbi-
tos de actuacion.

La Fundacién del Empresariado Chihuahuense, en México, es una orga-
nizacién compleja en términos de agentes involucrados, gestién de redes,
programas y proyectos, que a lo largo de los anos ha desarrollado mas de
1.800 proyectos. Esta organizacion trabaja bajo un esquema de planifica-
cién formal que incluye la definicién de objetivos, acciones y responsables.
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Segiin los miembros de la fundacién, parte de su éxito radica en un
modelo de gestion basado en la colaboracion incluyente, centrado en el
profesionalismo de su equipo humano y en una visién compartida, tradu-
cida en objetivos precisos conocidos en toda la organizacion.

Intermén Oxfam es una OSC dedicada a la lucha contra la pobreza en
paises en desarrollo, que impulsa mds de 600 proyectos de cooperaciéon y
desarrollo en mas de 40 paises de Africa, América Latina y Asia, a través de
organizaciones locales. Debido a la complejidad de su operacion requiere
sistematizar sus précticas para lograr eficacia en sus emprendimientos. La
gestion de su equipo humano no escapa a esta necesidad, por ello 1O dis-
pone de un documento de seleccién de personal y promocién interna que
le sirve como guia. Este documento define procesos muy concretos para la
promocién interna, seleccién de puestos, gestion de plazas eventuales,
movilidad y promocién de puestos, y reestructuracién organizativa de sus
distintos departamentos. Asimismo, desarrolla programas de formacién y
cuenta con politicas explicitas de reconocimiento y compensacion, medi-
ciones de clima laboral, entre otros.

Las précticas que promueven el aprendizaje individual y colectivo pue-
den ser previstas por las OSC y por las empresas que desean generar los
espacios para la mejora continua y la innovacién. La problemadtica parti-
cular vivida por cada organizacién condicionara la necesidad de privile-
giar el desarrollo de unas practicas sobre otras. Los casos analizados dan
cuenta de innovaciones que vienen desarrollando tanto las OSC como las
empresas; estas practicas se basan en su mayoria en propuestas creativas,
mds que en grandes inversiones de recursos para su desarrollo.

Lecciones en torno a la generacién de valor a través de
los sistemas de gestion de recursos humanos

En las empresas y las OSC estudiadas, los responsables de la gestion de los
recursos humanos han contribuido en la generacién de valor en la organi-
zacion mediante la conformacion de equipos de alto rendimiento. Algunos
de los principales efectos, extraidos de las experiencias vividas por las
organizaciones estudiadas, se sintetizan en el cuadro 6.1.

Uno de los hallazgos mas significativos en cuanto a la gestién de los
recursos humanos y los emprendimientos sociales, se refiere a la capacidad
de las organizaciones de introducir politicas innovadoras que no necesa-
riamente requieren inversiones significativas de recursos, pero que reflejan
la inclinacién de la organizacién a valorar a las personas con las que tra-
baja y a desarrollar en ellas las competencias necesarias para que su aporte
a la organizacion se vea potenciado.
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Cuadro 6.1

Practicas inteligentes: distintas maneras por las cuales la gestion de
RR.HH. crea valor social y econémico en un emprendimiento social

PRACTICAS INTELIGENTES
OBSERVADAS

GENERACION DE VALOR
SOCIAL

GENERACION DE VALOR
ECONOMICO

Procesos de contratacién centra-
dos en la busqueda de valores
personales afines a los valores
sociales de la organizacién.

Personal con el perfil adecuado
comprende la problematica social
atendida por la organizacién y
genera mejores relaciones con los
actores del entorno.

La compatibilidad entre el perfil
del personal y los valores de la
organizacién reducen la tasa de
rotacién y evitan los costos
asociados con cambios constantes
en el equipo de trabajo.

Las mejores relaciones con el
entorno legitiman la presencia de
la organizacién en el largo plazo.

Gestién por competencias que
fortalece el conocimiento experto
y desarrolla capacidades antes
débiles o inexistentes en el
personal.

Mayores competencias en el per-
sonal conducen a un incremento
de su efectividad en la accién
social.

Mayores competencias en el
personal conducen a una mayor
productividad y capacidad de
innovacion en el equipo humano, y
a un manejo administrativo mds
eficiente de los emprendimientos
sociales.

Politicas de desarrollo del per-
sonal orientadas a la retencién del
equipo humano.

La retribucién adecuada y la
mejora de la calidad de vida de los
trabajadores generan un efecto
social en ellos y en sus familias.

Las politicas de retencién de los

trabajadores generan relaciones de
largo plazo con la empresa, capita-
lizando la inversién en los mismos.

Procesos de evaluacién del desem-
pefio enfatizan el cumplimiento
de metas y el logro de resultados.

La efectividad en el logro de
metas sociales mejora el desem-
pefio de los emprendimientos y
las relaciones de la organizacién
con otros actores del entorno.

La efectividad en el logro de
metas optimiza las inversiones
sociales y abre posibilidades para
la generacién de nuevos proyectos
para la organizacién.

Desarrollo local de la poblacién
como fuente proveedora de
futuros trabajadores.

El desarrollo de la comunidad
favorece a los pobladores y a los
trabajadores de la empresa,
generando a su vez una mayor
fuente de trabajo.

Mayores fuentes de contratacién
de personal calificado incremen-
tan la efectividad del equipo
humano y, en consecuencia, mejo-
ran la oferta de productos y servi-
cios por parte de la organizacién.

Conformacién de equipos de
voluntariado.

Se multiplica la capacidad de la
organizacién de generar un
impacto social.

No se incrementan los costos de la
organizacion debido al mayor
niimero de personal remunerado.
Se fortalece la identificacién del
equipo humano con la organi-
zacién y la imagen de la organi-
zacion ante la comunidad.

Mecanismos participativos en la
gestion.

Fomentan el desarrollo profe-
sional de los trabajadores y otor-
gan poder a los equipos.

Reducen el riesgo de una gestién
centrada en el lider y otorgan
mayor sostenibilidad a la organi-
zacion.

Desarrollo de mecanismos que
promueven el aprendizaje organi-
zacional.

Se capitaliza el conocimiento en
materia de accién social, lo cual
impacta positivamente en el
desarrollo de emprendimientos
sociales efectivos.

Se capitaliza el conocimiento en
materia de accién social; esto
revierte en proyectos de inversion
social que generan también valor
econdmico.
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Entre los principales desafios que afrontan las empresas en la confor-
macion de sus equipos, se destaca la necesidad de captar y formar perso-
nas que —en su propio ambiente empresarial o en otro con el cual deban
vincularse— desarrollen la sensibilidad social necesaria para realizar una
labor efectiva en la comunidad a través de los emprendimientos sociales.
Asi, es de gran importancia que las empresas disefien adecuados mecanis-
mos de comunicacién y difusidon de sus iniciativas sociales a través de toda
la organizacion. Por otra parte, entre sus principales fortalezas se encuen-
tra la mayor orientacién hacia la evaluacion de la efectividad en el logro de
resultados y en la adopcién de practicas modernas de gestion para la con-
duccién de los emprendimientos sociales.

En la muestra analizada, se observa que las empresas estin comenzando
a extender las buenas practicas en la gestion de recursos humanos a sus
proveedores y otros socios estratégicos con los que se vinculan en sus acti-
vidades comerciales. También han empezado a generar cuerpos de volun-
tariado entre sus trabajadores y sus familias. Este tipo de iniciativas
permite que las empresas extiendan su labor social y generen en su perso-
nal mds lealtad, identificacion con la organizacién y lazos mas estrechos
con la comunidad. Las dos practicas mencionadas favorecen que la
empresa desarrolle mayores sinergias en sus relaciones con el entorno,
promoviendo la generacion de valor econémico y de valor social.

Por su parte, las OSC estudiadas cuentan con equipos de especialistas
muy competentes en el campo social atendido y altamente comprometi-
dos con la misién de la organizacién. Debido a que en estos casos toda la
organizacion estd orientada principalmente hacia el logro de una misién
social, la cartera de emprendimientos manejada y la variedad de especia-
listas con los que cuenta es amplia. Sin embargo, las OSC necesitan forta-
lecer sus competencias administrativas para proponer acciones que
promuevan la retencién del talento ofreciendo una compensacién atrac-
tiva y planes de desarrollo personal hechos a medida de los individuos. Las
organizaciones de la muestra que han desarrollado avances en este sentido
se valen de mecanismos que incluyen la figura de los mentores y la capa-
citacion en el campo de trabajo, la definicién de competencias para orien-
tar los procesos de gestion de personas, el uso de sistemas de evaluacién de
desempeno para lograr mayor efectividad, la retribucién variable como
mecanismo de compensacion y sistemas formales de gestion de equipos de
voluntarios.

En relaciéon con ambos tipos de entidades, esta investigacion sugiere que
aquellas organizaciones que desarrollan politicas que abarcan cada uno
de los procesos de la gestion de personas, integrandolos en un sistema
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coherente de gestion de recursos humanos, logran trabajadores leales, alta-
mente competentes, sujetos a un aprendizaje continuo y comprometidos
con las acciones sociales desarrolladas.

Notas

1

2
3
4

ul

Véase Brian E. Becker, Mark A. Huselid y David Ulrich, 2001.
Véase George Bohlander, Scott Snell y Arthur Sherman, 2001.
Véase Jac Fitz-enz y Barbara Davison, 2002.

Véase David Baty, Mark Ambler y Helen Graham, 2003; disponible en
http://www.ebfonline.com/main_feat/trends/trends.asp?id=436.

Véase B. Becker, M. Huselid y D. Ulrich, 2001, pp. 12-13.

Para los fines de esta seccion, se destacan entre las competencias organizacio-
nales dos tipos especificos: las competencias en el campo de la gestion de la pro-
blematica social y las competencias en el campo de la gestion administrativa.

Véase Jim Collins, 2002.

“Las organizaciones s6lo aprenden a través de individuos que aprenden. El
aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay
aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual”. (Peter Senge, 1999).


http://www.ebfonline.com/main_feat/trends/trends.asp?id=436

La viabilidad financiera de
los emprendimientos sociales

La movilizacién de recursos financieros es decisiva para el emprendi-
miento social. Por consiguiente, resulta fundamental estudiar la forma en
que se atraen y generan los recursos para ser canalizados a los emprendi-
mientos sociales, sobre todo en el sector privado, tema que ha sido poco
abordado en la bibliografia especializada. Igualmente, existen lecciones
intersectoriales que pueden ser transferidas y adaptadas de un sector al
otro con el fin de maximizar la creacién de valor social y econémico. Mien-
tras que para las empresas los beneficios derivados de la creaciéon de valor
social (en adelante, VS) a través de emprendimientos sociales estratégicos
pueden potenciar la creacién de valor econémico (en adelante, VE), en el
caso de las OSC el proceso es inverso pues la creaciéon de VE, a través de
mecanismos de mercado, puede potenciar la generacién de VS. Estos pro-
cesos no estdn exentos de ciertos riesgos que serdn discutidos mds adelante.

En el presente capitulo se aborda el tema de los mecanismos de finan-
ciamiento de emprendimientos sociales desde una perspectiva amplia,
explorando las ventajas y desventajas de las diferentes alternativas para
empresas y OSC. Ademas, se analizan las implicaciones de dichos mecanis-
mos en términos del grado de alineamiento del emprendimiento social
con la estrategia empresarial y con la estrategia de las OSC. El contenido se
presenta en cuatro secciones. La primera explica los elementos bésicos que
conforman un mecanismo de financiamiento, presentando las ventajas y
desventajas de los mecanismos dependientes (con una o muy pocas fuen-
tes de financiamiento) y las de los mecanismos diversificados (con varias
fuentes de financiamiento). En el segundo apartado se analizan con mayor
detalle los mecanismos dependientes en empresas y OSC, y en el tercero se
presenta un andlisis similar para mecanismos diversificados. En la tltima
seccion se extraen algunas lecciones dirigidas a los emprendedores socia-
les encargados del diseno del mecanismo de financiamiento idéneo de
acuerdo con la estrategia general de la empresa o la OSC. No se persigue
aqui el objetivo de llegar a afirmar qué mecanismo es mas efectivo; mas
bien se intentard perfilar la diversidad existente y extraer practicas que
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puedan resultar utiles para los encargados de buscar el mecanismo mds
apropiado para su organizacion.

Elementos basicos de un mecanismo de financiamiento

El término “financiamiento” alude a los procesos de movilizacién de los
recursos financieros necesarios para desarrollar un emprendimiento so-
cial'. Dichos procesos constituyen medios para alcanzar el fin principal de
todo emprendimiento social: la creaciéon de VS. Como se muestra mds
adelante, la naturaleza del mecanismo de financiamiento adoptado puede
potenciar la generacién de VS en términos de cobertura’, de participacién
de grupos de interés, de cumplimiento de ciertas estrategias y objetivos
relacionados con el emprendimiento, y de obtencién de beneficios parti-
culares para la organizacién.

Seguidamente se desarrollan los elementos que deben ser considerados
al disenar o evaluar el financiamiento de emprendimientos sociales: sus
mecanismos y fuentes, asi como su grado de dependencia o diversifica-
cion. El nivel de alineamiento del emprendimiento con la estrategia de la
organizacién también ejerce una gran influencia sobre la eleccién del
mecanismo de financiamiento mds adecuado, tal como se explica a conti-
nuacion.

Mecanismos y fuentes de financiamiento

Un primer paso en el andlisis del financiamiento consiste en examinar los
mecanismos que lo componen. Es decir, los modos en que se generan los
recursos econémicos que serdn canalizados hacia los emprendimientos
sociales. A los efectos de la simplificacion y el andlisis’, se clasificardn los
mecanismos de financiamiento dentro de dos grandes grupos: aquellos
que operan a través del mercado y los que lo hacen fuera de este. Los pri-
meros involucran transacciones comerciales o de inversién relacionadas
con el emprendimiento social de manera directa o indirecta. La relacién
directa se refiere al disefio explicito de un mecanismo de generacién o
movilizacién de recursos a través de la provisién de un bien social, o la
promocién de una causa social en el caso de las empresas. La relacién indi-
recta se refiere a la canalizacion de recursos generados a través de las ven-
tas de productos o servicios diversos mediante un esquema de subsidios
cruzados dirigidos a la iniciativa social. Entre los mecanismos de mercado
se encuentran: la venta de bienes y servicios al publico en general, el cobro
de cuotas a beneficiarios, las campanas de marketing de causa, asi como los
fondos de inversion social o ambiental. Por otra parte, los fondos que se
generan fuera del mercado funcionan a través de aportes independientes
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Cuadro 7.1
Mecanismos y fuentes de financiamiento

Mecanismos Fuentes
3
< | Al.Venta de bienes o servicios al Cartera de clientes involucrados/nimero
s L1 1. . .. .
£ & | publico en general* de bienes y servicios ofrecidos
=
2]
o .. ..
< 2| A2 Cuotas de los beneficiarios del Cartera de beneficiarios con poder
é % emprendimiento social adquisitivo/tipos de cuotas consideradas
g
5] . ~ . ,
= $ | A3. Marketing de causa Campafias existentes/nimero de produc-
(==} . . . .
s tos o servicios incluidos en estas
=

B1. Donaciones en efectivo Base de donantes (personales, empresa-
0 especie riales, multilaterales)

B2. Recursos ptiblicos (lineas de Gobiernos extranjeros, nacionales,
crédito, contratos de provisién de estatales y locales

servicios, contribuciones o subsidios)

B3. Presupuesto interno de empresas ~ Unidades de negocio o subsidiarias que
(generacién o movilizacion de recur-  forman parte del esquema de finan-
sos desvinculadas del ES) ciamiento

B. Ajenos a cualquier
transaccion comercial

(*) En el caso de las empresas, este mecanismo se refiere a aquellas que determinan que cierto porcentaje de sus
ingresos, ventas, utilidades o produccién serd destinado al emprendimiento social.

de transacciones comerciales. Entre estos se encuentran los donativos
(comunitarios, empresariales, de agencias multilaterales, de empleados, de
proveedores, de clientes), los recursos publicos (lineas de crédito guberna-
mentales, contratos de provisién de servicios, aportes o subsidios) y pre-
supuestos internos en el caso de las empresas®. El cuadro 7.1 muestra los
mecanismos de financiamiento mds comunes especificando de manera
general algunas de las fuentes de las que provienen los recursos.

Los casos considerados en la muestra de SEKN permiten observar la
amplia gama de mecanismos de financiamiento utilizados (véanse los
cuadros 7.3 y 7.4 del apéndice). Para las empresas se encontraron meca-
nismos vinculados a indicadores de desempenio tales como la produccion
(Pantaleén), ventas (MRW, Fondo Social de CANTV), acciones bursatiles
(Acindar) o utilidades (Ron Santa Teresa, Grupo CSU-CCA); mecanismos
descentralizados que involucran a diferentes organizaciones asociadas,
tales como unidades de negocio, subsidiarias o empresas que otorgan fran-
quicias (Coca-Cola de Chile, MRW, Antamina); mecanismos sustentados
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a través del presupuesto interno (CEMEX México, CCM, Super@ulas de
CANTYV) y otras con participacion por parte de actores externos (Grupo
CSU-CCA, Hocol). En los casos de OSC, se identificaron algunos me-
canismos claramente orientados a transacciones comerciales con los
beneficiarios (Colsubsidio, Profamilia) o terceros (ACHS); otros con
mecanismos sustentados principalmente por donativos internacionales
(Fundacién Proyecto Paria, Crear Vale la Pena, Labor, Corrente Viva,
IDEC) y algunos con financiamiento publico (Acosama, Fe y Alegria,
FECHAC). El cuadro 7.5 del apéndice presenta algunas de las ventajas y
desventajas relacionadas con los distintos mecanismos, las cuales se desa-
rrollan y ejemplifican a lo largo del capitulo.

Dependencia o diversificacion

Con frecuencia, y en términos generales, se considera que un mecanismo
dependiente presenta mayor vulnerabilidad al compararse con un meca-
nismo diversificado. Esto no es asi necesariamente; la dependencia y la
diversificacién tienen distintas implicaciones en empresas y en OSC.
Mientras un emprendimiento social en el sector empresarial puede llegar
a mantenerse como dependiente por razones de estrategia —por ejemplo,
a través de la asignacion discrecional de presupuesto interno—, esta situa-
cién no suele caracterizar a las OSC exitosas. Es decir, mientras la depen-
dencia suele significar una debilidad en términos de vulnerabilidad y
riesgo para la OSC, la empresa puede llegar a capitalizarla como un atri-
buto que facilita la apropiaciéon de ventajas competitivas, siempre y
cuando el emprendimiento social se encuentre alineado con la estrategia
general de la empresa.

En contraste, la diversificacién suele ser la estrategia preferida por las
OSC pues permite lograr mayor estabilidad, aunque no esta exenta de ries-
gos. Por el contrario, la diversificacion es atin poco frecuente en las empre-
sas, hecho que refleja la poca atencién que el tema del financiamiento de
emprendimientos sociales ha recibido hasta ahora en el &mbito empresarial
iberoamericano. Ademds, al hablar de dependencia o diversificacién es nece-
sario prestar atencion tanto a los mecanismos como a las fuentes de finan-
ciamiento. Las alternativas pueden representarse en una matriz que sitda al
emprendimiento social de acuerdo con el grado de dependencia/diversifica-
ci6én de sus mecanismos y fuentes, tal como se observa en el cuadro 7.2.

¢ Diversificacién moderada: financiamiento que ha logrado poner
en practica diversos mecanismos, pero cuenta con escasas fuen-
tes proveedoras de recursos.
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Cuadro 7.2
La matriz diversificaciéon / dependencia

o
g
& RN o
S Diversificacién Diversificacién
< moderada significativa
= 2
Zh
Z
S =
m 9 . .
S 5 Dependencia Dependencia
=] L
s significativa moderada
o
L
A
Dependencia Diversificacién
FUENTES

* Diversificacion significativa: financiamiento que atrae recursos a
través de diversos mecanismos, incluyendo la generacién a tra-
vés del mercado en las OSC, y diversas fuentes para cada meca-
nismo.

* Dependencia significativa: financiamiento que moviliza recursos
a través de escasos mecanismos y fuentes.

* Dependencia moderada: financiamiento que tiene escasos meca-
nismos, pero moviliza recursos de diversas fuentes.

Dificilmente un emprendimiento social alcanzara un grado méximo de
diversificacién’ debido a que algunos mecanismos resultan poco viables (o
deseables) en un sector comparado con el otro. Por ejemplo, pocas empre-
sas suelen atraer donativos de la comunidad o recursos publicos para
financiar sus emprendimientos sociales, al igual que son pocas las OSC
que movilizan contribuciones econémicas por parte de sus empleados. Por
tanto, se hace referencia a mecanismos de significativa (no mdxima)
dependencia o diversificacion®.

Alineamiento

Aunque el grado de alineamiento no constituye un elemento directo de
los mecanismos de financiamiento, si ejerce una importante influencia en
su disefio y desarrollo. En el caso de las entidades con fines de lucro, exis-
te alineamiento cuando el emprendimiento social se encuentra enmar-
cado dentro de una estrategia general de responsabilidad social, asi como
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relacionado con el negocio central y con alguno de los eslabones de la
cadena de valor’. En el caso de las OSC, el emprendimiento social no es
meramente un programa o iniciativa, sino el propésito de la organizacién
misma. Por lo tanto, al hablar de alineamiento en una OSC se alude a la
cercania que existe entre los mecanismos de financiamiento y la misién
central de la organizacidn.

Mecanismos de financiamiento dependientes

El concepto de dependencia implica distintos matices en términos de
mecanismos y fuentes (véase la matriz presentada en el cuadro 7.2). Un
estado de dependencia significativa se refiere a un bajo nimero de meca-
nismos y fuentes de financiamiento. En las OSC un mecanismo asi implica
la movilizacién de fondos a través de un solo mecanismo y pocas fuentes
de financiamiento, sin involucrar mecanismos de mercado. En las empre-
sas, se trata principalmente de la asignacién discrecional de presupuesto
interno obedeciendo a diferentes circunstancias y con consecuencias de
diversa indole.

Mecanismos dependientes en empresas

La muestra de casos analizada ofrece la experiencia de una gran diversidad
de mecanismos de financiamiento dependientes: esquemas directamente
enlazados a asignaciones discrecionales de presupuesto; a variables de
desempeno tales como unidades de produccién, ingresos, ventas o utilida-
des; asi como a esquemas relacionados con los resultados de la empresa en el
mercado accionario. Algunos emprendimientos sociales tienen un enfoque
filantrépico y bajo alineamiento; otros son mds estratégicos, disenados para
favorecer la generacion de beneficios derivados de la creacion de VS. El ana-
lisis que se realiza a continuacién explora los matices relacionados con meca-
nismos dependientes, enfatizando algunas de sus ventajas y desventajas.

Dependencia en emprendimientos filantrépicos.

La compaiiia sidertrgica argentina Acindar presenta un emprendimiento
social de bajo alineamiento, financiado a través de un mecanismo depen-
diente. Desde su constitucién, la Fundacién Acindar (FA), principal
emprendimiento social de la empresa, se caracterizé por no responder a
una estrategia de responsabilidad social mds amplia y deliberada, sino a
una tradicién y mandato familiar de quienes habian sido los propietarios
del 100% del capital de la empresa hasta una eventual modificacion de la
estructura de sus acciones. Su financiamiento estaba conformado por un
patrimonio propio compuesto por acciones donadas por parte de la gene-
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racién que cre6 la fundacién, los dividendos generados por estas en el
mercado accionario, ademds de una asignacién anual de recursos por
parte de la empresa. Dicho mecanismo se habia mantenido a través de las
cuatro décadas de existencia de la FA, como resultado de la tradiciéon fami-
liar que conservaba y defendia el mandato fundacional. La empresa no
s6lo era la principal fuente de financiamiento de la FA, sino que ademas la
proveia de los recursos humanos necesarios para su operacion, asi como
para la gestion de las dreas funcionales y la direccion. El bajo alineamiento
del emprendimiento social aunado a su mecanismo de financiamiento
altamente dependiente, significaba una alta vulnerabilidad ante cambios
en la estructura del directorio de la empresa o durante los tiempos de cri-
sis. Aunque el presupuesto de la fundacién habia variado en funcién de la
situaciéon econémica de la empresa, en ningtin momento se habia suspen-
dido la contribucién.

Uno de los funcionarios de la compania explicé: “Durante la crisis de
2000-2001 no hubo cambios en relacién con la atencidon que el directorio
le brindaba a la fundacién. Sélo disminuy6 el presupuesto. Hubo discusio-
nes en torno al tema. En ese momento en el directorio habia miembros de
la familia que decidieron seguir adelante”. Lo anterior empezé a revertirse
cuando el directorio dej6 de estar compuesto exclusivamente por familia-
res, y la justificacién econdémica del emprendimiento social se torné impe-
rativa.

El hecho de mantener un mecanismo dependiente en un escenario de
bajo alineamiento, lo cual caracteriza a los emprendimientos sociales filan-
trépicos tradicionales, limita de manera importante la captaciéon de bene-
ficios para la empresa. Ademas, obstaculiza la creaciéon de VS al disminuir
las posibilidades de movilizar mayores recursos, especialmente en situa-
ciones en las que no existe una estructura que permita generar la movili-
zacién de fondos®.

Dependencia en emprendimientos estratégicos.

La dependencia del financiamiento de las iniciativas sociales no es una
situacion ajena a la experiencia del sector privado, incluso en emprendi-
mientos sociales de destacado desempefio. Mientras que algunas compa-
nias descubren que al alinear el emprendimiento social a la estrategia se
presentan nuevas alternativas para ampliar su mecanismo de financia-
miento, otras optan por mantener un esquema de financiamiento depen-
diente con el fin de facilitar la apropiacién de beneficios derivados de
la ventaja competitiva desarrollada. También algunas empresas optan por
la dependencia en sus emprendimientos sociales como un mecanismo
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temporal que les permite generar aliados a futuro. Las primeras dos
opciones estan ilustradas por dos casos mexicanos: CEMEX México y
CCM,; la tercera es la experiencia venezolana de Super@ulas de CANTV.

CEMEX México presenta el caso de un emprendimiento social que
comenz6 a tener problemas luego de que la politica de la compafiia cam-
biara. Entonces, tras convertirse en estratégico y alineado, dio sus prime-
ros pasos para abandonar un esquema de financiamiento 100%
dependiente. El transito hacia un estado de alineamiento e integraciéon ha
traido aparejada una evolucion del mecanismo de financiamiento.

Hasta principios de los anos noventa, CEMEX México seguia una filo-
soffa de “grifo abierto™, la cual se caracterizaba por ser filantrépica, reac-
tiva y paternalista en su relacién con la comunidad. El apoyo a las
comunidades vecinas se otorgaba a través de donativos en especie y efec-
tivo, y el presupuesto era asignado de manera discrecional por la alta
gerencia, y controlado por los directores de planta, quienes recibian las
solicitudes de los vecinos y decidian cuéles atender. Aunque dicha accién
social se encontraba poco integrada a la estrategia, la forma de gestionar
los recursos respondia de manera 4agil a las necesidades comunitarias. La
falta de alineamiento del emprendimiento social con una estrategia inte-
gral, sin embargo, reducia la capacidad de capitalizar los beneficios para la
empresa. Un cambio en la alta gerencia tuvo como consecuencia una
nueva forma de asignar los recursos, centralizando la toma de decisiones
en la cabeza de la corporacién. Por tanto, las peticiones que antes eran
atendidas por los directores de planta, ahora requerian de la aprobacién
central. En palabras de funcionarios de la empresa el proceso se fue vol-
viendo burocriético, por lo que las peticiones de la comunidad se fueron
quedando “en el cajon”, es decir, dejaron de recibir respuesta puntual y
oportuna. Lo anterior gener¢ cierto descontento en la comunidad acos-
tumbrada a obtener beneficios dentro de un esquema paternalista, y se
desarroll6 la percepcion de que la compaiiia era “un vecino desinteresado,
que no ponia atencién ni abria sus puertas”. Esto tltimo provocé algunas
reacciones de protesta y huelgas; algunos grupos bloquearon una de las
plantas e impidieron el paso de los camiones por varios dias. El meca-
nismo de financiamiento seguia siendo el mismo; sin embargo, fue tal la
pérdida de prontitud en la asignacién de recursos que el emprendimiento
social practicamente se interrumpié temporalmente.

En 2002, respondiendo a la necesidad de incorporar la realidad de las
comunidades aledafias, se puso en practica el Programa “CEMEX Cerca
de ti”, que significé un esfuerzo por identificar las necesidades comunita-
rias basicas insatisfechas, y proveer soluciones. Los objetivos iniciales fue-
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ron “blindar las operaciones” ante posibles contingencias, empezar a
generar sensibilidad ante lo que sucedia fuera de las instalaciones y ofre-
cer oportunidades de desarrollo comunitario. Este cambio fue funda-
mental, pues el alineamiento del programa a la estrategia de la empresa
dio como resultado una gestion diferente de los recursos financieros. Se
designo a encargados de relaciones comunitarias en cada una de las plan-
tas; sobre la base de las necesidades especificas de la comunidad, ellos
comenzaron a elaborar planes anuales de actividades con sus respectivos
presupuestos. Estos seguian siendo evaluados en la cabeza de la corpora-
cién y asignados en funcién de las necesidades; sin embargo, contar con
una persona encargada de dar seguimiento al tema permiti6 recobrar la
agilidad que existia antes, ahora bajo un mecanismo estratégico que per-
mitfa a la empresa desarrollar una relacién comunitaria continua. Aun
tras la reestructuracion estratégica, el mecanismo de financiamiento con-
tinuaba siendo dependiente pues los recursos asignados al programa pro-
venian de una asignacién de presupuesto interno derivado de la
operacién comercial de la empresa. No obstante, la evolucién en térmi-
nos de alineamiento trajo consigo nuevas oportunidades de movilizacion
de recursos. Por un lado, el proyecto estaba apoyado con recursos en
especie por parte de entidades que colaboraban con la empresa tales
como OSC, instancias de gobierno y universidades. Ademds, otras empre-
sas interesadas en el desarrollo comunitario en las zonas en que CEMEX
operaba empezaron a poner los cimientos para una movilizacién de
recursos financieros. Se plane6 establecer una alianza con otra gran mul-
tinacional con el objetivo de crear centros comunitarios de mayores
dimensiones en los que, ademds de los servicios sociales, se ofrecerian
microcréditos. De esta forma, un mecanismo absolutamente dependiente
empezaba a transitar por la via de la diversificaciéon. De consolidarse, la
conjuncion de recursos de ambas compaiiias permitird un crecimiento en
términos de cobertura y provisién de servicios, y potenciara la genera-
cién de valor social y econdémico.

La experiencia de CEMEX ofrece dos lecciones. Por una parte, la impor-
tancia de observar los procedimientos que regirdn la gestion de recursos,
mas alld de la mera movilizacién de los mismos, pues el grado de burocra-
ciay descentralizacién tiene implicaciones importantes en el desarrollo del
emprendimiento social. Asimismo, enseia que el trdnsito hacia un
emprendimiento social estratégico, y por tanto alineado, permite ampliar
el espectro de oportunidades de movilizacién de recursos, tanto en espe-
cie como en efectivo, por parte de otras entidades interesadas en inversio-
nes comunitarias similares.
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La Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma (CCM) ilustra la eleccion estra-
tégica de un modelo de financiamiento dependiente que busca obtener
ventajas competitivas. CCM es el brazo cervecero mexicano del grupo
FEMSA, que en 2005 tenia una participacién de mercado del 45%, ocu-
pando la segunda posicién con respecto a su tinico competidor, el Grupo
Modelo™.

La cerveza producida por CCM tenia buena aceptaciéon por parte de la
poblacién joven mexicana en rdpida expansion. Asi, los principales
emprendimientos sociales de la empresa se enfocaron en la educacién de
la juventud acerca del consumo responsable de alcohol. La motivacion
para desarrollar estos programas era mixta. Por una parte, existia una pre-
ocupacion genuina por contribuir en la solucién del problema del abuso
de alcohol entre los jovenes: “Sabemos que el hecho de que la cerveza sea
una de las bebidas con menor contenido alcohdlico en el mercado (4,5%
en promedio) no significa que esta no deba beberse responsablemente y
con moderacién”; y por otra parte los emprendimientos sociales se reco-
nocian como una fuente de ventaja competitiva: “Cuando dos companias
tienen productos cuya calidad se percibe como similar, la decision del
cliente se va a inclinar hacia aquella que tenga un mayor grado de respon-
sabilidad social”

Los emprendimientos sociales de CCM eran gestionados por el drea de
responsabilidad social, que planeaba las actividades en las que se invertia
la partida presupuestal asignada por la direccion general. Tal era el interés
de la compaiiia en estos programas que el presupuesto fue creciendo ano
tras afio. Sin embargo, aunque CCM habia logrado movilizar recursos no
financieros (principalmente voluntarios) de OSC y del gobierno, no tenia
contemplado abrir el proyecto ni sus mecanismos de financiamiento al
resto de la industria, ya que el emprendimiento social era considerado el
“proyecto bandera” de la compaiia.

La experiencia de CCM ensefia que cuando una empresa busca de
manera directa la apropiacion de los beneficios derivados de su emprendi-
miento social, es mds probable que favorezca un mecanismo dependiente
que los esquemas de financiamiento conjunto. Esto es asi sobre todo
cuando hay competencia, pues colaborar con esta implicaria renunciar a la
ventaja competitiva al compartir el prestigio u otros beneficios derivados.
Esto ciertamente limita la creacién de valor social por parte de la empresa,
por lo menos en términos de cobertura y alcance. Una alternativa para
avanzar hacia la diversificacion es la colaboracion con empresas de indus-
trias distintas que tengan interés en la misma causa social; la meta seria
identificar a otros que pudieran atraer una parte del valor creado. En el
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caso de CCM, por ejemplo, se podria considerar la colaboracién con com-
panifas de seguros.

CANTYV utilizé un modelo de financiamiento dependiente como estra-
tegia para ganar aliados. Su emprendimiento social Super@ulas comenz6
a operar en enero de 2004 como un proyecto vinculado al negocio de
Internet administrado directamente por la empresa, a través de la cual se
esperaba mejorar las relaciones con el gobierno y ampliar el mercado de
clientes. Super@ulas buscaba apoyar al Estado venezolano a llevar las tec-
nologias de informacién y comunicacién hasta escuelas publicas que care-
cian de ellas. Pretendia “satisfacer necesidades de educacién de punta de
nifos en escuelas nacionales, ubicadas en las comunidades mas relegadas
del pais, a través de la creaciéon de modernas aulas méviles (furgones), con
alta tecnologia y personal especializado”. Esta iniciativa era liderada por la
unidad de negocios Empresa e Instituciones, que respondia directamente
ante la vicepresidencia ejecutiva de CANTV. Para financiar este programa
la unidad de negocios asigné US$10 millones por dos anos, a fondo per-
dido, lo cual constituiria la inversion inicial para la fabricacién y dotacién
de las 100 aulas y para garantizar su mantenimiento por dos anos. Después
de este plazo inicial, la expectativa de la empresa era que el programa fuese
adoptado por el Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes de Vene-
zuela. Al inicio del programa el Ministerio sélo financiaba los gastos de
electricidad. Las expectativas de convertir a Super@ulas en una iniciativa
comercial que generase ingresos se basaban en la posibilidad de lograr que
el gobierno hiciera suya la iniciativa, aceptando la administracién de las
Super@ulas existentes al final de los dos anos, e incluso solicitando nuevas
unidades como resultado de su éxito. El vicepresidente de la empresa espe-
raba recuperar esta inversion y lo expres6 de la siguiente manera: “Si el
gobierno compra, entonces CANTYV tiene los ingresos, y hecho el cambio,
hemos mejorado la educacién y podemos invertir en un nuevo caso”

La préctica de relacionar el mecanismo de financiamiento con indica-
dores de desempeno se encontré muy frecuentemente al estudiar los
emprendimientos sociales de empresas. Dentro de la muestra de SEKN,
siete de los 20 casos analizados recurrieron a este mecanismo enlazando
sus medios de financiamiento a variables tales como ventas, ingresos, uti-
lidades, toneladas de produccion, facturacién bruta y margen de ganan-
cias''. Esta practica facilita la institucionalizacién del mecanismo de
financiamiento y reduce la discrecionalidad en la asignacién de presu-
puesto al definir el porcentaje que se destinard al emprendimiento social.
No obstante, presenta también ciertos riesgos que vale la pena considerar,
como la eventual disminucién de presupuesto, asi como problemas en
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relacién con su continuidad. Ademds, este mecanismo presenta diferentes
implicaciones para los emprendimientos sociales filantrépicos y para los
estratégicos. Con el fin de ilustrar lo anterior, a continuacién se exponen
los casos del Fondo Social de CANTV e Ingenios Pantale6n.

El principal emprendimiento social de CANTYV, “Fondo Social CANTV
para nifnos y jévenes en riesgo social”, tenia la intencién de proteger a la
infancia y juventud vulnerables. Tras la adopcién de un mecanismo de
financiamiento a través de la transferencia de recursos por la via presu-
puestaria, CANTV determind instituir desde 2001 un mecanismo que
canalizaba el 1% de las ventas de las tarjetas telefonicas chip y la tarjeta
“lnica” (que integraba la posibilidad de acceso a Internet, telefonia ptiblica
y moévil), y desde 2003 el 1% de lo facturado por telefonia publica a través
de los centros de telecomunicaciones. Lo anterior se llevé a cabo sin comu-
nicar a los clientes el destino de lo recaudado —y sin enlazar el emprendi-
miento social con una estrategia mas amplia de responsabilidad social—,
aunque eran ellos quienes provefan recursos econémicos continuos y
seguros al emprendimiento. Desde su creacion y hasta el ano 2003, se esti-
maba un aporte de aproximadamente US$6 millones. La instauracién de
este mecanismo, sin embargo, generé una situacién critica para la
empresa. Por una parte, la proporcion representada por la inversién social
sobre los resultados financieros, en términos de ingresos operativos y uti-
lidad neta, iba en aumento ante una perspectiva de mercados declinantes
en el afo 2004. El monto invertido pasé del 0,61% en 1998 al 7,48% de la
utilidad operativa de la empresa en 2003. Ademds, la inversion social total
(constituida por otras iniciativas distintas del Fondo Social, tales como el
Fondo Pequetias Donaciones, Fondo Patrocinios, Activos No Incorporados,
espacios en tarjetas telefénicas, donaciones y patrocinios Movilnet) habia
pasado del 1,55% de la utilidad neta en 1998 al 12,91% en 2003. Esto
representaba una situacién favorable desde el punto de vista del asegura-
miento de recursos, aunque empezaba a provocar un “problema concep-
tual de largo plazo”. Como explicaba el vicepresidente ejecutivo: “Los
fondos reunidos tienden a sobrepasar la capacidad de los beneficiarios de
usarlos. No se ha dispuesto de un plan estratégico de implementacion de
recursos, sino que se actiia de manera reactiva a las multiples peticiones
[...] cuando pones demasiados fondos a una entidad, generalmente la
matas”. Las debilidades en la implementacién, seguimiento y evaluacién
generaban preocupacién en los directivos de la empresa sobre el destino
del Fondo Social. Los resultados mostraban que era importante moverse
en la direccién de alianzas estratégicas con las instituciones beneficiarias
del fondo, pues se estaban generando ciertas tendencias de dependencia.
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Por ejemplo, para el 37% de los beneficiarios de CANTYV, el aporte de la
empresa representd mas que su presupuesto anual y para el 45%, CANTV
fue la tnica empresa privada en proporcionarles un apoyo econémico. Los
directivos mostraban preocupacién por los resultados de su inversion
social pues esta se percibia como desvinculada de los objetivos de negocio.

El caso de CANTV puede ser contrastado con el de Ingenios Pantaledn
en Guatemala, empresa que invertia socialmente en educacién, salud,
medio ambiente, vivienda y desarrollo municipal en las comunidades
habitadas por sus trabajadores. Aunque la Fundacién Pantaleén —entidad
que gestionaba la mayoria de los emprendimientos sociales y estaba cons-
tituida con capital aportado por los accionistas— respondia a un meca-
nismo de financiamiento interno y por lo tanto dependiente, este habia
sido institucionalizado de manera que estaba enlazado directamente a la
operacion productiva.

A raiz de una decision de los accionistas, la Fundacién Pantaledn se
financiaba de manera permanente a través de un monto fijo por unidad de
produccién mensual: US$2,20 por tonelada de azdcar producida. Su pre-
supuesto anual ascendia aproximadamente a US$1 millén en 2005, lo cual
era considerado como una inversién que permitia incrementar la produc-
tividad, reducir costos e incrementar la lealtad por parte de trabajadores,
proveedores, consumidores y accionistas. Ademads, la empresa recurria al
financiamiento en colaboracién con otras entidades con el fin de extender
su intervencién comunitaria. Para ampliar su cobertura e implementar
iniciativas de mayor complejidad (complejos habitacionales) Pantaleén
colaboraba con Fundazicar, OSC que representaba a los ingenios azucare-
ros del pais y realizaba sus operaciones en la costa sur. Se llevaron a cabo
proyectos en conjunto, tales como la primera colonia para los trabajadores
con 124 viviendas, en donde ademads participé financieramente Bancasol.
Asimismo, con el fin de influir en la adopcién del tema de responsabilidad
social a nivel nacional, se canalizaban recursos a CentraRSE (Centro para
la Responsabilidad Social Empresarial).

La experiencia de CANTV ilustra cémo el hecho de mantener una poli-
tica de bajo perfil ante los clientes podria limitar el potencial econémico y
social del emprendimiento social. La empresa desaprovechd la oportuni-
dad de sensibilizar a la comunidad acerca de las causas sociales selecciona-
das, y de construir a la vez lealtad hacia la marca y preferencia de compra.
En cambio, en Ingenios Pantaleén la seleccién de una causa social priori-
taria en el contexto de la operacién de la empresa permitia justificar la
canalizacién de recursos econdémicos como una inversién y no como
gasto. Ademds, resultaba efectivo ejecutar el presupuesto en funcién de
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necesidades especificas tales como ampliacién de cobertura o enfoque. De
esta manera los recursos movilizados a través de un mecanismo enlazado
al desempeno podian tener un impacto mas amplio en términos de crea-
cién de VS.

Mecanismos dependientes en OSC

La dependencia en las OSC, al igual que en las empresas, se refiere a un
escaso numero de mecanismos y fuentes de financiamiento. La diferencia
radica en que mientras que este tipo de mecanismos puede representar
una ventaja para las empresas, para las OSC presenta serias debilidades y
un riesgo significativo. Entre las OSC consideradas en el estudio, son pocas
las que cuentan con mecanismos de financiamiento dependientes, lo que
evidencia precisamente que la diversificacion suele caracterizar a las OSC
de alto desempeiio.

La Fundacién del Empresariado Chihuahuense (FECHAC) es uno de los
emprendimientos sociales en el sector sin fines de lucro que opera con un
mecanismo de financiamiento dependiente. Alrededor del 97% de los
recursos de FECHAC provenian de las contribuciones fiscales extraordina-
rias por parte de 38.000 empresarios'> en la forma de una sobretasa al
impuesto sobre ndminas, la cual fue establecida a través de un decreto gra-
cias al cabildeo de las cimaras empresariales tras un desastre natural'’. A lo
largo de su historia, FECHAC no habia enfrentado una crisis financiera
propiamente dicha, dado que el mecanismo de movilizacién de recursos
por la via impositiva proporcionaba el presupuesto necesario para operar.
No fue sino hasta el afio 2000 cuando FECHAC se abocé a formular una
estrategia de recaudacién como plan de contingencia, debido al riesgo que
representaba depender de un solo mecanismo de ingresos. Como expresaba
la persona responsable de procuracién de fondos: “Al principio, desafortu-
nadamente, no se buscaban fondos adicionales ya que siempre hubo sufi-
cientes recursos. No habia un departamento responsable; no lo habiamos
considerado como prioritario por la mala costumbre de contar con dinero”.

Hacia fines de 2003, y como resultado de una nueva estrategia de movi-
lizacién de donativos, FECHAC habia logrado recaudar aproximadamente
un 3% del total de ingresos a través de contribuciones esporadicas. Lo que
mantenia en operaciones al emprendimiento social era la naturaleza del
mecanismo de financiamiento que lo sostenia. Sin embargo, si se realiza-
ban modificaciones al decreto, la continuidad del emprendimiento se pon-
dria en riesgo.

Es comdn que las OSC nazcan con mecanismos de financiamiento
dependientes, ya sean derivados de los aportes de sus fundadores o de ter-
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ceros interesados en una accion social particular. No obstante, para lograr
una consolidacién y sostenibilidad financiera es necesario desarrollar un
mecanismo que no dependa de un escaso nimero de fuentes. Entre las
alternativas resulta crucial considerar esquemas de generacién propia
cuyos ingresos cubran al menos el 50% del presupuesto total de la organi-
zacién, asi como los gastos de operacién'®. La siguiente seccién presenta la
experiencia de algunas OSC que se han destacado en sus esfuerzos por
construir mecanismos diversificados.

Mecanismos de financiamiento diversificados

El tema de la diversificacion se aborda aqui a través del andlisis de multiples
mecanismos y fuentes de financiamiento que permiten reducir la vulnera-
bilidad de la estructura de ingresos. En las OSC se refiere tanto a la existen-
cia de esquemas de generacion propia a través del mercado (generacion de
valor econémico), como a la multiplicidad de mecanismos y fuentes no
relacionados con el mismo. En las empresas, se refiere a la movilizacién de
recursos que trasciende la asignacién discrecional de presupuesto interno,
y también a la posibilidad de disefiar mecanismos descentralizados que
involucren a distintas entidades relacionadas con las operaciones, ya sean
unidades de negocio, concesionarios o subsidiarias.

Mecanismos diversificados en empresas

La diversificacién en los mecanismos de financiamiento de los emprendi-
mientos sociales gestionados por el sector privado suele ser menos recu-
rrente que en el caso de las OSC (véase el cuadro 7.3 del apéndice). Esto
puede atribuirse en parte a las condiciones del contexto social iberoameri-
cano, en el que se espera que las empresas colaboren en la solucién de pro-
blemas sociales mediante contribuciones econémicas bajo el tradicional
enfoque filantrépico de devolver a la comunidad algo de lo mucho reci-
bido. Asimismo, puede tener un sentido estratégico establecer un meca-
nismo de financiamiento interno que provea los beneficios del
reconocimiento al hacer del emprendimiento social un “proyecto ban-
dera” de la compania.

No obstante, desarrollar mecanismos de financiamiento diversificados
en los emprendimientos sociales del sector privado no sélo es posible, sino
que puede generar beneficios que de otra forma serian inalcanzables. Una
diversificaciéon amplia esta relacionada con multiples ventajas y desventa-
jas entre las que se encuentran: 1) menor inversion propia, lo que implica
compartir el reconocimiento con otras entidades y puede llegar a erosio-
nar la capacidad de control operativo; 2) sensibilizacién y participaciéon
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corresponsable a través de la amplia movilizacién de diversos actores tales
como empleados, proveedores, clientes, competidores, comunidad en
general, gobierno, agencias externas y beneficiarios —lo cual ofrece bene-
ficios no sélo econémicos sino también en relacién con el fortalecimiento
institucional del emprendimiento social, aunque puede implicar el mismo
riesgo que el punto anterior—; 3) ejercicios de rendicién de cuentas mas
amplios, lo cual promoveria la transparencia y retroalimentacién conti-
nua, aunque suela requerir una significativa inversién en comunicacién
externa y administracion.

Frente a las empresas que optan por un mecanismo dependiente, aque-
llas que buscan una diversificacién amplia a través de la movilizacién de
multiples mecanismos y mecanismos descentralizados gozan de algunas de
las ventajas de involucrar a diversas entidades relacionadas con el negocio.

El Grupo CSU-CCA, empresa dedicada al negocio de los supermerca-
dos en Centroamérica, es un caso de amplia diversificaciéon: no sélo con-
taba con una amplia cartera de emprendimientos sociales, sino también
con una gran variedad de mecanismos para financiarlos. Por una parte,
contaba con recursos internos canalizados como un porcentaje fijo de sus
utilidades brutas anuales (i.e. mecanismo enlazado al desempeno). Por
otra parte, movilizaba una variada gama de recursos de terceros, entre
ellos los siguientes:

¢ Clientes: campanas de marketing de causa.
* Proveedores: contribuciones en campanas de marketing de causa.

* Empleados: contribuciones voluntarias, deducidas por némina y
complementadas con contrapartidas equivalentes de la empresa.

¢ Comunidad: bingos organizados en conjunto con lideres comu-
nitarios.

Ademas, con el fin de contribuir a fortalecer el sistema educativo nacio-
nal y promover la responsabilidad social empresarial en el sector privado
local, la empresa formaba parte de la Asociacién de Empresarios para el
Desarrollo, entidad sin fines de lucro que canalizaba recursos de empresas
nacionales y extranjeras hacia proyectos que promovieran el desarrollo
sostenible de Costa Rica.

Los beneficios obtenidos a través de un mecanismo de financiamiento
como el descrito pueden sintetizarse en tres: 1) la amplia diversificacion de
recursos permitia a la empresa incrementar la escala y el alcance de sus
emprendimientos sociales; 2) la diversificaciéon hacia posible la obtencién
de beneficios mixtos en términos de ventas incrementadas, reputacion,
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mejoramiento de la relacién y calidad de los proveedores, entre otros; 3) la
participacion de diversos actores permitia enriquecer el disefio y la ejecu-
cidn de las iniciativas, a la vez que promovia un concepto de corresponsa-
bilidad y sentido de pertenencia entre los empleados y la comunidad.
Como leccidn, el caso refleja la importancia de no descartar a un grupo de
interés a priori, como se hizo al excluir a los proveedores tras considerar
que las campainias de marketing de causa que estos apoyaban eran mds bien
promociones que carecian de un “sentido social real”.

Algunas de las empresas estudiadas no se caracterizan por un significa-
tivo grado de diversificaciéon. Sin embargo, al involucrar en su mecanismo
de financiamiento a distintas unidades de su cadena de valor han logrado
descentralizarlo y, por tanto, obtener algunas de las ventajas atribuidas a
mecanismos diversificados manteniendo la “propiedad” de la iniciativa.
Como ejemplos de lo anterior se pueden mencionar los casos de MRW, la
empresa espainola de mensajeria, y Coca-Cola de Chile.

MRW, empresa espanola de mensajeria rdpida que contaba con 693
concesionarios en la Peninsula Ibérica en 2003, enfocaba su emprendi-
miento social en ofrecer descuentos para ciertos grupos (soldados, estu-
diantes y profesores, OSC, discapacitados, personas de la tercera edad,
familias numerosas, duefios de animales con una labor social, librerias)
con el fin de convertir su servicio de mensajeria en un “servicio social” a la
vez que atraia clientes potenciales. El emprendimiento social era recono-
cido como uno de los pilares estratégicos de MRW, parte esencial de su
cultura, asi como un aspecto clave para conseguir una diferenciaciéon en el
mercado y orientar su comunicacion externa. En otras palabras, gozaba de
un alto nivel de alineamiento e integracion.

El mecanismo de financiamiento disefiado por MRW estaba asociado a
las ventas y requeria de cierta contrapartida por parte de los beneficiarios.
Se destinaba el 1% de la facturacion bruta de cada uno de los concesiona-
rios para cubrir los descuentos ofrecidos a los grupos poblacionales y OSC
de la comunidad local en que estos operaban. Por su parte, los beneficia-
rios cubrian la diferencia entre el descuento y el precio por el servicio. Los
recursos de contrapartida de los beneficiarios, asi como las contribuciones
de los concesionarios, representaban una alternativa a una diversificaciéon
en un sentido mds estricto. Mediante estos mecanismos la empresa se ale-
jaba de una total dependencia del presupuesto interno para sostener su
emprendimiento social y, al involucrar a la red de sucursales, conseguia
institucionalizar de manera amplia la acciéon social mas alld de las oficinas
centrales.



206 Gestion efectiva de emprendimientos sociales

La experiencia de MRW se contrapone a la del Fondo Social de CANTY,
pues aunque el mecanismo de financiamiento era similar (enlazado a las
ventas), en la primera existia un claro alineamiento entre la causa social
atendida y el negocio central. Asi, el emprendimiento social satisfacia las
necesidades de un nicho de mercado desatendido, incrementando las ven-
tas y el prestigio a lo largo de su red de concesionarios.

De manera similar, Coca-Cola de Chile llegé a un acuerdo con las
embotelladoras nacionales en cuanto al mecanismo de financiamiento que
sostendria al emprendimiento social desde su lanzamiento. Se acord6 que
Coca-Cola financiaria el 50% y las embotelladoras, el otro 50% depen-
diendo del drea geografica en la que se realizara la inversién. Los montos
disponibles para invertir eran variables en funcién de las posibilidades
financieras de cada compania embotelladora. Tanto desde la perspectiva
econémica como desde el punto de vista administrativo, se habia privile-
giado la calidad sobre la cantidad. De hecho, uno de los factores del éxito
del esquema fue no sobrecargar a la organizaciéon con donaciones excesivas
que no se pudieran gestionar. Esto tenia un doble propésito: evitar una
desmedida tension financiera para las embotelladoras y ejecutar s6lo aque-
llas actividades que pudiesen ser administradas por la estructura existente.

Mecanismos diversificados en OSC

Como ya se menciond, la batalla por alcanzar la diversificaciéon resulta
fundamental en las OSC, dado que la mayoria de estas son en su origen
dependientes ya sea del sostenimiento personal del fundador, o bien del
subsidio de alguna entidad externa que las patrocina. Esa dependencia
tiende a limitar el alcance del emprendimiento social en términos de
cobertura y calidad, y puede resultar en la eventual desaparicién de la
organizacién. Ademds, puede provocar una desviaciéon de su misién cen-
tral o la evolucién hacia un enfoque distinto del concebido original-
mente.

En este sentido, la sostenibilidad financiera ha sido reconocida como
uno de los principales factores de efectividad de las OSC de alto desem-
peno. Una estrategia financiera sostenible es aquella que logra diversificar
las fuentes de ingresos y, por ende, minimizar la dependencia en relacion
con una fuente tnica (ya sea interna o externa), reduciendo asi la vulnera-
bilidad ante cambios en la disponibilidad de recursos o preferencias de los
donantes'. Diversos estudios han reconocido que resultaria inadecuado
prescribir una férmula con relacién a los porcentajes derivados de distin-
tas fuentes que tendrian que alcanzarse para calificar a una OSC como
“financieramente sostenible”. Sin embargo, se considera necesario lograr
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un equilibrio entre la generacion interna y externa de recursos, de manera
que puedan cubrirse los gastos operativos y de administracion a la vez que
se mantiene la libertad para determinar las prioridades programaticas
independientemente de las preferencias de los donantes. Una fuente
bibliografica sugiere que la OSC recaude suficientes recursos a través de
generacién propia, de manera que pueda cubrir por lo menos sus costos
operativos, y ademds atraiga donantes externos para sus costos programa-
ticos'®. De acuerdo con Jerr Boschee, una estrategia financiera sostenible se
basa en los siguientes factores: 1) estructura de financiamiento diversifi-
cada; 2) atraccién y creacidon de recursos al buscar de manera continua
fuentes alternativas; 3) existencia de un fondo de contingencias que per-
mita cubrir los gastos operativos por cierto periodo especifico'.

Generacion de recursos a través del mercado

La incursiéon comercial de las OSC ha mostrado una tendencia creciente en
las dltimas décadas. En un intento por reducir su dependencia financiera
de donaciones o subsidios, varias OSC han elegido comercializar los pro-
gramas'®. Algunas de ellas han diversificado sus mecanismos de financia-
miento a través de estrategias de generacion propia enlazadas a su mision
central””. A continuacién se explican algunos de los beneficios derivados
de esquemas de este tipo.

Creacién de sinergias. La seleccion de un mecanismo de financia-
miento a través del mercado y relacionado con la mision central permite a
la organizacién aprovechar las capacidades clave y los recursos centrales,
generando sinergias gracias a la experiencia organizacional con que se
cuenta. De hecho, el fracaso de las actividades de generacién de recursos a
través del mercado ha sido atribuido a la seleccién de iniciativas no aline-
adas a la misién, para las cuales no se cuenta con el conocimiento ni las
capacidades necesarias™.

Tras experimentar una situacién en la que los donativos de entidades
extranjeras se vieron reducidos?!, el Instituto Nacional de Biodiversidad
(INBio) de Costa Rica se embarcé en un programa de sostenibilidad
financiera con el fin de reducir la dependencia externa y potenciar la
generacion propia. Las iniciativas implementadas (actividad editorial, con-
sultoria y parque temdtico) contaron con un considerable nivel de alinea-
miento con la mision y las capacidades de la organizacién; esto hizo posible
reducir el porcentaje de donaciones de fuentes internacionales, pasando de
un 45% de su presupuesto en el aio 2000 a un 24% en 2001. Se alcanz6 esa
reduccidn en tan corto tiempo gracias a que las actividades de generacion
de ingresos elegidas estuvieron vinculadas a los activos existentes en la
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organizacion, principalmente el conocimiento cientifico en el tema de bio-
diversidad.

Por su parte, las 10 unidades de educacion técnica que conformaban la
Corporacién Chilena de Desarrollo Social del Sector Rural (Codesser) gene-
raban recursos a través de la venta de productos y servicios derivados de sus
actividades agricolas®. Esto permitia que los colegios afiliados, concebidos
desde su creacién como centros educativos y productivos simultineamente,
obtuvieran el maximo provecho de su conocimiento y capacidades.

La Asociacién Chilena de Seguridad (ACHS), al hacer bien su trabajo de
prevencion de accidentes laborales, redujo el nimero de incidentes y como
consecuencia las contribuciones de las empresas afiliadas. Paradéjica-
mente, la eficacia alcanzada en la misién implicaba menores ingresos y
capacidad ociosa. En 2003, su mecanismo de financiamiento estaba con-
formado no sélo por las cotizaciones empresariales, sino también por la
venta de servicios hospitalarios y médicos a terceros, asi como otros servi-
cios relacionados con temas de salud tanto para afiliados como para
pacientes externos>. La penetracién en el mercado de servicios médicos de
una manera mas amplia a la originalmente concebida permitia la detona-
cién de sinergias, ademads del aprovechamiento de la capacidad excedente.

El mecanismo de intervencion social de la Caja Colombiana de Subsidio
Familiar (Colsubsidio) pas6 de un esquema de distribucion de subsidios a
la poblacién vulnerable a otro de provisién de servicios sociales bajo el
concepto de “menos dinero en cheque y mas en servicios”. Los servicios
sociales estaban sujetos al cobro a los beneficiarios en funcién de su capa-
cidad de pago. Aunque la organizacién no contaba con experiencia espe-
cifica con relacién al manejo de una cartera tan amplia de iniciativas de
mercado, pudo desarrollar esas actividades de manera satisfactoria al man-
tener como foco su misién central.

Generacion de excedentes. Al incursionar en iniciativas de genera-
cién de recursos a través de mecanismos de mercado, se abre la posibili-
dad de generar excedentes. Estos pueden destinarse a los subsidios
cruzados para atender a los grupos de poblacién con menor capacidad
de pago, el sostenimiento de programas no rentables, la constituciéon de
un fondo de contingencias, o bien las inversiones en infraestructura o
tecnologia. De hecho, en el caso de las empresas con mecanismos de
financiamiento internos, son los excedentes generados de sus activida-
des comerciales los que financian sus emprendimientos sociales a través
de subsidios cruzados. A continuacion se presentan algunos ejemplos de
OSC que, a través de su incursién en actividades de mercado, han
logrado generar excedentes.
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El principal componente del mecanismo de financiamiento de
Colsubsidio estaba constituido por la provision de servicios sociales a tra-
vés de cinco “unidades de negocio”*, cuyos excedentes representaban el
45% del presupuesto total. Mientras que la rentabilidad era un objetivo
primordial en la provisién de los servicios que funcionaban bajo una con-
cepcidn “totalmente abierta al mercado” (salud, marketing social, vivienda
y crédito), otros servicios (educacion y cultura) seguian siendo subsidia-
dos. La tendencia consistia en canalizar los excedentes de las iniciativas
rentables a través de una politica explicita de subsidios cruzados.

Codesser buscaba igualar con fondos de generaciéon propia los recursos
publicos obtenidos en cada uno de los colegios afiliados, lo cual habia sido
logrado para la mayoria de estos. Se reservaba ademds un fondo anual para
contingencias, el cual de no ser utilizado podia invertirse en infraestructura.

Mejoras en el servicio. Por lo general, la generacion de recursos propios
a través de mecanismos de mercado permite a las OSC ampliar su cober-
tura y mejorar la calidad en su provisién de servicios. Esto sucede gracias
a la retroalimentacién a través del mecanismo de precios en un contexto
de relativa competencia.

La estrategia de diversificacion que puso en practica Colsubsidio a fines
de la década de 1990 perseguia un doble objetivo: la autosostenibilidad y
la ampliacién de la cobertura a los sectores vulnerables y relegados de la
poblacién. En un contexto en que la competencia a nivel nacional habia
generado una clara orientacion comercial, Colsubsidio dejé de ser una
OSC limitada a responder ante las solicitudes de las empresas afiliadas y
adopt6 una postura mds proactiva, posiciondndose como soporte de las
areas de recursos humanos y desarrollando un enfoque que privilegiaba la
satisfaccion del cliente.

Los mecanismos de financiamiento de Codesser le permitian costear una
educacién gratuita de alta calidad” gracias a la combinacién de la venta de
productos y servicios agricolas, donaciones y subsidios ptiblicos. Ademas, el
logro de la estabilidad financiera fue un elemento clave para enfocar los
esfuerzos organizacionales en la medicién de la calidad educativa.

Podria pensarse que las experiencias de las organizaciones descritas mas
arriba son tnicas y, por ende, dificiles de imitar. Sin embargo, ofrecen una
valiosa observacion general para las OSC: resulta conveniente realizar un
andlisis detallado del contexto para determinar si la causa social atendida
podria conectarse a un mecanismo de mercado con el fin de generar sub-
sidios cruzados hacia los grupos poblacionales con menor capacidad de
pago, o bien para hacer uso de la capacidad ociosa en un contexto (o tem-
porada) de menor demanda. Esto suele facilitarse cuando la necesidad
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social atendida estd relacionada con bienes privados™, para los que es posi-
ble generar un modelo basado en el cobro de cuotas o ventas a beneficia-
rios o terceros. Ademds, resulta importante prestar especial atencién a la
ejecucion de la estrategia. Un estudio que analiz6 las actividades de gene-
racioén de ingresos de OSC dedicadas al desarrollo comunitario encontré
que los factores de éxito y errores mds comunes en el tema de generacion
de recursos propios suelen estar relacionados con la fase de implementa-
cién y no tanto con la estrategia planteada”. Entre los aspectos identifica-
dos en la bibliografia y confirmados por esta investigacién como
significativos en relacién con una exitosa implementacion, se destacan:

* Madurez, pues una OSC con una mayor trayectoria suele contar
con mejor disciplina financiera, mayor capacidad de marketing,
asi como mejor competencia en términos de gestion conjunta de
la misién vy las actividades de generacion de recursos (el llamado
double bottom-line).

* Comprension de las fuerzas del mercado para utilizarlas en favor
del emprendimiento social.

* Enfoque en las competencias centrales, dado que mientras que
una curva de aprendizaje acentuada suele resultar en una menor
probabilidad de éxito, el aprovechamiento de las capacidades cen-
trales facilita el logro de los objetivos.

Al considerar los beneficios de la generaciéon de recursos a través del
mercado, resulta fundamental tener en cuenta los riesgos y trabajar sobre
la base de expectativas realistas. Un escenario en el que los retornos finan-
cieros calculados son poco realistas y los posibles desafios o riesgos se des-
cartan es propio de un optimismo injustificado®.

Multiplicidad de mecanismos y fuentes fuera del mercado
Para algunas OSC resulta complicado recurrir a mecanismos de financia-
miento de generacion propia a través del mercado, debido quizés a la natu-
raleza de la causa social atendida (bien privado o bien publico) asi como
al grado de aceptacién o “popularidad” del tema ante gobiernos, fundacio-
nes o el publico en general. Algunas de las OSC analizadas en la investiga-
cién de SEKN se identifican por su diversificaciéon fuera del mercado. A
continuacion, se abordan ciertas ventajas y desventajas de este tipo de
diversificacién a través del andlisis de algunos caminos alternativos segui-
dos por las organizaciones de la muestra.

Movilizacion de recursos locales. La Fundacién Comunitaria Oaxaca
(FCO) evolucioné de una absoluta dependencia de importantes fundacio-
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nes internacionales (Ford, Kellogg, MacArthur, Fundacién Internacional
para la Juventud) a una estrategia de diversificacion basada en tres pilares:
el lanzamiento de campanas de responsabilidad social y marketing de
causa en la comunidad local, la movilizacién de aportes individuales a tra-
vés de un esquema de inversionistas sociales y la consecucién de recursos
publicos para proyectos especificos.

Fl mecanismo de financiamiento inicial, basado en los donativos de
fundaciones extranjeras, resulté positivo debido al apoyo y la transferen-
cia de conocimiento en la fase inicial. Sin embargo, eventualmente dicho
mecanismo presentd ciertas limitaciones. Por una parte, los donativos de
entidades extranjeras estaban destinados a lineas programaticas especificas
¥, por tanto, se corria el riesgo de sesgar la selecciéon de actividades en fun-
ci6én de las preferencias de los donantes. De hecho, una influencia de este
tipo existié con relacion al desarrollo del primer programa de la FCO: el
Programa de Infancia y Juventud, que siguié la agenda y modalidad de
intervencién de la Fundacién Internacional para la Juventud. Es posible
cuestionar si, de haberse generado un proceso de consulta comunitaria, se
habria priorizado dicho tema como el principal. Por otro lado, las agencias
extranjeras tendfan a requerir una rendicién de cuentas demandante y
heterogénea, lo que representaba un considerable costo por los recursos
administrativos invertidos en ese proceso.

A pesar de que en 2003 las donaciones internacionales seguian repre-
sentando la mayor parte del presupuesto total (64%), la FCO habia
logrado movilizar fuentes nacionales (28%) y locales (8%). Los aportes
locales habfan mostrado una tendencia al alza como resultado de la sensi-
bilizacién generada a través de madltiples campanas de responsabilidad
social, que perseguian una doble finalidad: sensibilizar a la ciudadania y a
la clase empresarial oaxaquena, asi como consolidar un mecanismo de
financiamiento local. Al involucrar a la sociedad, la FCO generaba una
externalidad positiva en términos de la sensibilizacién ante las causas
sociales del Estado. Ademds, para ciertos proyectos puntuales la FCO
movilizaba recursos de gobierno, lo cual promovia la corresponsabilidad
al complementar el despliegue de acciones del sector publico.

Movilizacién de recursos internacionales. El financiamiento de Crear
Vale la Pena (CVLP), organizacién argentina que trabajaba en la promocién
de la inclusién social a través del arte, comenz6 siendo dependiente en un
89% de un solo donante internacional. La perspectiva de que el apoyo del
donante se incrementaria con el crecimiento de la organizacion no se crista-
liz6. Esto, aunado a una crisis econémica nacional, ofreci6 una oportunidad
de diversificar las fuentes de financiamiento al punto que, en 1999, el finan-
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ciamiento externo se convirtié en el motor de cambio. A raiz de un subsidio
proveniente del gobierno nacional (con fondos del Banco Interamericano de
Desarrollo) se llevé a cabo el primer proceso de planeamiento estratégico,
lanzado con el objetivo de elevar la escala del emprendimiento social.

Aunque la estructura de ingresos de CVLP siguié estando basada en
donativos internacionales, se pas6 a un esquema apoyado por una diversi-
dad de fuentes: mds de 20 entidades entre fuentes privadas, publicas y
organismos multilaterales, ademds de las cuotas de socios y colaboradores.
De esta manera la dependencia en relacién con el donante fundador se
logré reducir al 42% del presupuesto total. Un punto importante fue que
un alto porcentaje de los recursos totales (el 85%) se recibia con un des-
tino especifico, lo cual se consideraba negativo pues eventualmente podria
poner en riesgo las prioridades y la mision central de la organizaciéon. Ade-
mads, la baja participacién econémica del Estado era considerada como
una debilidad y una amenaza a la continuidad de los programas, ya que
implicaba menor legitimidad ante donantes externos y la baja posibilidad
de que el gobierno, eventualmente, se encargara de adoptar los programas
de la OSC. En la ampliacién de las fuentes de recursos, la fundadora y pre-
sidenta ejecutiva habia desempefiado un papel clave trabajando con redes
y alianzas. Por ejemplo, s6lo en 2003 contacté a mds de 250 organizacio-
nes nacionales e internacionales y tuvo entrevistas con 35 organizaciones
en Europa.

De manera similar a CVLP, la Fundacién Proyecto Paria de Venezuela
sufrié una transicién en su mecanismo de financiamiento: de depender en
un 92% de la empresa turistica que la cred, pasé a movilizar el 82% de sus
recursos a través de multiples fuentes internacionales en 2003. Ante el
cambio de mecanismo, fue necesario introducir nuevos sistemas y practi-
cas gerenciales que elevaran el desempeno, de manera que se contrataron
los servicios de una empresa especializada en gestion que introdujo siste-
mas de planificacion, control de proyectos y ejecucion presupuestaria. Asi-
mismo, con la transicién se incrementé la exigencia de rendicién de
cuentas y ejecucion presupuestaria por parte de los donantes internacio-
nales, actitud considerada como “poco realista” por los administradores.
Esto causo ciertos contratiempos en el cumplimiento de la metodologia de
control y reporte, y retrasé la ejecucion presupuestaria.

Los tres ejemplos presentados muestran que para ciertas causas socia-
les, tales como el desarrollo comunitario y la promocién del arte, resulta
mds complejo generar recursos propios a través de mecanismos de mer-
cado. En ese contexto, puede resultar beneficioso plantear una estrategia
de financiamiento cuyo fin sea ampliar el nimero de fuentes que contri-
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buyen con recursos a través de cierto mecanismo ya existente. También
serfa interesante experimentar con otros mecanismos a pesar de que estos
funcionen al margen del mercado (extension del alcance). Esto puede traer
consigo ventajas relacionadas con la movilizacién de conocimiento y com-
promiso por parte de los actores involucrados, aunque también algunas
desventajas tales como la influencia en la agenda y prioridades de la orga-
nizacién o una excesiva exigencia en cuanto a la rendicién de cuentas.

Un riesgo potencial de diversificacién de las OSC, tanto a través del
mercado como fuera del mismo, es la desviacién de la misioén. Por un lado,
el enfoque hacia la rentabilidad y satisfaccion al cliente puede convertirse
en una distraccién en relacién con la causa social, por lo que debe gestio-
narse con cautela. Aunque en el largo plazo la sostenibilidad financiera
faculta a la organizacion para un mejor cumplimiento de su misién, en el
corto plazo puede enfrentarla al riesgo de desviarse de sus prioridades, a
menudo debido al gran esfuerzo y recursos administrativos que suelen ser
necesarios para alcanzar dicho estado. El caso de Colsubsidio refleja cierta
tension potencial entre los objetivos de competir abiertamente a través de
las unidades de negocio rentables y canalizar excedentes como subsidios
cruzados a los programas no rentables. De manera similar, en ACHS se
temia que la estrategia de vender servicios a terceros terminara por desna-
turalizar la misién original al privilegiar a los pacientes privados con capa-
cidad de pago. De hecho, se habfan construido ya salas de lujo para
pacientes con alto poder adquisitivo. Cabe destacar que, segtin la biblio-
graffa, uno de los factores de efectividad con relacién al éxito de los
emprendedores sociales es precisamente la capacidad para entender y
aprovechar las fuerzas del mercado sin perder de vista la misién central™.
Por otra parte, la diversificacién basada en mecanismos fuera del mercado
presenta riesgos similares. Aunque de manera parcial, los casos de FCO y
CVLP ofrecen indicios en este sentido.

Lecciones gerenciales

A partir del andlisis realizado, ;qué lecciones se pueden extraer sobre la
eleccién de mecanismos de financiamiento dependientes o diversificados?
;Cudles son las implicaciones de emplear diferentes mecanismos? Se con-
siderara en primer lugar el caso de las empresas.

Lecciones para las empresas

* La seleccion de una causa social y la forma en que esta se integra
a la estrategia de la empresa tiene implicaciones importantes en
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términos del mecanismo de financiamiento que serd posible
construir.

* Si existe un interés particular en obtener beneficios del empren-
dimiento social, este debe alinearse con la veta principal del
negocio.

* Cuando la compaiiia desea consolidar una ventaja competitiva a
través del emprendimiento social, puede resultar apropiado favo-
recer mecanismos de financiamiento dependientes. Esta eleccidn,
sin embargo, puede conllevar costos en cuanto a la menor crea-
cién de valor social por parte de la empresa. Una alternativa para
minimizarlos es recurrir a un esquema de diversificaciéon que
involucre a actores interesados en la misma causa social, que no
busquen desarrollar una ventaja competitiva. De no ser asi, puede
limitarse la creacion de valor social pues se descarta la creaciéon de
sinergias con terceros, restringiendo asi la ampliacion de la cober-
tura y haciendo al emprendimiento social mds vulnerable en
situaciones de crisis.

® La prictica de enlazar un mecanismo dependiente a un indicador
de desempeno facilita la institucionalizacién en la empresa. Sin
embargo, en emprendimientos no alineados puede causar un
problema, pues mientras se aseguran recursos se corre el riesgo de
una disminucién (o un incremento fuera de control) en los mon-
tos canalizados.

* La diversificacion parece ser aiin una practica poco recurrente en
el sector privado iberoamericano, por lo que existe un terreno fér-
til para las empresas interesadas en convertirse en pioneras den-
tro de su industria y en general.

® Para complementar los recursos disponibles, resulta efectivo
recurrir a mecanismos mixtos o diferenciados por emprendi-
mientos sociales, en aspectos tales como ampliacién de cobertura,
enfoque o intervencién en temas distintos.

* Una diversificaciéon amplia brinda una serie de beneficios, entre
los que se encuentran: menor inversién propia, lo cual puede
contribuir a la eventual sostenibilidad del emprendimiento social;
sensibilizacién y participacién corresponsable a través de la
amplia movilizacién de diversos actores, lo cual ofrece beneficios
no s6lo desde el punto de vista econémico sino también en rela-
cién con el fortalecimiento institucional del emprendimiento
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social; y ejercicios de rendicién de cuentas mas amplios, lo cual
promueve la transparencia y retroalimentaciéon continua.

¢ Una alternativa a la diversificacion es la descentralizacion a través
de la participaciéon de distintas entidades relacionadas con el
negocio, tales como concesionarios, subsidiarias, empresas aso-
ciadas o unidades de negocios.

Lecciones para las OSC

En las OSC no existen ventajas especificas derivadas de la dependencia
financiera. Mds bien esta incrementa el riesgo y amenaza la permanencia
del emprendimiento social en el largo plazo.

Buscar la reduccion de la dependencia a través de mecanismos ajenos al
mercado, tales como donativos de fundaciones, puede resultar beneficioso
debido al apoyo vy la transferencia de conocimiento. Sin embargo, even-
tualmente dichos mecanismos presentan ciertas limitaciones. Por una
parte los donativos de entidades extranjeras suelen estar destinados a
lineas programaticas especificas y, por tanto, se corre el riesgo de sesgar la
seleccion de actividades en funcién de las preferencias de los donantes. Por
otro lado, las agencias suelen exigir una rendicién de cuentas elaborada y
heterogénea, lo que representa un considerable costo de oportunidad en
términos de los recursos administrativos invertidos.

La generacidén de recursos a través del mercado tiene mayores probabili-
dades de ser exitosa cuando se construye sobre las competencias centrales
aprovechando el conocimiento y experiencia acumulados. De esta forma se
abre la posibilidad de generar excedentes para atender a los grupos de
poblacién con menor capacidad de pago, recursos para sostener a los pro-
gramas no rentables, constituir un fondo de contingencias e invertir.

Sin embargo, un riesgo potencial y comun tanto en la diversificacion
financiera a través del mercado como en la que se desarrolla fuera de este,
puede ser la desviacién de la misién. Por un lado, el enfoque hacia la ren-
tabilidad y satisfaccion al cliente puede convertirse en una distraccién para
enfocarse enteramente a la causa social, y aunque a largo plazo la sosteni-
bilidad financiera faculta a la organizacién para un mejor cumplimiento
de su misién, en el corto plazo puede enfrentarla al riesgo de desviarse de
sus prioridades.

La madurez y el desarrollo institucional resultan prioritarios para con-
solidar iniciativas de diversificacién pues facultan a la organizacion para la
gestion conjunta de la mision y las actividades de generacion de recursos
(la doble cuenta de resultados, o double bottom-line).
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Lecciones intersectoriales

* Al examinar las oportunidades para diversificar un mecanismo
de financiamiento, es necesario pensar de manera integral su
estructura, tanto en términos de mecanismos como de fuentes.

¢ Elalineamiento del emprendimiento social con la estrategia orga-
nizacional facilita el equilibrio entre la generaciéon de valor eco-
némico y social, tanto en el sector privado como en el publico.

* Todo mecanismo de financiamiento deberfa estar complemen-
tado con politicas y procedimientos claros y agiles para la gestion
de los fondos; de no ser asi, se obstaculiza la aplicaciéon de los
recursos y por ende los beneficios para la sociedad y la empresa.
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Apéndice

Cuadro 7.3
Mecanismos de financiamiento de emprendimientos sociales
en empresas privadas

Empresa Pais Mecanismo(s)
. . B3. Fondo compuesto por acciones donadas por fundadores y los dividendos
Acindar Argentina . . 9
generados, ademds de donaciones anuales a la Fundacién

Alpina Colombia | B1- Donaciones qe empleados

B3. Presupuesto interno

. , B1. Donaciones de socios (otras minas de la regién)

Antamina Perd -

B3. E180% de presupuesto interno

. B1. Contribuciones recibidas a través de alianzas con donantes institucionales

Arcor Argentina

B3. Fondos transferidos por la empresa a la Fundacién Arcor

Al. El 1% de las ventas de tarjetas telefénicas y de lo facturado a través del
CANTV Venezuela servicio de telefonfa publica para el Fondo Social
B3. Presupuesto interno para Super@ulas

et

st

Cementos Lima Pert Al E10,3% de los ingresos brutos

CEMEX México México B3. Presupuesto interno (CEMEX Cerca de ti)
Coca-Cola Chile B3. Presupuesto interno (50% Coca-Cola de Chile y 50% embotelladoras)
G Al. Un porcentaje fijo de las utilidades brutas anuales

rupo

Costa Rica | A3. Marketing de causas

CSU-CCA B1. Donaciones de empleados, proveedores y comunidad
Cervecerfa Cuauhtémoc (i :
M B3. P to ints 100%
Moctezuma (CCM) éxico resupuesto interno ( o)
Grupo Abril Brasil B3. Presupuesto interno (100%)
. i A3. Marketing de causas
Grupo Inditex Espana B3 Presupuesto interno
Hocol A2. Comunidad (19%)
Colombia | Bl. Agencias internacionales (19%)

B2. Gobierno (16%) B3. Presupuesto interno (46%)
Ingen10§ Guatemala | Al. US$2,20 por tonelada métrica de azticar producida
Pantaleén
MRW Espaiia Al. El'1% de la facturacién bruta de todos los concesionarios.

P A2. Pago de los servicios por parte de beneficiarios (a tasas preferenciales)

Al. Todas las empresas del grupo destinaban 1% de su facturacién bruta anual
Orsa Brasil para la Fundacién

B1. Donaciones resultado de alianzas diversas (publicas, privadas, interna-

cionales)

Grupo D Paschoal Brasil Al. Venta de residuos (emprendimiento ambiental autofinanciado)

Al. El 1% del margen de las ganancias
Ron Santa Teresa Venezuela B1. Donaci6n de la Corporacién Andina de Fomento
Samarco Brasil B3. Presupuesto interno (100%)
Tapsin Chile B3. Presupuesto interno a través de fondo transferido por la empresa a la Fun-

dacién
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Cuadro 7.4
Mecanismos de financiamiento de emprendimientos sociales en OSC

0SC Pais Mecanismo(s)

BI. Donaciones empresariales e internacionales

Abring Brasil B2. Recursos ptiblicos a nivel municipal, estatal y federal

Asociacién Chilena de - 1 .
Seguridad Al. Venta de servicios médicos a terceros y empresas, y alianzas con

(ACHS) Chile competidores para abaratar costos
A2. Cuotas a empresas beneficiarias (por ley)

Al. Negociaciones con empresas (intercambio de servicio por
proyectos)

A2. Tarifas por prestacién de servicio

Bl. Fondos de cooperacion internacional (para proyectos de
expansion), donaciones en especie por parte de comunidades
involucradas

B2. Fondos puiblicos a través de concursos y licitaciones (para
proyectos de expansion) a nivel local y central

Asociacién Comunal de
Salud, Agua y Medio El Salvador
Ambiente (Acosama)

Al. Provisién de servicios sociales en cinco “unidades de negocio”
A2. Contribuciones de empresas afiliadas

B1. Donaciones de agencias de cooperacién internacional

B2. Licitaciones publicas

Caja Colombiana de Subsidio
Familiar (Colsubsidio) Colombia

Comité para Democratizagao BI. Donaciones empresariales, de agencias y fundaciones interna-

da Informética (CDI) Brasil cionales
Corporacién de Desarrollo Al. Venta (.ie productos y servicios agrlgo]a§
: . B1. Donaciones empresariales y comunitarias

Social del Sector Rural Chile T :

B2. Subsidios puiblicos por estudiante y por escuela
(Codesser)
Corrente Viva Brasil B1. Donaciones internacionales
Crear Vale la Pena (CVLP) ) B1. Cuotas de socios y cqlaboradores

Argentina A2. Donaciones internacionales

Al. Rifas anuales

A2. Cobro de matriculas subsidiadas a padres de familia (escuelas)
Fe y Alegria Venezuela B1. Donaciones particulares, empresariales, agencias multilaterales

(incluyendo las de cooperacién europea) y fundaciones.
B2. Subvenciones estatales (subvenciones para salarios docentes y otros
gastos), ademds de contribuciones para proyectos
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Cuadro 7.4 (cont.)
Mecanismos de financiamiento de emprendimientos sociales en OSC

0sC

Pais

Mecanismo(s)

Fundacién del Empresariado
Chihuahuense (FECHAC)

Meéxico

. Cobro de intereses por otorgamiento de microcréditos
. Campana de marketing de causas

. Donaciones empresariales e internacionales

. Contrapartida de gobierno para proyectos ptiblicos

Fundaci6n Proyecto Paria

Venezuela

. Donaciones de organizaciones nacionales e internacionales

(Banco Interamericano de Desarrollo, Corporacién Andina de
Fomento, Fundacién Interamericana, Unién Europea, Fondo de
Poblacién de las Naciones Unidas, Oficina Panamericana de la
Salud)

Grupo Balear de Ornitologia
y Defensa de la Naturaleza
(GOB Menorca)

Espana

A2.
. Donaciones comunitarias
B2.

Contribuciones de socios

Fondos publicos

Hogar de Cristo

Pert

Al
. Marketing “evangélico”
BI.
B2.

Venta de productos y servicios a través de unidades de negocio

Donaciones privadas, empresariales y de cooperacion
Fondos publicos

Instituto Brasileiro de Defesa
do Consumidor (IDEC)

Brasil

BI.

Donaciones internacionales de fundaciones y agencias de
cooperacion

Instituto Nacional de
Biodiversidad (INBio)

Costa Rica

st

Al

. Donaciones de agencias bilaterales (Paises Bajos, Noruega, Suecia

Contratos con empresas privadas para transferencia de tecnologfa
y entrenamiento, actividad editorial, servicios de consultorfa e
ingresos del INBioparque

y Estados Unidos) y multilaterales (Banco Mundial y BID)

Intermén Oxfam

Espana

. Ventas de comercio justo, actividades editoriales, ingresos

. Cuotas de socios
. Donaciones privadas y empresariales, herencias y legados
. Contribuciones de administraciones locales, gobierno espafiol y la

financieros

Unién Europea

Labor

Pert

BI.

Donaciones constantes por parte de cinco agencias de
cooperacion internacional y otras donaciones para situaciones
coyunturales y especificas

Profamilia

Colombia

Al
BI.

Venta de productos y servicios (70%) y rendimientos financieros
Donaciones nacionales e internacionales

Pro Vivienda Social

Argentina

A

Bl

. Inversiones en la cartera de crédito del programa de
A2.

. Donaciones de consejeros y agencias internacionales
. Aportes gubernamentales

mejoramiento habitacional
Cuotas de beneficiarios (servicio de provisién de gas y
microcréditos)
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Gestidn efectiva de emprendimientos sociales

Notas

1.

4.

7.
8.

10.
11.

12.

13.

14.

Una concepcién mds amplia del tema incluiria asimismo la movilizacién de
recursos en especie. Aunque en algunos casos se hara referencia a estos,
debido al disefo inicial de la investigacién se hard hincapié en los recursos
monetarios.

.La referencia a una mayor cobertura alude a la expansién geografica, el incre-

mento en el nimero de beneficiarios y programas adicionales, entre otros.

.Los mecanismos pueden ser clasificados de maneras alternativas en funcién

del énfasis u objetivos de la investigacion, por ejemplo en términos del pago
por parte de beneficiarios o el pago a través de terceros. La eleccion aqui esta
fundamentada en la importancia de disefiar modalidades mixtas que con-
templan las ventajas de la generacién a través del mercado, sin ignorar la
movilizacion de recursos fuera de él.

Aunque la generacion de dichos ingresos sea posible a través de transacciones
comerciales, este mecanismo se considera como “fuera de mercado” dado que
dicha generacién de recursos no se encuentra enlazada de manera explicita al
emprendimiento social. Este mecanismo se refiere a las empresas que dedican
cierto porcentaje de su ingreso, ventas, utilidades o produccién a la iniciativa
social.

.Los seis mecanismos con una gran diversidad de fuentes.

.Los términos tienen una definicién deliberadamente vaga para indicar que se

encuentran formulados en referencia a un modelo de dependencia, en el pri-
mer caso; o de diversificacion, en el segundo. Como se acoté en el texto, dificil-
mente un emprendimiento social alcanzard un nivel de diversificacién maxima.

Véase Steve Rochlin et al., marzo de 2005.

El tema de la creacién de la estructura apropiada para gestionar un empren-
dimiento social se desarrolla mds extensamente en el capitulo 5.

.La expresidn se refiere a la postura reactiva para la asignacion de presupuesto

ante toda peticién comunitaria.
Fabricante de la cerveza Corona.

Las empresas son: CANTV, Cementos Lima, Grupo CSU-CCA, Ingenios
Pantaleén, MRW y Ron Santa Teresa; véanse detalles especificos en el cuadro
7.3 del apéndice.

La sobretasa era pagada voluntariamente por la mayoria de las empresas que
operaban en Chihuahua, a pesar de que tenian la posibilidad de bloquearlo a
través de un recurso de amparo en sede judicial.

El impuesto estatal sobre némina (ISN) fue establecido por el gobierno del
Estado (asi como en otros estados) cuando llegaron las maquiladoras. Este
era una forma de retener algunos de los recursos generados.

Véase Lee Davis, 2004; disponible en http://www.isar.org/pubs/ST/NGOself-
funding48.html.


http://www.isar.org/pubs/ST/NGOselffunding48.html
http://www.isar.org/pubs/ST/NGOselffunding48.html
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15 Ibid.

16.1bid.

17.Véase Jerr Boschee, 1998.

18.Véase Gregory Dees, 1° de enero de 1998, p. 135.

19.Jerr Boschee analiz6 el éxito de las OSC que han incursionado en iniciativas
de generacién de ingresos a través del mercado. En su estudio menciona dos
tipos de iniciativas: 1) negocios “afirmativos” creados para generar empleo,
ingresos competitivos y oportunidades para la poblacién en situacion de des-
ventaja; y 2) negocios de servicios directos creados para “salvar a la poblacién
objetivo” integrada por los desertores escolares, los enfermos terminales, etc.
Véase Jerr Boschee, marzo de 1995.

20.De acuerdo con Boschee, los fracasos tienen mayor incidencia cuando las
OSC inician negocios cuya naturaleza desconocen en lugar de construir sobre
sus competencias centrales. (Ibid.)

21.Esto obedeci6 a una situacién de “fatiga del donante”, aunada al mayor nivel
de desarrollo alcanzado por Costa Rica.

22.Las actividades generadoras de recursos incluian la explotacién de predios
agricolas, los cursos de capacitacion al sector agricola en la regién y la comer-
cializacion de productos (quesos, verduras, faisanes, leche, carne porcina).

23.Exdmenes preventivos de salud, tecnologias de prevencion de riesgos como
ergonomia, desarrollo de programas preventivos, etc.

24.Las unidades de negocio eran: vivienda, educacién (colegios) y cultura
(museos, librerias, teatros, bibliotecas rodantes), marketing social (22 super-
mercados y 53 farmacias), ahorro y crédito, y salud (clinicas).

25.La mejor evidencia de su desempeifio es que la tasa de ocupacién de sus egre-
sados alcanz6 un 82%, mientras que originalmente se estimaba en un 10%.
Otra muestra de la estabilidad del sistema es que en mds de 20 afios nunca
hubo una huelga.

26.En contraste con aquellas que proveen bienes publicos, para las que resulta
mds complejo establecer mecanismos tales como el cobro de cuotas o la venta
de bienes y/o servicios relacionados de manera directa con la causa.

27.Véase Ellen Stiefvater, 2001; disponible en http://www.innovations.harvard.
edu/redir.html?id=5051&url=http%3A%2F%2Fwww.jchs.harvard.edu%2Fp
ublications%2Fcommunitydevelopment%?2Fstiefvater_w01-12.pdf.

28.Foster y Bradach describen la problemdtica de expectativas exageradas en
relacién con la generaciéon de ingresos por parte de las OSC en el contexto
estadounidense. Véase William Foster y Jeffrey Bradach, febrero de 2005.

29.Véase Boschee, 1998.


http://www.innovations.harvard.edu/redir.html?id=5051&url=http%3A%2F%2Fwww.jchs.harvard.edu%2Fpublications%2Fcommunitydevelopment%2Fstiefvater_w01-12.pdf
http://www.innovations.harvard.edu/redir.html?id=5051&url=http%3A%2F%2Fwww.jchs.harvard.edu%2Fpublications%2Fcommunitydevelopment%2Fstiefvater_w01-12.pdf
http://www.innovations.harvard.edu/redir.html?id=5051&url=http%3A%2F%2Fwww.jchs.harvard.edu%2Fpublications%2Fcommunitydevelopment%2Fstiefvater_w01-12.pdf
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El gobierno de
los emprendimientos sociales

El disefio de los drganos de gobierno y su conduccién es uno de los prin-
cipales desafios que enfrentan los emprendimientos sociales. Diversas
investigaciones realizadas indican que los consejos directivos juegan un
papel fundamental en las OSC exitosas, pues brindan orientacidn estraté-
gica y una mirada alternativa a quienes dirigen la implementacién de pro-
gramas, ademds de aportar una visiéon que inspira y guia a los individuos
movilizados para apoyar dichos emprendimientos'. En el mundo empre-
sarial, la tematica del gobierno corporativo ha merecido una atencién cre-
ciente, especialmente a partir de recientes escindalos que han provocado
incluso la desaparicion de compaiias antes consideradas ejemplares en su
desempeno. Sin embargo, atin no ha sido objeto de estudio la tematica
especifica del papel y la actuacion del gobierno en los emprendimientos
sociales de empresas. Esta investigacion ha permitido explorar el modelo
de gobierno de emprendimientos sociales de OSC y de empresas, identifi-
cando caracteristicas propias y practicas utiles observadas en iniciativas
consideradas exitosas.

En particular, el andlisis permite identificar cuatro aspectos significativos
en los modelos de gobierno de los emprendimientos sociales estudiados,
tanto en los casos de empresas como de OSC. En primer lugar, la forma de
ejercer el gobierno de emprendimientos sociales depende de la centralidad
de estos emprendimientos para la mision y estrategia de la organizacién. En
segundo lugar, se observa una continuidad significativa en la composiciéon
de los 6rganos de gobierno, donde los miembros permanecen por muchos
afos y hay escasa renovacion. En tercer lugar, los integrantes de los drganos
de gobierno tienden a agregar valor a sus emprendimientos sociales contri-
buyendo a su legitimidad, credibilidad y capacidades, y facilitando el acceso
a los recursos econémicos requeridos para su desarrollo. Finalmente, en
contraposicion a lo que suele recomendar la bibliografia normativa, los
casos de la muestra revelan que los integrantes de los 6rganos de gobierno
a menudo se involucran en tareas ejecutivas, mientras que los ejecutivos
principales participan en tareas de gobierno.

225
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El capitulo comienza con la discusion acerca del significado que tiene el
gobierno de una organizacion y los elementos considerados para exami-
narlo. Luego se analizan en detalle los atributos identificados en los
emprendimientos sociales estudiados y se explora su posible relacién con
el éxito alcanzado. Por dltimo, se hacen recomendaciones para la gestion
de emprendimientos sociales exitosos.

Si bien la trascendencia del buen gobierno es reconocida como un fac-
tor crucial para el desempeno institucional, el concepto de gobierno de
una organizacién merece una aclaracion, ya que con frecuencia este per-
manece poco claro y diferenciado de otros aspectos de la direccion estra-
tégica. Esto se manifiesta particularmente en las OSC, donde el concepto
de gobierno suele confundirse con el de direccién o con el de administra-
cién de una organizacién como lo demuestran los estatutos (by-laws) mas
frecuentes utilizados para la inscripcion juridica de estas entidades en
varios paises de la region. El gobierno de una organizacién se expresa en la
distribucién de autoridad formal e influencia real entre los participantes
de la institucién en relacién con las decisiones fundamentales que se
toman’. Esto explica en parte que el término gobierno (governance en
inglés) se asocie con dos significados diferentes: uno ligado a definir quién
tiene la responsabilidad final en una organizacion y estd autorizado legal-
mente para tomar decisiones y a clarificar el alcance de las atribuciones y
obligaciones de la entidad, y otro orientado a analizar como se distribuye
el poder real para tomar las decisiones mds importantes.

La funcién de los 6rganos de gobierno comprende la toma de decisio-
nes fundamentales que determinan los fines, estrategias y objetivos de una
organizacién y que permiten afectar sus recursos colectivos a dichos pro-
positos’. En tal sentido, los 6rganos de gobierno deberian enfocarse en las
politicas generales, amplias y fundamentales, y no en las decisiones opera-
tivas de menor trascendencia para la organizacién en su conjunto. El
desempenio organizacional depende en gran medida del disefio de estruc-
turas y procesos adecuados, tanto para el gobierno como para la gestion.
Esta ultima se refiere a la forma en que se distribuye la autoridad y la res-
ponsabilidad en la ejecucion de tareas y actividades necesarias para imple-
mentar las politicas, estrategias y decisiones tomadas por la estructura de
gobierno, y a la forma en la que se organizan las actividades centrales y de
apoyo para la creacion de valor.

Aunque el conjunto de temas vinculados al gobierno de una organiza-
cién depende principalmente del contexto, la mision y la fase de desarro-
llo de la entidad, las responsabilidades centrales de la funcién de gobierno
incluyen la mision, la estrategia, la supervision y el control del desempefio,
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.., 4 . ., .
y la rendicién de cuentas’. En consecuencia, la funcién de gobierno
supone la autoridad para:

* Definir o revisar la visiéon, misién y valores de la organizacion, y
sus estrategias centrales.

¢ Evaluar los resultados de la organizacién en relacién con estos
principios.

* Establecer las politicas institucionales fundamentales.

* Asignar los recursos organizacionales principales.

* Determinar los mecanismos que se utilizardn para delegar auto-
ridad dentro de la estructura organizacional y entre actores que
participan de ella.

En el mundo corporativo se ha planteado que la funcién mds impor-
tante de los cuerpos de gobierno es supervisar, guiar y evaluar la estrategia
corporativa y al equipo ejecutivo principal’. Estos cuerpos de gobierno
contribuyen al éxito empresarial cuando cumplen con las siguientes res-

ponsabilidades:

* Acordar y supervisar las estrategias corporativas.
* Aprobar las decisiones financieras mds importantes.

* Contratar y evaluar al gerente general (CEO) y asegurar planes de
sucesion ejecutiva.

* Brindar consejo y apoyo al gerente general.

* Asegurar el cumplimiento de normas y regulaciones vigentes, asi
como la existencia de prevencion de riesgos.

En el campo de las OSC, la bibliografia normativa® sugiere que si bien
la estructura y los procesos de gobierno pueden variar en funcién del tipo,
tamano o etapa evolutiva de la entidad, las responsabilidades son indepen-
dientes de las caracteristicas de cada organizacion. Existe una cantidad
considerable de bibliografia sobre las responsabilidades que le competen a
los cuerpos de gobierno de las OSC, y pueden ser resumidas en los siguien-
tes puntos:

* Determinar y revisar la misién, los objetivos y las estrategias prin-
cipales, y analizar sus logros y resultados.
* Establecer las principales politicas institucionales.

* Asegurar la formulaciéon de un adecuado plan estratégico.
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* Aprobar y supervisar los principales programas y servicios de la
organizacion.

* Asignar los recursos adecuados y asegurar la sostenibilidad eco-
némica de la entidad.

¢ Supervisar el desempeno financiero y proteger el patrimonio de
la organizacion.

¢ Cumplir con los requerimientos legales.

¢ Seleccionar, apoyar y evaluar a la persona que tendra la responsa-
bilidad ejecutiva de la gestion.

* Promover la imagen publica de la entidad, servir de puente entre
esta y la sociedad, y rendir cuentas de la gestion de la organiza-
cion.

¢ Fortalecer y evaluar el desempefio del cuerpo de gobierno.

Como puede observarse, este listado de responsabilidades detalla y
especifica la definicién de gobierno brindada al comienzo del capitulo, y
hace que los integrantes de los consejos directivos desempenen roles adi-
cionales al de director-consejero, tales como “embajadores” de la organiza-
cién, “recaudadores” de fondos o “inversores”.

Tanto en el ambito de las OSC como en el de las empresas, han surgido
propuestas y recomendaciones orientadas a replantear el funcionamiento
de sus estructuras de gobierno. Algunos autores senalan que en las empre-
sas las responsabilidades con frecuencia no son cumplidas de manera
adecuada, por diversos motivos tales como dedicacion limitada o infor-
macién inadecuada puesta a disposicidon de los directores. Como indican
Kaplan y Nagel’, las responsabilidades de los integrantes de los 6rganos de
gobierno se incrementan, en particular, a partir de la reciente crisis de
confianza en los modelos de gobierno corporativo, y el desafio consiste
actualmente en disefiar mecanismos y procesos para que su trabajo pueda
realizarse mejor y de modo mads inteligente, lo cual no implica necesaria-
mente trabajar mds tiempo ni mds intensamente. Para resolver estas limi-
taciones, algunos enfatizan la necesidad de modificar los procesos y focos
de las reuniones del 6rgano de gobierno® de manera que la atencién
pueda estar focalizada en el disefio y los resultados de la estrategia corpo-
rativa. Otros sugieren asegurar la independencia del directorio incorpo-
rando directores externos y sin participaciéon accionaria, limitando la
cantidad de directores vinculados a los ejecutivos de la empresa, sepa-
rando los roles del director ejecutivo y del presidente del directorio,
imponiendo mayor regulacion sobre los comités de auditoria del directo-
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rio, o incluso estimulando la participacién de los accionistas e inversores
en los directorios, redisenando los procesos de nominacién y seleccion de
integrantes de los 6rganos de gobierno u otorgando mayor poder de eje-
cucion a los accionistas sobre los directorios’. En cambio, otros autores
sugieren revisar el diseno de dichos cuerpos de gobierno —su composi-
cién, su estructura, sus procesos y su cultura— para mejorar el cumpli-
miento de sus responsabilidades'.

En la misma linea critica, analistas del funcionamiento de los 6rganos
de gobierno de las OSC sefialan que con frecuencia estos se limitan al cum-
plimiento de sus responsabilidades de una manera pasiva o tradicional
poniendo énfasis en la recepcion y aprobacion de informes, la supervision
de la gestion y la observacion de alguna que otra actividad de interés de sus
miembros''. Para estos analistas, el papel cada vez mas importante que
desempenian estas entidades en la sociedad hace necesario que, para gober-
nar efectivamente, los integrantes de los cuerpos directivos se concentren
en las tareas estratégicas, las cuales requieren nuevas reglas de compromiso
para el cuamplimiento de las responsabilidades. Estas tareas estratégicas tie-
nen cuatro caracteristicas: 1) se refieren a temas cruciales para el futuro de
la organizacidn; 2) estan orientadas por la bisqueda de resultados concre-
tos ligados a plazos precisos; 3) tienen indicadores de éxito claramente
definidos; y 4) requieren el compromiso de actores internos y externos.
Por ejemplo, cumplir una meta de recaudacién para poder adquirir una
nueva sede de la organizacién, u obtener la autorizacién de un ente regu-
latorio para poder seguir operando, son tareas estratégicas para cualquier
organizacion y requieren que sus autoridades médximas se involucren. La
adopcion de este enfoque estratégico implica reconocer al cuerpo de
gobierno como una de las fuentes principales de liderazgo en la organiza-
cion, trabajando en conjunto con el equipo ejecutivo. A diferencia de lo
que ocurre en el dmbito empresarial, donde el énfasis estd puesto en como
fortalecer la funcién supervisora del cuerpo de gobierno para que este
acttie como contrapeso del poder ejecutivo, en el ambito no lucrativo se ha
puesto mayor énfasis'” en el rol de los integrantes del cuerpo de gobierno
como socios del equipo ejecutivo en el ejercicio del liderazgo organizacio-
nal, y como una fuente de liderazgo para las organizaciones.

Principales hallazgos

El andlisis de los estudios de casos de emprendimientos sociales seleccio-
nados por el equipo de investigacién de SEKN permitié explorar varios
modelos de gobierno, considerando distintos aspectos y dimensiones,
entre ellos los tipos de 6rganos de gobierno, la duracién de mandatos y la
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rotaciéon de miembros, la composicién y los roles de los integrantes del
directorio, y la distribucién del trabajo del érgano de gobierno.

Mientras algunos autores han sefialado y discutido las diferencias exis-
tentes en las caracteristicas del gobierno de OSC y de empresas', este tra-
bajo se ocupd de identificar los atributos del modelo del gobierno
compartidos por emprendimientos sociales en estos dos dmbitos, exami-
nando la relevancia potencial de las estructuras y proceso de gobierno para
la generacién de valor.

Los principales hallazgos y conclusiones que se han alcanzado son:

* La estructura de gobierno de los emprendimientos sociales
depende de la centralidad de estos en la mision y estrategia de la
organizacion.

* La continuidad en la composicién de los érganos de gobierno
caracteriza a la mayoria de los emprendimientos sociales conside-
rados.

¢ Losintegrantes de los cuerpos de gobierno generan valor para sus
emprendimientos facilitando el acceso a la legitimidad, la credibi-
lidad y las capacidades necesarias, y a recursos econdémicos.

* En los emprendimientos sociales estudiados se observa cierta
superposicion de roles de integrantes de los érganos de gobierno
y de los equipos ejecutivos, con integrantes de los cuerpos de
gobierno involucrados en la gestion y con ejecutivos participando
en los procesos de gobierno.

Mision y estrategia organizacional

En las OSC, las funciones de gobierno son desempenadas por estructuras
u 6rganos que reciben distintas denominaciones segtin su forma juridica y
el pais en donde se asientan: consejos directivos, consejos de administra-
cién o juntas de gobierno, en general integrados por voluntarios. En las
entidades con fines de lucro, estos cuerpos suelen denominarse juntas
directivas.

En la bibliografia normativa sobre OSC, existe un claro consenso en
torno a que un gobierno efectivo se sostiene en un esfuerzo colectivo
orientado a establecer procesos adecuados para acciones que avancen
hacia metas compartidas, acordes con la mision de la organizaciénM. Esto
significa que la funcién de gobierno deberia ser ejercida por un cuerpo
colectivo al que se le ha otorgado autoridad, y no en forma individual por
sus integrantes actuando de manera independiente'”. Sin embargo, existen
distintas alternativas para el diseno y funcionamiento de estas estructuras.
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En la bibliografia especializada en empresas, la corporacién moderna es
percibida con frecuencia'® como el punto focal de contratos entre distin-
tos grupos de interés que tienen incentivos para colaborar, pero que tam-
bién pueden buscar apropiarse de los recursos corporativos para cumplir
sus propios objetivos a expensas de los intereses comunes. Distintas for-
mas organizacionales y sistemas de gobierno corporativo han sido creados
en distintas partes del mundo para atenuar los riesgos de este “oportu-
nismo”. En el caso de las entidades con fines de lucro, si bien la vision tra-
dicional establece que la responsabilidad principal de los integrantes del
6rgano de gobierno es maximizar el valor creado por la firma para sus
accionistas y, por lo tanto, la principal relacion fiduciaria se establece en
relacién con estos, una perspectiva mds amplia reconoce que estos cuerpos
deberian también responder ante otros grupos de interés como los inver-
sores, reguladores, empleados, clientes o la comunidad. Independiente-
mente de cudles sean los intereses maximizados o protegidos, existe un
creciente consenso en torno a la necesidad de considerar las perspectivas
de los distintos actores relevantes para la generacion de valor, ya sea aque-
llos que buscan maximizar las utilidades, los que intervienen en su crea-
cién o quienes se ven afectados por la totalidad del proceso. Como lo
sefiala una encuesta reciente de profesores de escuelas de negocios'’, algu-
nas cuestiones como la independencia de los directorios con respecto a los
ejecutivos, las nominaciones de nuevos directores, las limitaciones a los
términos de los mandatos y la representacion de grupos de interés inter-
nos requieren una investigacion mds profunda para determinar su contri-
bucién al desempeno corporativo. Por lo tanto, en el mundo corporativo,
las formas de los drganos de gobierno y sus reglas son objeto de discusion
creciente. Cuando se considera el gobierno de los emprendimientos socia-
les de empresas, la cuestion de la forma organizacional adquiere especial
complejidad, ya que en muchos casos dichos emprendimientos no son
percibidos como parte de la estrategia de negocios ni relacionados con el
cumplimiento de la responsabilidad principal de quienes integran el
6rgano de gobierno corporativo.

Debido a que una de las funciones principales de los 6rganos de
gobierno de los emprendimientos sociales es velar por que estos generen
valor social y supervisar el desempeno con relacién a dicho propésito, las
organizaciones deben construir estructuras apropiadas para llevar a cabo
estas tareas. El disefio de estructuras apropiadas de gobierno y de gestiéon
es uno de los desafios mds importantes que enfrentan las organizaciones,
por lo que este tema se torna relevante al considerar los emprendimientos
sociales tanto de OSC como de empresas.
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En las OSC, el desarrollo de emprendimientos sociales es central en la
mision y la estrategia, y por lo tanto el érgano de gobierno se encarga de
esto. En el caso de las empresas, pueden distinguirse dos esquemas de
estructuraciéon del gobierno de los emprendimientos sociales: 1) el
gobierno de los emprendimientos sociales es una de las funciones del
6rgano de gobierno principal de la empresa; 2) el drgano de gobierno del
emprendimiento social ha sido diferenciado del cuerpo de gobierno de la
empresa, pero sus integrantes clave estan presentes en ambos.

El primer esquema mencionado puede observarse en algunas empre-
sas donde las estrategias de responsabilidad social corporativa estan
integradas al modelo de gestion del negocio vy, por lo tanto, no se ha
dado una diferenciacién entre los integrantes del érgano de gobierno de
la empresa y los miembros del érgano de gobierno del emprendimiento
social. En Ron Santa Teresa, por ejemplo, una de las funciones de la junta
directiva era supervisar regularmente la situacién y el avance de cada
una de las iniciativas de la compania, ya que estas eran consideradas
parte integral del negocio y de su generacion de valor. En estos casos, se
ve facilitado el proceso de toma de decisiones estratégicas, la asignacion
de recursos y el refuerzo del compromiso personal del liderazgo corpo-
rativo con los emprendimientos sociales cuando este se involucra direc-
tamente.

El segundo esquema —gobierno diferente para el emprendimiento
social y para el negocio central de la empresa con superposicién de miem-
bros clave— adquiere distintas formas. Una modalidad posible es la crea-
ci6n de un cuerpo que formule las estrategias del emprendimiento social,
supervise su desempeno y brinde apoyo a los responsables de la ejecucion.
Para ilustrar este proceso, se puede mencionar el caso de CEMEX,
empresa que modificé su actuacién comunitaria y aline6 su modelo de
intervencion social con su modelo de gestién de negocios. A partir de la
constituciéon del comité de Comunicacion, integrado por el presidente de
la empresa y los vicepresidentes de las distintas dreas de la compaiiia, esta
reformuld su estrategia de responsabilidad social y la asignacidn de recur-
sos. Otras empresas prefirieron crear organizaciones donantes para
potenciar el desarrollo y la implementacién de sus estrategias de respon-
sabilidad social (Fundacién Acindar en Argentina, Fundacién Pantale6n
en Guatemala, Fundacién Hocol en Colombia, Asociacién Ancash de
Minera Antamina en Pert, o Asociacién Atocongo en el caso de Cemen-
tos Lima en ese mismo pais), pero los 6rganos de gobierno de estas y de
las empresas estdn superpuestos por medio de integrantes comunes. El
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caso de Cementos Lima es ilustrativo de este punto. Al analizar su vincu-
lacién con la comunidad aledana a una de sus principales plantas, la
empresa concluy6 que debia modificar su estrategia para lograr una con-
tribucién mads efectiva al crecimiento de la comunidad. Con este fin deci-
di6 crear la Asociaciéon Atocongo, una OSC con un directorio liderado por
el gerente general de la empresa y que incluia a algunos de sus directivos,
entre ellos uno de sus propietarios. En estos casos, lo que se observa es un
mayor desarrollo de la estructura organizacional que permite una mejor
atencién a los emprendimientos sociales, un mayor grado de especializa-
cién de los miembros involucrados y el seguimiento de emprendimientos
mds complejos y variados. También cabe sefialar que esta modalidad es
mads frecuente en empresas de mayor tamafio y envergadura.

Continuidad en la composicién de los 6rganos de gobierno

de los emprendimientos sociales

El andlisis de los casos estudiados por SEKN muestra que la continuidad
en la composicion de los drganos de gobierno —en los que se definen las
politicas fundamentales y las estrategias centrales que orientan los
emprendimientos sociales— es un atributo frecuente en emprendimientos
sociales considerados exitosos. Dadas la complejidad y creatividad que se
requiere para generar valor social, resulta entendible que la continuidad en
la composicion de los cuerpos de gobierno sea uno de sus atributos, ya que
esta permite capitalizar el aprendizaje acumulado.

La continuidad en la composicion de los 6rganos de gobierno puede
expresarse de diferentes maneras, pero cualquiera sea la modalidad
adoptada, esta favorece una perspectiva de largo plazo en los emprendi-
mientos. Entre las modalidades observadas pueden distinguirse las
siguientes:

* En empresas privadas, la continuidad se manifiesta a través de
la presencia fisica de los fundadores o propietarios en los direc-
torios.

* Enempresas de cardcter publico, la continuidad del liderazgo cor-
porativo comprometido con la actuacién social de la empresa
proporciona la estabilidad requerida y la inversién sostenida que
se requiere para obtener resultados en emprendimientos sociales.

* Enlas OSC, se observa con frecuencia la permanencia prolongada
en el cuerpo de gobierno del grupo fundador o de los emprende-
dores que pusieron en marcha la iniciativa, lo que brinda un
marco estable a las politicas y estrategias principales.
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En ciertos casos, cuando hay rotacién en la composicion del cuerpo de
gobierno, otros mecanismos institucionales pueden asegurar continuidad
en las decisiones fundamentales de los emprendimientos. Esto se observa
con claridad en las empresas globales, donde si bien puede haber cambios
en la conduccién local, la continuidad en la aplicacién de politicas y line-
amientos corporativos, establecidos en las casas matrices de estas empre-
sas, generan las condiciones de continuidad que aseguran la sostenibilidad
de las inversiones sociales en el mediano plazo. Hay otra modalidad que se
observa en las OSC: cuando existe un cuerpo de control superior o jerar-
quia que le dio origen al emprendimiento o que fiscaliza al érgano de
gobierno de un emprendimiento social, es posible encontrar cierta rota-
cién en la composicién del 6rgano de gobierno inmediato sin efectos con-
traproducentes, ya que el cuerpo o dmbito que cumple una funcién
fiscalizadora asegura la continuidad en las politicas y estrategias centrales
del emprendimiento social.

En la mayoria de los casos de las OSC incluidas en esta muestra, los
estatutos permiten la reelecciéon indefinida de sus miembros, lo que
genera condiciones favorables para la estabilidad de los 6rganos de
gobierno. En pocos casos estd prohibida la reeleccién (Fe y Alegria) y en
un solo caso se establece un limite maximo de cinco anos para la perma-
nencia en el cuerpo de gobierno (FECHAC). La fijacién de limites tem-
porales a la permanencia en cuerpos directivos ha sido considerada como
un elemento que protege a la organizacion de la autoperpetuacion en los
cargos de conduccién. Sin embargo, esta idea no ha sido adoptada por la
mayoria de las OSC estudiadas.

En la mayor parte de los casos analizados, la rotacién de los miembros
de los érganos de gobierno es baja. Esa estabilidad es percibida por las
organizaciones como un beneficio por distintas razones. Por ejemplo,
mientras que para Profamilia la baja rotacién “contribuye al aprendizaje
organizacional de las pricticas que facilitan el desarrollo de la misién”,
para Colsubsidio “es un factor de éxito porque debido a la complejidad del
problema abordado, son necesarias estrategias y metas a largo plazo, y la
permanencia de las personas garantiza la estabilidad en el enfoque y en el
cumplimiento de las estrategias previstas”.

En algunos emprendimientos sociales, existe un cuerpo o dmbito de
control que supervisa a los érganos de gobierno; este por lo general se vin-
cula a otras entidades que dieron origen al emprendimiento social anali-
zado. Este esquema posibilita cierta rotacion en la composicién del 6rgano
de gobierno, ya que el cuerpo que cumple una funcién fiscalizadora ase-
gura la continuidad en las politicas y estrategias centrales del emprendi-
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miento social. Dos ejemplos ilustran este punto: Codesser de Chile, en
donde la asociacion industrial que le dio origen cumple una funcién fisca-
lizadora; o las oficinas nacionales de Fe y Alegria en la Compania de Jests
(la orden jesuita), donde las juntas directivas locales informan sobre cier-
tas decisiones clave (por ejemplo, nombramiento y remocién de los direc-
tores nacionales). Estas practicas contradicen los postulados de los textos
normativos anglosajones sobre el gobierno de organizaciones sin fines de
lucro'®. Para estos autores, la fijacién de normas ligadas a la permanencia
en los 6rganos de gobierno, como el establecimiento de limites a la canti-
dad de periodos en los que se puede integrar dicho 6rgano, la cantidad de
mandatos que un integrante puede ocupar un mismo cargo, la duracién
del mandato en un cargo especifico u otras reglas similares son considera-
das vitales. Esto se debe a que promueven la democracia interna, estimu-
lan la participaciéon de la comunidad en la organizacién, facilitan la
adaptacion de la organizacién a los cambios del entorno al contratar nue-
vos individuos con diferentes lecturas de la realidad y evitan el riesgo de la
“apropiacion” de la organizacién por parte de los integrantes de los 6rga-
nos de gobierno. Este hallazgo es particularmente relevante si se tiene en
cuenta la adaptaciéon que deben realizar integrantes de cuerpos de
gobierno de OSC que provienen del mundo corporativo'”. En estos casos
la permanencia prolongada facilita la capitalizacion del aprendizaje reque-
rido para operar en este tipo de emprendimientos y permite aprovechar la
existencia limitada de candidatos potenciales interesados en contribuir
con el gobierno de estas organizaciones.

La continuidad y permanencia prolongada de los integrantes de los
6rganos de gobierno se observa también en los casos de empresas exami-
nados. Esta continuidad se manifiesta con frecuencia a través de la presen-
cia fisica de los fundadores o propietarios de las companias en los
directorios. Este es el caso del Grupo Orsa, cuyo fundador, Sérgio Amoroso,
se convirtié en la fuerza promotora para que la actuacion social fuera cen-
tral, incluso cuando la empresa asumia el desafio de hacerse cargo de un
negocio de riesgo como lo era Jari Celulosa en el norte de Brasil. También
esto es comun en empresas con control accionario familiar, como son los
casos de Arcor y Acindar en Argentina, Grupo Abril y Grupo D. Paschoal
en Brasil, Alpina en Colombia, Tapsin en Chile, MRW e Inditex en Espaiia,
Ron Santa Teresa en Venezuela, entre otras. En aquellas empresas que ope-
ran en el mercado de acciones, la continuidad del liderazgo corporativo
comprometido con la actuacién social de la empresa proporciona la esta-
bilidad requerida y la inversién sostenida necesaria para trabajar de
manera sistematica, y poder obtener y observar resultados, como en
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CEMEX Meéxico o en CANTV de Venezuela. En esta dltima empresa, el
comité del Fondo Social CANTYV, dotado del financiamiento resultante de
un porcentaje fijo sobre la facturacién de ciertos productos, estaba inte-
grado desde su creacion por el presidente de la empresa junto con varios
de sus maximos ejecutivos.

Un caso diferente es el de Telefonica de Brasil, donde se observa cémo
las empresas globales pueden ajustar las politicas y lineamientos estableci-
dos en sus casas matrices para adecuarse a las condiciones locales. En el
desarrollo del portal Risolidaria en Brasil se decidié modificar el modelo
global del portal para responder mejor a las necesidades y caracteristicas
del tercer sector de ese pais. En este tipo de empresas, las politicas y linea-
mientos globales generan las condiciones de continuidad para asegurar la
sostenibilidad de las inversiones sociales en el mediano plazo.

Del analisis de los emprendimientos sociales surgen varias consecuen-
cias organizacionales relevantes. En primer lugar, la permanencia prolon-
gada de los miembros en los cuerpos de gobierno permite que ellos
adquieran un conocimiento mas profundo sobre los temas centrales de la
organizacién. En segundo lugar, la continuidad de los integrantes facilita
la generacién de estabilidad y perspectiva de mediano y largo plazo para
los emprendimientos sociales. En tercer lugar, es posible que la continui-
dad en la composicién de los cuerpos de gobierno contribuya a movilizar
recursos econémicos para dichos emprendimientos, debido a que quienes
los facilitan o los autorizan confiardn en que los mismos serdn aplicados a
los fines para los que fueron solicitados. Estos resultados tienen una
influencia significativa sobre la capacidad organizacional de OSC y de
empresas para poder alcanzar resultados visibles en sus emprendimientos
sociales.

Los integrantes de los 6rganos de gobierno facilitan o hacen posible el acceso
a los recursos esenciales
Los miembros de los 6rganos de gobierno contribuyen al desempenio del
emprendimiento social aportando legitimidad, credibilidad, capacidades
criticas y acceso a redes que permiten obtener recursos econdémicos o
apoyo politico. La importancia de esos elementos no debe subestimarse,
dado que —como se vio en el capitulo 3— la promocién de la legitimidad
y el desarrollo de las capacidades organizaciones estan entre los vértices del
“tridngulo estratégico” de los emprendimientos sociales.

Legitimidad. En ciertos casos, el recurso fundamental para un empren-
dimiento social es un atributo intangible como la legitimidad frente a sus
grupos de interés criticos, es decir, el “permiso” o reconocimiento de la
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validez de las decisiones relacionadas con la misién, sus estrategias o sus
acciones™. Pero: ;c6mo se construye la legitimidad? Un punto de partida
para esta reflexion es tratar de comprender la relacién entre los érganos de
gobierno y los socios o integrantes de la organizacion.

En las OSC, la relacién entre el 6rgano de gobierno y los miembros de
la organizacién se caracteriza por lo general como “fiduciaria”'. Bésica-
mente, en una relacién fiduciaria ciertas personas son consideradas con-
fiables como para asignarles la responsabilidad de cuidar los recursos o
patrimonio transferidos a una entidad (o generados por ella). Esto signi-
fica que los miembros de un 6rgano de gobierno acuerdan actuar en repre-
sentacion del interés de otros, ante quienes se obligan legal y moralmente.
Las obligaciones fiduciarias conllevan los deberes de lealtad, honestidad y
una actuacién de buena fe de acuerdo con los intereses de la organizacion.
Estas relaciones fiduciarias se basan en el reconocimiento de que el 6rgano
de gobierno existe en representaciéon de un grupo mds amplio de personas
a quienes legal o moralmente les “pertenece” colectivamente la organiza-
cién, y frente a quienes este cuerpo debe rendir cuentas de su accionar®.
Debido a que las OSC no poseen accionistas, el concepto de “pertenencia
colectiva” es el que mejor se ajusta a esta situacion. En las organizaciones
con fines de lucro, en cambio, las estructuras de gobierno pueden enten-
derse como un mecanismo para resolver los problemas de “agencia” inhe-
rentes a la relacion entre los propietarios o accionistas por un lado y los
ejecutivos por el otro, en particular como una solucién a los problemas
contractuales que surgen cuando los accionistas carecen de la posibilidad
de controlar la gestién en forma directa.

Asi, todo 6rgano de gobierno deberia considerar las siguientes pregun-
tas y responderlas: ;de qué manera la organizacion legitima sus decisiones
frente a sus actores criticos?, ;quiénes otorgan autoridad al 6rgano de
gobierno?, ;a quiénes debe rendir cuentas dicho cuerpo y sus integrantes?
Es necesario definir con claridad a quién pertenece la organizacién, de
donde proviene la autoridad institucional, quién la ha delegado y quiénes
son los beneficiarios de la organizacion a fin de establecer frente a quién se
debe mantener la responsabilidad fiduciaria, a quién se debe rendir cuen-
tas desde un punto de vista moral y ético, y de qué grupos o actores debe
obtener legitimidad. Estas definiciones juegan un papel clave en la capaci-
dad de la organizacion de desarrollar un enfoque en la identificacién de
grupos de interés. Desde una perspectiva amplia, en la mayoria de las OSC
la comunidad en su conjunto es la beneficiaria tltima a quien la organiza-
cién debe rendir cuentas, mas alla de que legalmente las asociaciones civi-
les deban rendir cuentas a la asamblea de socios, aspecto que permanece
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mds difuso en el caso de las fundaciones. En estas tltimas los recursos se
encuentran “afectados” al cumplimiento de metas o propésitos definidos
estatutariamente, por lo cual los miembros del cuerpo de gobierno deben
ser “protectores” del cumplimiento del objeto para el que se asigné el
patrimonio o se estableci la fundacién; y en cierto sentido los integrantes
del 6rgano de gobierno deben representar los intereses de los beneficiarios
potenciales que han de recibir el beneficio colectivo, propdsito de estas
entidades. Por ende, aquellos deben rendir cuentas a estos, ademads de a sus
fundadores, y tienen que colaborar con las metas sociales de la fundacién
y con las autoridades administrativas de control establecidas por el Estado.
En el caso de las organizaciones con fines de lucro, los destinatarios de la
rendicién de cuentas dependen en buena medida de la definicién que rea-
lice el 6rgano de gobierno acerca de cudles son los actores cuyos intereses
deben ser protegidos y de qué actores se debe obtener legitimidad, como
se desprende del analisis comparado de los modelos de gobierno corpora-
tivo en distintos contextos y culturas®.

En las organizaciones que han incluido en sus érganos de gobierno
representantes de actores criticos de los grupos de interés (de empresas,
OSC, de trabajadores o beneficiarios), las politicas y estrategias adoptadas
son reconocidas como legitimas y son aceptadas por los grupos represen-
tados y por terceros que deben brindar su apoyo para el éxito de estos
emprendimientos sociales.

Como lo muestran varias de las organizaciones estudiadas, en ciertos
casos los integrantes de los 6rganos de gobierno contribuyen a generar
legitimidad frente a los grupos de interés; es decir, estos reconocen la vali-
dez de las decisiones y posturas que la organizaciéon adopta. Ejemplos
de esto se observan en la Asociacién Chilena de Seguridad (ACHS) y
Codesser en Chile, la Asociacién Labor en Pert y la Fundacién Comuni-
taria Oaxaca en México, en donde los érganos de gobierno estdn integra-
dos por representantes de grupos identificados como relevantes por la
organizacioén (de empresas, OSC, trabajadores o beneficiarios, segtn el
caso). Asi, las politicas y estrategias se legitiman entre quienes deben brin-
dar su apoyo a las iniciativas. La legitimidad obtenida de esta forma per-
mite generar adhesion, aceptaciéon y apoyo econémico, lo que facilita la
colaboracioén interinstitucional requerida para la implementacién de cier-
tas iniciativas o la participacién de los beneficiarios en las actividades de
los emprendimientos.

Los casos de ACHS en Chile y de Colsubsidio en Colombia muestran
otra forma en la que organizaciones sin fines de lucro adquieren legitimi-
dad a partir de la composicién de sus érganos de gobierno. En ambos
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casos, el drgano de gobierno estd integrado tanto por empresarios (em-
pleadores) como por trabajadores (principales beneficiarios), lo cual con-
tribuye a que las decisiones adoptadas sean mas pertinentes al “velar” por
los intereses de sus principales grupos de interés o facilita un proceso de
toma de decisiones concertado y equilibrado. En ambas organizaciones, la
representacion de los trabajadores en los 6rganos de gobierno es percibida
como un beneficio o caracteristica distintiva por diversas razones: para
ACHS: “los trabajadores garantizan un servicio eficiente a los asociados”,
mientras que para Colsubsidio: “la composicion del consejo directivo es
un verdadero ejemplo de concertaciéon en donde posiciones tradicional-
mente opuestas en otros escenarios (trabajadores y empleadores) llegan al
consenso”. La representacién de estos actores criticos en los cuerpos de
gobierno contribuye a conectar a la organizacioén con sus entornos autori-
zantes™*, aportando asi a la construccién de un “tridngulo estratégico” ali-
neado (véase el capitulo 3).

La consideracion de los intereses y necesidades de los actores afectados,
asi como la concertacién lograda por medio de un érgano de gobierno
constituido por todos los sectores involucrados, legitima las politicas y
estrategias adoptadas por la organizacién y asegura el apoyo de quienes
deben colaborar en su implementacién. Un ejemplo interesante en este
sentido es el caso de MRW de Espana. Esta empresa disefié un cuerpo de
gobierno de su red de concesionarios integrado por la direccién de la orga-
nizacion central que otorga las franquicias y por representantes de ocho
concesionarios elegidos por sorteo (entre casi 700 en total) por periodos
de ocho meses. Este cuerpo, denominado comité de Etica y Arbitraje, se
constituy6 en el dmbito de decisién para la introduccién de todo nuevo
servicio, ingresos a la red y otras decisiones fundamentales. El comité,
integrado por representantes de las partes interesadas, permitia tomar
decisiones consensuadas en relacién con nuevas iniciativas sociales,
logrando asi legitimidad frente a los actores involucrados en su implemen-
tacion exitosa.

La presencia de la alta gerencia en las instancias del gobierno del
emprendimiento social aporta también legitimidad frente a otros sectores
de la compania. Tal es el caso de la empresa venezolana de telecomunica-
ciones CANTYV, donde el gerente general y otros ejecutivos constituyen el
comité encargado de las iniciativas sociales. Su compromiso envia a toda
la organizacién senales positivas sobre la importancia que tiene el empren-
dimiento social para la empresa.

Credibilidad. Cuando el interés publico perseguido por la organizacion
debe ser protegido de manera especial y existen circunstancias que pueden
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afectar la confianza en la organizacién —o la conviccién de que esta pro-
tege el interés colectivo (expresado en su mision) por sobre los intereses de
sus empleados o los integrantes del 6rgano de gobierno—, la incorporacién
de figuras del mundo empresarial, social, politico y académico al 6rgano de
gobierno puede contribuir a fortalecer la credibilidad organizacional.

El caso del Hogar de Cristo (HC) de Peru resulta interesante para obser-
var de qué manera una organizacion sin fines de lucro define la composi-
cién de su 6rgano de gobierno para restaurar la credibilidad luego de una
severa crisis. Debido a las denuncias sobre el manejo de fondos recibidos
del gobierno —que resultaron finalmente infundadas pero que demostra-
ron debilidades organizativas de la entidad—, la organizacion reestructur6
su organo de gobierno incorporando destacadas figuras del mundo
empresarial, social, politico y académico, lo que contribuy¢ a la recupera-
cién de la credibilidad. Otra alternativa para aumentar la credibilidad es
involucrar a personas que “reflejen” o compartan las caracteristicas de gru-
pos de interés especificos. Asi, Profamilia en Colombia trat6 de equilibrar
la composicion del 6rgano de gobierno en términos de género, edad, zonas
geograficas y educacion, priorizando un fuerte compromiso de sus inte-
grantes con la misién del emprendimiento. Para una organizacién como
Profamilia, OSC que compite con operadores privados en el mercado de
los servicios de salud sexual y reproductiva, la composicion de su érgano
de gobierno se convierte en un factor importante de credibilidad y de dife-
renciacion frente a la competencia.

Capacidades criticas. El 6rgano de gobierno puede contar con inte-
grantes cuyos perfiles resultan fundamentales para que la organizacién
pueda trabajar de manera efectiva, aportando capacidades técnicas y pro-
fesionales singulares. En muchos casos estas capacidades no resultan acce-
sibles por medio de la contrataciéon de personal. Por ejemplo en la
Fundacién Pro Vivienda Social (FPVS) de Argentina, los miembros del
directorio provienen de diferentes sectores y brindan —en forma directa o
a través de sus redes— el conocimiento experto requerido por la organiza-
cién para la implementacién de un programa de microcrédito para la
vivienda. El 6rgano de gobierno de la FPVS retine representantes del sector
financiero, especialistas en temas sociales y empresarios de la industria de
la construccién. Las capacidades profesionales y técnicas de estos son difi-
ciles de hallar y poco accesibles para muchas OSC, y el hecho de que per-
sonas con estas capacidades se involucren en los cuerpos de gobierno
mejora la calidad de las decisiones institucionales y su ejecucion. Otro caso
similar es el de Intermén Oxfam (IO) en Espafa, donde los miembros del
6rgano de gobierno cuentan con perfiles ligados a diferentes especialidades
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fundamentales para el desempefio de la organizaciéon (marketing, econo-
mia, derecho, fundaciones, educacion, etc.). Andlogamente, la Corporacion
de Desarrollo Social del Sector Rural (Codesser) de Chile, busca incorpo-
rar en su directorio individuos con una trayectoria académica y empresa-
rial, quienes aportan conocimientos y experiencias relevantes para la
gestion de establecimientos de formacién técnica en el drea agricola. La
inclusiéon de personas con un perfil empresarial en 6rganos de gobierno de
OSC se percibe en ciertos casos como un factor de éxito, ya que su expe-
riencia suele ser ttil para orientar a las organizaciones hacia un estilo de
gestion eficiente.

Acceso o redes. Tanto las empresas como las OSC necesitan para opti-
mizar el desempeiio de sus emprendimientos sociales que la composicién
del 6rgano de gobierno contribuya al acceso a recursos a través de las vin-
culaciones personales, profesionales o empresariales de sus integrantes.

En las OSC de la muestra se observa que pocos 6rganos de gobierno
incluyen a donantes importantes (las pocas excepciones son la FPVS, la
Fundacién Comunitaria Oaxaca [FCO] en México y el HC). En la FPVS,
algunos de los miembros del érgano de gobierno aportaron los recursos
necesarios para la constitucion del fondo de capital inicial que le permiti6
a la organizacién comenzar con sus tareas y con las operaciones de micro-
crédito. En el caso de la FCO, los miembros de la asamblea de asociados
hicieron donaciones en forma de cuotas sociales y en el caso del HC los
integrantes del 6rgano de gobierno realizaron contribuciones en situacio-
nes criticas. Mds que el aporte directo de recursos, lo que pareciera ser vital
para el desempeno de emprendimientos sociales es que la composiciéon del
6rgano de gobierno contribuya al acceso a otras personas u organizacio-
nes que aporten los recursos requeridos por el emprendimiento social. A
través de las vinculaciones que puedan tener, los integrantes del 6rgano de
gobierno colaboran con la obtencién de los recursos econémicos o mate-
riales requeridos por la organizacién. Tal es el caso de FECHAC en México,
donde los integrantes del 6rgano de gobierno cuentan con las relaciones
politicas, sociales, empresariales e institucionales para la generaciéon de
recursos. Pareciera entonces que la maxima anglosajona que describe la
expectativa con relacién a los integrantes de los 6rganos de gobierno de
organizaciones de la sociedad civil “Give, Get or Get Off” (da [fondos],
consigue(los] o sal [del cuerpo de gobierno]) debe ser modificada por
“Get, Help to Get, or Get Lost” (consigue [fondos], ayuda a conseguir[los]
o marchate).

Algunas organizaciones con una larga trayectoria han incorporado este
aprendizaje en la generacion de nuevos emprendimientos, y han conformado
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sus cuerpos de gobierno seleccionando candidatos con capacidad de movi-
lizar recursos econémicos. En los emprendimientos que encuentran sus ori-
genes en iniciativas de la Compania de Jests (por ejemplo 10, HC o Fe y
Alegria [FyA] en Venezuela), los fundadores tuvieron en claro desde el
comienzo la necesidad de convocar a figuras destacadas a sus drganos de
gobierno teniendo en cuenta sus redes de relaciones sociales, profesionales
o institucionales, o sus posibles contribuciones monetarias a la organiza-
ci6on. Este mismo proceso se observo en el caso de la FCO, surgida a partir
del estimulo de dos organizaciones internacionales (las fundaciones
MacArthur y Rockefeller). En los inicios del emprendimiento ambas convo-
caron a un grupo fundador compuesto por personas con vinculaciones sig-
nificativas en la comunidad empresaria local, a fin de garantizar los recursos
econdmicos necesarios para asegurar la sostenibilidad de la organizacion.

En las empresas, se observa que la composiciéon de los drganos de
gobierno de los emprendimientos sociales o de las estrategias de responsa-
bilidad social corporativa responde a una légica similar: se trata de incor-
porar a individuos comprometidos, con acceso a los recursos econémicos
e influencia en las decisiones sobre asignaciones presupuestarias de las cor-
poraciones. Debido a su propia naturaleza, las empresas generalmente no
diferencian —como si lo hacen las OSC— entre directivos voluntarios y
personal ejecutivo asalariado; pero aun asi, la composiciéon de los 6rganos
de gobierno contribuye en gran medida al éxito de los emprendimientos
sociales corporativos mediante la movilizaciéon de recursos econdémicos.

Tanto las OSC como las empresas se valen de consejos asesores o
comités consultivos para aportar capacidades criticas a la organizacién o
para ampliar el acceso a redes que provean recursos. Un comité asesor o
consultivo, aunque no tiene responsabilidades de decisiéon, permite que
las estructuras de gobierno contraten a personas que aportan experien-
cia, contactos y relaciones, credenciales profesionales y académicas,
buena imagen o credibilidad a la organizacidon; de esta manera se
amplian los recursos con los que cuenta la entidad para mejorar la cali-
dad de su gobierno. Un consejo asesor puede también mejorar el vinculo
entre la organizacién y la comunidad a la que sirve incorporando pers-
pectivas de otros grupos de interés, otras organizaciones que operan en
la misma comunidad, y entidades y grupos con los que se trabaja en
redes y alianzas™.

El caso del Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor (IDEC) ilus-
tra este mecanismo. Si bien su consejo directivo estd compuesto por un
presidente y siete consejeros, elegidos por los asociados plenos de la orga-
nizacion, su consejo consultivo estd integrado por 25 miembros, con la
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funcién de apoyar las diversas actividades realizadas por el IDEC y su vin-
culacion con diferentes grupos de interés en el mundo académico, empre-
sario o los medios de comunicacién. Un mecanismo similar se observa en
el Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio) de Costa Rica; este ha cons-
tituido un comité asesor internacional integrado por reconocidos cientifi-
cos y académicos que contribuyeron a enriquecer la reflexion estratégica
de la organizacién y a estrechar los vinculos con la comunidad cientifica
internacional, fortaleciendo asi la legitimidad de aquella como organiza-
ci6én experta y su credibilidad frente a donantes potenciales.

En ciertas empresas se observa la utilizacién de este tipo de cuerpo ase-
sor o consultivo con funciones similares. La Fundacién Coca-Cola de
Chile constituy6 un comité consultivo formado por destacadas figuras del
quehacer nacional (ex ministros, académicos, empresarios, etc.), quienes
brindaban asesoramiento e ideas al directorio y al comité ejecutivo de la
fundacion. Asi esta pudo acceder al conocimiento experto, involucrar indi-
viduos en la implementaciéon de los programas y ganar legitimidad
externa. Otro ejemplo es el de Inditex en Espafia, que cred un consejo
social para asesorar al directorio en materia de responsabilidad social cor-
porativa y para institucionalizar la comunicacién con los grupos de inte-
rés de la empresa. A fin de cumplir con esta funcién, el consejo social
incluyé a personas destacadas del tercer sector y del mundo académico que
se especializan en temas sociales y medioambientales.

Superposicion de roles de los integrantes de los 6rganos de gobierno y de los
equipos ejecutivos

Desde una postura tradicional los roles de gobierno y de ejecuciéon deben
estar claramente diferenciados, y dicha separacion contribuye a establecer
un sistema de control y un modelo de conduccién equilibrado para el fun-
cionamiento efectivo de la organizacién. Desde esta perspectiva, los inte-
grantes de los cuerpos de gobierno deben permanecer ajenos a la gestion
organizacional. Sin embargo, los casos estudiados muestran un amplio
espectro en relacion con el grado de participacién de los integrantes del
6rgano de gobierno en aspectos ligados a la implementacion, lo que se
esquematiza en el cuadro 8.1.

Al prestar atencion a las OSC, se observan tres modalidades principales
de un alto nivel de participacion en la gestion operativa de los emprendi-
mientos sociales: un presidente que ejerce el liderazgo y se involucra en la
gestion, un presidente que ejerce al mismo tiempo la funcién de director
ejecutivo o gerente general, y miembros del cuerpo de gobierno como res-
ponsables operativos de sectores o funciones operativas.
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Cuadro 8.1
Nivel de participacién en los 6rganos de gobierno

Bajo nivel de compromiso

Alto nivel de compromiso

Los integrantes del érgano de gobierno
tienen una baja injerencia en la
operacién cotidiana de la organizacion,
y esta brinda una gran autonomia a su
director ejecutivo para la conduccién
de la estructura de gestién. El director

El presidente del 6rgano de gobierno
ejerce su liderazgo y se desempefia tam-
bién como responsable de la conduc-
cién de la estructura de gestién. El
presidente y fundador estd sumamente
involucrado en la supervisién cotidiana

Q | ¢jecutivo también cumple un papel de la organizacién.
© | importante en la formulacién de politi- . N
i .| El director ejecutivo y fundador compro-
cas y estrategias centrales de la organi- .
R mete a integrantes del cuerpo de go-
zacion. . .
bierno a participar en tareas
estratégicas.
Los miembros del cuerpo de gobierno
actdan también como responsables de
distintas dreas operativas.
Las iniciativas sociales se llevan ade- El fundador de la empresa (o bien el
lante sin mayor participacion del direc- | lider de su reestructuracién) impulsé
torio de la empresa. Este tiene un rol inicialmente el desarrollo de
g | fiscalizador y de control general del emprendimientos sociales de la
?.; desempefio de la compaiifa. empresa y se involucra directamente en
5 su puesta en marcha.

Los integrantes del directorio de la
empresa conforman el directorio de la
fundacién o estdn a cargo del drea de la
empresa que gerencia el
emprendimiento social.

En las OSC donde el liderazgo es ejercido por el presidente de la orga-
nizacion, el hecho de que este se involucre en el funcionamiento de la enti-
dad se percibe como natural, especialmente cuando se trata del fundador
de la organizacién, y/o asume simultineamente la conduccién de la ges-
tién. Por ejemplo, el fundador del HC, padre Martin Sanchez, se desempe-
naba como presidente del consejo directivo, como capellin y como
director nacional. Un esquema similar se manifiesta en Crear Vale la Pena
de Argentina, en donde la fundadora asumi6 tanto la presidencia del
6rgano de gobierno como la conduccién ejecutiva de la organizacion, lo
que hizo que ella se refiriera informalmente a si misma como la “presi-
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denta ejecutiva”. En INBio en Costa Rica, su fundador ejercié por 14 afios
los cargos de director general y de presidente del consejo directivo.

En otras OSC los lideres fundadores han diferenciado los cargos de pre-
sidente y director ejecutivo, pero dejaron su impronta en la conduccién
ejecutiva también. Asi se ha considerado como natural y necesario para el
éxito lo ocurrido en algunas organizaciones como ACHS, donde el presi-
dente y fundador ha permanecido en su cargo por décadas, involucran-
dose en aspectos ligados a la conduccion ejecutiva (por ejemplo en la
seleccion de personal clave, aunque este deba rendir cuentas ante el gerente
general de la entidad). Otro caso similar es el de FECHAC en México,
donde el fundador lider¢ la organizacién durante 10 anos, participando en
su operacion diaria y en la supervisién de todas las obras de la fundacion,
y contando incluso con una oficina en la organizacion. Esta entidad ha
atravesado exitosamente una transicidén, con el nombramiento de un
nuevo presidente y la puesta en préctica de un modelo de liderazgo com-
partido entre el presidente y el director general. En estos casos, el presi-
dente que fue el fundador de la organizacién aport6 su visién y actud
como emprendedor social, lo cual implicé que se involucrara en el diseno,
organizacién, puesta en marcha y seguimiento de las principales acciones
institucionales.

Finalmente, en un extremo del espectro referido a la alta participacion
de los integrantes del érgano de gobierno en aspectos ligados a la imple-
mentacion, se encuentra Acosama en El Salvador. Alli los miembros de la
junta directiva actian también como responsables de distintas dreas ope-
rativas, lo que los lleva a dedicarle varios dias a la semana a la organiza-
cién. En este caso hay una superposicion entre los integrantes del 6rgano
de gobierno y la estructura de gestion.

Otras OSC prefieren un modelo de menor participacién de los inte-
grantes del 6érgano de gobierno. En Profamilia se considera que una prac-
tica que contribuye al buen desempeno de la organizacién es que la junta
directiva tenga una baja injerencia en la operacién cotidiana, y se concen-
tre en cambio en el direccionamiento estratégico, la supervisiéon del
desempeinio global y la construccién de redes de apoyo. En consecuencia,
alli se le ha brindado una gran autonomia al director ejecutivo para la
conduccién estratégica de la organizacion. Esta es también la posicién de
Colsubsidio de Colombia: los integrantes de su consejo directivo se limi-
tan estrictamente a tareas de gobierno sin involucrarse en aspectos ligados
a la gestion o la resolucion de desafios estratégicos de la organizacion,
delegando estas responsabilidades en la direccién ejecutiva y su equipo. Un
tercer caso de este tipo es Codesser en Chile, donde se observa una clara
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separacion de las funciones de gobierno y las tareas ejecutivas y gerencia-
les. En todas estas entidades, los integrantes del 6rgano de gobierno tienen
escasa o nula participacion en cuestiones operativas.

En las empresas se observan esquemas similares. Por un lado, el modelo
de alto nivel de participacion de los integrantes del 6rgano de gobierno en
las iniciativas sociales se expresa en la participacién del fundador o del
lider en los procesos de transformacién corporativa. Un ejemplo claro es
el caso de Alberto Vollmer en Ron Santa Teresa: él inicié un proceso de
reestructuraciéon y reconversion de la empresa con una nueva visiéon de su
contribucién a la comunidad. Si bien la entidad asigné a la gerencia de
Relaciones Institucionales y a la gerencia de Proyectos Comunitarios la
gestion de las inversiones sociales, Alberto Vollmer, el presidente ejecutivo,
integra el equipo de trabajo a cargo de su implementaciéon. Desde su pers-
pectiva, el hecho de que “las cabezas” de las empresas se involucren direc-
tamente en los proyectos sociales es un factor critico para su éxito.
Francisco Frias, fundador y director general de MRW ha ejercido también
el liderazgo de su directorio y se ha involucrado en la gestion estratégica
de la responsabilidad social de la empresa, a pesar de la existencia de dos
departamentos dedicados a la gestion de estos temas (el departamento de
Accién Social y el departamento de Relaciones Corporativas). En Inditex,
su presidente y fundador tuvo una injerencia directa en la implantacion de
la estrategia social y en su supervision, y ante él responde en forma directa
el departamento de Responsabilidad Social Corporativa.

En otras empresas la participaciéon de los integrantes del érgano de
gobierno en decisiones operativas se da a partir de la superposicién de
roles. En la Fundacién Tapsin en Chile, los cuatro integrantes del directo-
rio de la empresa (Laboratorios Maver) conformaban el directorio de la
fundacion, y participaban en la toma de decisiones operativas analizando
todos los pedidos de donacién recibidos.

Cabe mencionar que también se han encontrado casos de empresas sin
participacion de los integrantes del 6rgano de gobierno en cuestiones ope-
rativas o de implementacién de los emprendimientos sociales. Un ejemplo
de esto es Alpina, cuyo Programa de Responsabilidad Social Corporativa
surgi6 a partir de la sistematizacién que realizé la direccién de Gestion
Humana de la compaiia con el objeto de articular las acciones sociales
desarrolladas en distintas dreas. El directorio de la empresa no se involu-
cra en estas iniciativas, sino que se concentra en su rol fiscalizador y en el
control general del desempeiio de la compaiifa.

Independientemente del grado de participaciéon de los integrantes del
6rgano de gobierno en cuestiones ejecutivas o en la implementaciéon de
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acciones operativas, el personal ejecutivo de las OSC suele participar en
tareas de gobierno formulando prioridades estratégicas, politicas y deci-
siones fundamentales, y contribuyendo a mejorar la calidad de las decisio-
nes institucionales. Por ejemplo, el director general de la FCO integra el
comité ejecutivo de la organizacién y el equipo gerencial participa en las
reuniones del consejo directivo, jugando un papel activo en la formulaciéon
y trazado de la estrategia de la organizacién. En forma similar, el director
general de IO actia de hecho como el secretario del Patronato (6rgano de
gobierno) de la organizacién, lo cual le brinda considerable influencia
sobre las decisiones institucionales. En GOB-Menorca de Espana, el coor-
dinador de la organizacién, quien ejerce la conduccién ejecutiva de la ins-
titucién desde que se dieron los primeros pasos para profesionalizarla, ha
ejercido un liderazgo destacado y por lo tanto es una figura central en la
definicidn de estrategias organizacionales.

Mientras los cuerpos de gobierno de las OSC se retinen con escasa fre-
cuencia y cumplen una funcion fiscalizadora o se abocan casi exclusiva-
mente a colaborar en un drea critica como la recaudacion de fondos, los
equipos ejecutivos de las organizaciones se involucran activamente en
tareas de gobierno y formulan estrategias, definen politicas y orientan las
decisiones centrales, que luego son sometidas para su aprobacion formal
al 6rgano de gobierno establecido por el estatuto de las organizaciones.
Por ejemplo en IO, el Patronato se retine dos veces al afio para la aproba-
cién del presupuesto y las cuentas generales, y para la adopcién de politi-
cas generales que determinan el funcionamiento de aspectos importantes
de la organizacién (colaboracién con empresas, voluntariado, recursos
humanos, conflictos de interés, etc.), lo cual brinda considerable influen-
cia al director general y a su equipo ejecutivo.

Esta modalidad se manifiesta claramente cuando los fundadores de las
OSC han optado por desempenar cargos ejecutivos sin ocupar un cargo
formal en el 6rgano de gobierno, aunque influyen significativamente en el
gobierno de la organizacién. Al mismo tiempo, algunos de ellos generan el
espacio y motivan a los integrantes de los cuerpos de gobierno para cola-
borar activamente y participar en tareas estratégicas de la organizacién
como las relaciones institucionales, la construccion de alianzas o el acom-
pafiamiento de proyectos. El caso de IDEC en Brasil muestra un proceso
por el cual su fundadora ha ocupado primero la coordinacién ejecutiva de
la organizacién para luego concentrarse en las relaciones institucionales,
generando el espacio para la actuaciéon de un consejo directivo que parti-
cipa en las decisiones estratégicas y colabora en la resoluciéon de algunos de
los desafios institucionales. En la FPVS, su fundador también se convirtié
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en el director ejecutivo de la organizacién y convocé a empresarios com-
prometidos con la problematica de la vivienda a financiar y apoyar el pro-
yecto integrando el dérgano de gobierno. En este dltimo caso, los
integrantes del consejo de administracion colaboraban activamente con el
ejecutivo principal en el abordaje de desafios organizacionales (por ejem-
plo, negociaciones con inversores o con funcionarios publicos) dedicando
tiempo y esfuerzo a las tareas estratégicas y a la movilizacioén de recursos.

Esto también se manifiesta en muchas de las empresas examinadas, en
donde los ejecutivos y el personal gerencial a cargo de las iniciativas de res-
ponsabilidad social participan en tareas de gobierno ligadas a este campo
de actuacién. Dado que en las empresas el emprendimiento social o la res-
ponsabilidad social corporativa no constituyen el negocio central —como
si lo son en las OSC—, las funciones de gobierno del emprendimiento
social, como definir la misién y formular las estrategias principales o brin-
dar orientacién y liderazgo, pasen del presidente, director ejecutivo o
gerente general a otros integrantes del equipo ejecutivo o gerencial. Esto se
observa por ejemplo en Coca-Cola de Chile, cuyo gerente de Comunica-
ciones Corporativas tomé como una de sus responsabilidades la gerencia
general de la Fundacién Coca-Cola de Chile, articulando los niveles de
gobierno, de conduccién ejecutiva y de implementacién operativa a través
de su participacion en el directorio y en el comité ejecutivo creado para la
conduccion de las acciones sociales. En CEMEX México, la gerente de Res-
ponsabilidad Social Corporativa y el director de Comunicaciéon reformu-
laron la estrategia de vinculacién con la comunidad. Este dltimo también
cred y dirigi6 el comité de Comunicacion, integrado por el presidente y los
vicepresidentes de las distintas dreas de la compania, para definir los line-
amientos para la responsabilidad social de la empresa y participar en tareas
de gobierno en esta drea.

La buena relacién de trabajo entre el ejecutivo principal, responsable de
la estructura de gestion, y el presidente de la organizacién parece ser un
factor clave para viabilizar y potenciar la contribucién ejecutiva al
gobierno de las organizaciones. Una de las formas en las que se expresa
una buena relacion de trabajo es a partir de la complementariedad de fun-
ciones, aptitudes y caracteristicas personales. La Fundacién Proyecto Paria
en Venezuela es un ejemplo ilustrativo: su director ejecutivo vive y trabaja
en la zona de actuacién de la organizacidn, es el lider en el interior de la
misma y en relacién con los proyectos, mientras que la presidenta de la
organizacion reside en la capital del pais y es la figura publica de la insti-
tucién frente a donantes, redes internacionales y medios de comunicacion.
La particularidad de esta relacion entre el ejecutivo principal asalariado a
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cargo de la estructura de gestion y el lider voluntario de la organizacién a
cargo del cuerpo de gobierno ha sido identificado como uno de los aspec-
tos més notorios de la conduccién de las OSC*.

La relevancia de una relaciéon de confianza y cordialidad entre el ejecu-
tivo principal y el presidente de la organizacién es mds evidente en los
casos examinados de OSC, pero en las empresas parece también tener rele-
vancia este aspecto aunque la relacién que debe optimizarse en estos casos
se da entre el ejecutivo principal (quien puede ser también su presidente)
y el ejecutivo a cargo del drea de responsabilidad social corporativa.

El andlisis de los casos de OSC y de emprendimientos sociales de em-
presas sugiere que la participacion de al menos algunos de los integrantes
de los érganos de gobierno en tareas ejecutivas y gerenciales contribuye a
facilitar la articulacién entre politicas, estrategias, planes operativos y
acciones, generando coherencia interna y mayor eficacia en el desempeno
institucional. Asimismo, la participacién de personas con funciones ejecu-
tivas en la organizacion en las reuniones de los cuerpos de gobierno enri-
quece la calidad del proceso de toma de decisiones en relacién con las
politicas y estrategias ligadas a los emprendimientos sociales.

Estos hallazgos contradicen lo que plantean algunos autores”’, quienes
proponen que la funcién bésica de los 6rganos de gobierno debe limitarse
a proveer un liderazgo amplio y comprehensivo, concentrandose sélo en
cuestiones que se refieren a la pregunta estratégica bésica de “quién debe
recibir qué servicios a qué costo” sin involucrarse en cuestiones operativas
o ejecutivas, diferenciando claramente las esferas de gobierno y de imple-
mentacién. Por el contrario, este hallazgo pareciera reforzar las proposi-
ciones de autores que sostienen que uno de los roles fundamentales de los
cuerpos de gobierno es participar activamente en la resolucién de temas
que tienen implicancias estratégicas™, lo que a menudo implica conver-
tirse en cuerpos de gobierno “trabajadores” o asumir un papel activo en
el liderazgo de la organizacion junto con el ejecutivo principal desarro-
llando el modelo de “gobierno generativo™.

Las observaciones recogidas a partir de los casos estudiados resultan
comprensibles en la medida en que liderar un emprendimiento social
implica orientar, influir, motivar, inspirar y asegurar su implementacion.
Dado que en la mayoria de las OSC el liderazgo es compartido por el eje-
cutivo principal (director ejecutivo, gerente general) y quien ejerce la presi-
dencia del 6rgano de gobierno —o ambas funciones son desempenadas por
la misma persona—, la superposicion de roles se da en forma natural. Ana-
logamente, en muchas empresas, el liderazgo de los emprendimientos
sociales es compartido por el gerente a cargo del drea que implementa estas
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iniciativas y el principal ejecutivo de la empresa, quien integra en general
los cuerpos de gobierno corporativo. Asi, cierto grado de superposicion de
tareas de gobierno y de gestion en las mismas personas contribuye a lograr
una mejor articulacion interna entre planeamiento e implementacion, lo
que evita fracturas frecuentes en las organizaciones entre estos dos proce-
sos centrales de los emprendimientos sociales exitosos.

Lecciones gerenciales

Los hallazgos de la presente investigacion sugieren algunas lecciones
gerenciales para quienes conducen emprendimientos sociales en OSCy en
empresas.

Los modelos, procesos y estructuras de gobierno de los emprendimien-
tos sociales deben ser diseiados considerando cudles son los requerimien-
tos para la sostenibilidad de las iniciativas sociales tanto de las empresas
como de las OSC. Un primer requisito indispensable es contar con sufi-
ciente estabilidad, persistencia y continuidad en los lineamientos centrales
de la organizacion para sostener las estrategias y las acciones en el mediano
plazo, a fin de generar las condiciones que se requieren para producir valor
social, observar los impactos de estas iniciativas y efectuar los ajustes nece-
sarios. La continuidad de los integrantes de los cuerpos de gobierno tam-
bién es importante desde el punto de vista externo, ya que la organizacién
debe ser visualizada con una conduccién estable para generar credibilidad
y atraer recursos economicos.

Un riesgo inherente a la permanencia prolongada de los integrantes de
los 6rganos de gobierno es la falta de nuevas ideas, con la consecuente pér-
dida de la capacidad innovadora necesaria para responder a los cambios en
el entorno o a la complejidad de la problematica abordada. La constitucién
de consejos asesores o consultivos puede resultar un mecanismo util para
incorporar periédicamente personas con nuevas capacidades y perspecti-
vas, con informacidn y experiencias adicionales que enriquezcan las opcio-
nes consideradas por la organizacion en sus decisiones estratégicas.

En cambio, cuando la permanencia prolongada no es factible o acepta-
ble desde el punto de vista politico, la perspectiva de mediano y largo plazo
puede ser asegurada a través de la creacion de una estructura de gobierno
mds compleja donde una autoridad mas alta cumpla una funcién de “vigi-
lancia” o cuide los activos organizacionales reservandose el derecho de
decidir sobre ciertas cuestiones fundamentales (endeudamiento, adquisi-
ciones de inmuebles, politicas de inversion de fondos, etc.).

Los integrantes de los cuerpos de gobierno deben asegurar la obtenciéon
de los recursos necesarios para el desarrollo de los emprendimientos socia-
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les, ademds de ejercer las responsabilidades tradicionalmente asociadas
con su rol, tales como proteger la integridad de la entidad y velar por el
cumplimiento de su misién social. Estos recursos, como se ha sefnalado
previamente, pueden ser de diverso orden: legitimidad entre los grupos de
interés, credibilidad en la comunidad o frente a la opinién publica, acceso
aapoyo politico o a fondos, o a capacidades técnicas escasas o de alto costo
para las iniciativas. La definicién de los perfiles requeridos para integrar
los cuerpos de gobierno debe ser tan explicita como cualquier otro proceso
central en las organizaciones. Los mecanismos de seleccién e incorpora-
cién de nuevos integrantes de los cuerpos de gobierno deben considerar
por lo tanto cudl es la contribucién esperada de ellos, y analizar en que
medida el mecanismo existente de seleccién permite incorporar los perfi-
les necesarios. Las organizaciones también enriquecen sus estructuras de
gobierno incorporando cuerpos asesores o consultivos integrados por
individuos con los perfiles necesarios para satisfacer las necesidades de
gobierno de los emprendimientos.

Finalmente, la participacién de los integrantes de los cuerpos de
gobierno en acciones o tareas que exceden las funciones tradicionales de
fiscalizacion, control o definicién de politicas y prioridades, y que los invo-
lucran en la resolucion de temas estratégicos u operativos, debe ser consi-
derada como una contribucién para lograr un alto desempefio en el
gobierno de las organizaciones. Esta nocion es vélida tanto para las empre-
sas como para las OSC. Ademas, este tipo de participacién contribuye a
mantener a los miembros comprometidos y motivados, alentdndolos a
continuar involucrados y a reforzar sus aportes personales a los emprendi-
mientos. Por supuesto, este esquema entrana algunos riesgos de intromi-
sién en las funciones gerenciales y abre nuevos escenarios para conflictos
potenciales; pero en la medida en que la participacién de los integrantes
de los cuerpos de gobierno en la gestiéon de la organizacién sea disenada
adecuada y explicitamente, gestionada cuidadosamente y revisada periddi-
camente, se optimizard la contribucién de sus cuerpos de gobierno y sus
integrantes. Este tipo de participacién mejorara la calidad de las decisio-
nes, al contar sus integrantes con una visién mas integral de las iniciativas,
nuevas perspectivas a partir del conocimiento de distintas actividades de
la organizacién y de sus acciones, y un renovado compromiso con el éxito
de las iniciativas sociales.

Si bien las lecciones anteriores pueden ser aplicadas tanto a las empresas
como a las OSC, un aspecto especifico del gobierno de los emprendimien-
tos sociales de las empresas merece una especial consideracién: la conve-
niencia de diferenciar la estructura de gobierno de los emprendimientos
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sociales de empresas con respecto al cuerpo de gobierno principal. En este
punto, los resultados de esta investigacion sugieren que cuanto mds central
al modelo de negocio de la compania resulta el emprendimiento social, mas
conveniente es la integracién de la responsabilidad de su gobierno en el
directorio de la empresa. No obstante, de acuerdo con la envergadura de los
emprendimientos sociales y con el grado de desarrollo de su cartera, puede
resultar conveniente una estructura diferente que realice un seguimiento
mads cercano de sus operaciones; pero un factor critico que debe asegurarse
es la presencia en estos ambitos de algunos de los lideres o actores clave del
organo de gobierno principal de la empresa.
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Medicion de resultados en
los emprendimientos sociales

Un predicador y un taxista murieron en una populosa ciudad latinoame-
ricana y se fueron al cielo. Allf los recibié San Pedro, quien acomodé al
taxista en un lujoso condominio mientras que al ministro lo llevé a una
choza de paja. El predicador, boquiabierto y enojado, pregunté la razén
para esta obvia discriminacién. San Pedro le contesté tranquilamente:
“Verds: cuando ta predicabas tus oyentes dormian, mientras que cuando
él manejaba. .. jtodos rezaban! Los resultados son lo que cuenta”. La lec-
cién de esta historia es la esencia de este capitulo: los resultados son
importantes.

El rol del predicador en la historia refleja la realidad de muchos
emprendimientos sociales llevados a cabo por OSC y empresas del sector
privado en el mundo vy, particularmente, en América Latina. Se hacen
grandes esfuerzos bien intencionados, que sin embargo no estdn suficien-
temente enfocados en los resultados. Los intentos de medicién del valor
social final que sus iniciativas estdn produciendo son insuficientes. En el
mundo de los negocios, los estados financieros permiten a los analistas
medir aspectos tales como la rentabilidad y las ganancias para los accionis-
tas, los que revelan el desempenio econémico de una firma. En el caso de
las iniciativas sociales, en cambio, no hay informes tinicos equivalentes ni
existe acuerdo sobre qué medir para estimar el valor creado para los bene-
ficiarios y grupos de interés.

Los resultados financieros son relativamente féciles de computar para
reflejar las operaciones de las empresas y los ingresos generados por OSC.
Toda empresa mantiene sus registros de acuerdo con principios contables
y normas que permiten medir su situacién financiera. El éxito o fracaso
relativo de estos emprendimientos puede determinarse frecuentemente sin
dificultad a través del andlisis de indices clave obtenidos de los estados
financieros. Estas cifras ofrecen un pardmetro apropiado para medir el
éxito econémico en el mercado con relacion a los competidores. Aun para
organizaciones sin fines de lucro, la determinacién de su valor econémico
y salud financiera puede derivarse facilmente de sus estados contables.
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Desafortunadamente, la medicién de la creacion de valor social para los
emprendimientos sociales de empresas y OSC no es tan sencilla. Cuando
se trata de medir el impacto social, la tarea de especificar los resultados es
compleja. El quid del asunto, en términos de desempenio de los emprendi-
mientos sociales, ya se trate de OSC o de empresas, radica en evaluar el
progreso realizado en pos del cumplimiento de la mision social. En térmi-
nos practicos, tanto para las organizaciones sin fines de lucro que tienen
como centro su misién como para las iniciativas sociales de las empresas,
medir el éxito puede conllevar el desafio de medir una nocién tan abs-
tracta como “aliviar el sufrimiento humano” o “proteger la biodiversidad”.
Esta dificultad para medir el valor social de los emprendimientos sociales
es ampliamente reconocida.

Los impactos no son sélo dificiles de cuantificar —algunos pueden abor-
darse exclusivamente por medio de métodos cualitativos—, sino que ademas
puede pasar mucho tiempo antes de que se manifiesten. Frecuentemente,
estan determinados por muchos otros factores que se suman a las acciones
del emprendimiento social, por lo que la atribucién puede no ser clara: posi-
blemente resulte dificil establecer “qué causé qué”. Ademas, los emprendi-
mientos sociales estdn siendo evaluados por cudn efectiva y eficientemente
satisfacen necesidades, a menudo cambiantes, de sus grupos de interés, bene-
ficiarios directos y donantes, entre otros. En esencia, las exigencias sobre el
desempefio y la rendicién de cuentas hacen necesaria la consideracion de
diversos resultados para grupos de interés heterogéneos. Los emprendimien-
tos sociales tienen que preocuparse por cuestiones de sostenibilidad econ-
mica, pero enfrentan el desafio adicional de tratar de evaluar la creacién de
valor social. Las palabras del director de FECHAC, una de las organizaciones
incluidas en esta muestra de iniciativas sociales, son representativas de los
sentimientos de la mayoria de los lideres de estas empresas: “Algo que toda-
via no hemos logrado es ser capaces de evaluar si estamos teniendo algtin
impacto en resolver los problemas que estamos abordando, o medir si esta-
mos realmente haciendo algin progreso sustancial. Ese es nuestro gran desa-
fio: la evaluacién, seguimiento y medicién del impacto”.

Para entender el desafio que implica evaluar el desemperio social en un
entorno gerencial, este capitulo usard un marco de referencia simple para
ayudar a destacar algunas variables y practicas inteligentes observadas en
la muestra de casos.

Una propuesta conceptual de medicion del desempeiio

La mayoria de los profesionales involucrados en el mundo de los empren-
dimientos sociales ha tenido que abordar en algiin momento el tema de la
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Grafico 9.1
Cadena de evaluacién del desempeiio
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Fuente: Adaptado de Mark Moore (2003).

mediciéon del desempefio. En general, existe consenso respecto a que la
efectividad de una organizacion social necesita abordarse con relacién a
los resultados que se derivan de su misién. Una vez que se alcanza la meta
especificada en la mision, se ha conseguido el éxito. Tradicionalmente, la
medicion del desempeno en iniciativas sociales involucra la evaluacién de
cuatro elementos bdsicos: insumos, actividades o procesos, productos y
servicios, y resultados.

Estos elementos basicos se combinan en este capitulo en un marco que
incluye la estrategia global para el cumplimiento de la misién y subraya la
relacion entre mision, estrategia y resultados (véase el grafico 9.1).

La evaluacion del desempeio
como parte de un sistema de gestion

La cuestion clave en la cadena de evaluacién del desempeno es la distin-
cién entre productos y servicios, y resultados. Muy frecuentemente las eva-
luaciones de desempefio se centran en la parte inicial de la cadena:
insumos, actividades, productos y servicios —la suma de dinero desple-
gada, el volumen de servicios prestados o el nimero de beneficiarios ser-
vidos—, y esto es considerado suficiente en términos del impacto de la
organizacién o iniciativa social. Pero una practica superior requiere enfo-
carse en la medicion de resultados, lo que conlleva proveer evidencia de
cambios observables en las vidas de los beneficiarios actuales o clientes. Los
resultados necesitan ser especificados y evaluados, y eso representa un desa-
fio importante para las organizaciones sin fines de lucro y las empresas
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privadas que no han desarrollado un enfoque sistematico o la capacidad
para tal evaluacidon. Para ser una herramienta efectiva, la mediciéon del
desempeno debe estar integrada en el sistema de gestiéon de una organiza-
cién. Los procesos clave de la cadena de valor de la organizacion son los
que dan forma a cada uno de los componentes de su cadena de evaluacién
del desempenio y sus conexiones.

En orden a implementar un marco adecuado para la evaluacién del
desempenio, los esfuerzos de la gerencia tienen que dirigirse al desarrollo de
indicadores que representen el espectro completo de las metas perseguidas
por la organizacion, centrdndose en la satisfaccién de las necesidades de sus
grupos de interés. La misién puntualiza adénde se quiere llegar, los insu-
mos son los recursos necesarios para el viaje, los indicadores operacionales
son los medios a través de los cuales se evaltian los procesos involucrados
en la implementacién de la estrategia global y la eficiencia en el logro de la
mision, las medidas del producto y servicio demuestran los resultados
intermedios de los procesos y, finalmente, los indicadores de resultado son
las medidas ultimas que traducen cudn correcta o incorrectamente se
estdn llevando a cabo las acciones. Lo que da coherencia a la cadena de
evaluacion del desemperio es la teoria de cambio subyacente que postula
cémo la movilizacién de ciertos insumos canalizados por procesos opera-
cionales seleccionados producird una serie de productos y servicios que
causan los resultados transformacionales buscados por la mision.

La mision y los grupos de interés son los fundamentos para disenar
indicadores de resultado asociados a objetivos especificos. Sin embargo, las
medidas de desempeno no deberian ser abordadas aisladamente. Tendrian
que ser parte del proceso de gestion global de la organizacién a fin de pro-
porcionar retroalimentacién valiosa para evaluar su estrategia total.
Cuando la medicion del desempenio se aisla del proceso de gestion global,
una organizacién puede estar bien manejada y generar valor, pero se
arriesga a perder la justificacién que valida su existencia.

Un sistema de medicién del desempenio y gestion integrados requiere
identificar y reunir informacién para todos los componentes de la cadena,
pero el énfasis clave estd en los indicadores operacionales y de resultado.
Los indicadores operacionales permiten la evaluacién del funcionamiento
general de los procesos en la organizacion, incluyendo el nivel de alinea-
miento de la misién y la estrategia, un aspecto importante discutido en el
capitulo 3. Los indicadores de resultado sirven para medir el nivel de pro-
greso hecho hacia el cumplimiento de la misién. Ambos tipos de indica-
dores deben ser desarrollados junto con las medidas complementarias de
insumos y de productos y servicios, y usados para supervisar el progreso
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en las organizaciones, ya que ellos entregan valiosa informacién de evalua-
cién que permite optimizar los procesos internos y mejorar el alinea-
miento hacia el logro de la mision.

A continuacién, se examinardn los temas de evaluacion del progreso
hacia la consecucion de la mision y el foco en los grupos de interés como la
base para el desarrollo de un marco integrado de evaluacién de resultados.

Evaluacion del progreso hacia el logro de la misiéon

La importancia de expresar con claridad la misién para evaluar el progreso
hacia su cumplimiento no debe subestimarse. Las preguntas relevantes
con respecto a cualquier declaracién de mision se refieren a si es especifica,
aplicable y a si hay un modelo l6gico fuerte o teoria de cambio en su fun-
damento. Una misién bien definida deberia permitir la especificaciéon de
metas y objetivos claros que puedan ser traducidos en indicadores especi-
ficos de impacto social.

Todas las organizaciones sin fines de lucro y empresas privadas conside-
radas en el estudio reunian algin tipo de datos relacionados con las ope-
raciones de sus emprendimientos sociales, tales como el nimero anual de
servicios entregados o beneficios proporcionados a sus clientes. Muchas
simplemente recolectaban informacién relativa a productos y servicios, y
no habian progresado en el desarrollo de un marco de gestién para la eva-
luacién de resultados, aunque unas pocas habian dedicado esfuerzos para
abordar esta drea. Las iniciativas de las empresas parecian ser menos espe-
cificas que las de las OSC, tanto en términos de la definicién de su misién
como de objetivos mensurables. Aproximadamente, la mitad de aquellas
estaban vagamente orientadas y carecian de un documento formal donde
constara su misiéon. Cuando las compaiiias tenian una declaracién de
misién para su emprendimiento social, a menudo no especificaban clara-
mente sus beneficiarios, el problema especifico que abordarian o los indi-
cadores que usarian para evaluar el progreso hacia el cumplimiento de la
mision. En general, las empresas familiares se caracterizaban por tener una
declaracién mas vaga de la misién de sus emprendimientos sociales. En
cambio, las companias y OSC que contaban con un directorio que se reu-
nia regularmente o que tenian alianzas intersectoriales, parecian tener
declaraciones de misién mas perfeccionadas y centradas. Obviamente,
aquellas organizaciones que carecian de una declaraciéon de misién bien
definida no estaban en posicién de construir un sistema de medicién de
resultados convincente.

Como se ha sefialado previamente, la manera de medir el “cumpli-
miento de la mision” es el desafio tltimo para cualquier programa social o
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empresa. Frecuentemente esto no es fdcil, porque una declaracién de
misién abstracta tal como la “proteccion de la biodiversidad” necesita
replantearse en términos operacionales. Este replanteamiento conlleva
desarrollar una medida alternativa o sustituta que represente apropiada-
mente a la misién y permita evaluar el progreso hacia esa meta.

Un ejemplo de una organizacién que consiguid, sobre una declaraciéon de
mision inicialmente vaga, abordar la medicién de resultados, es la Fundacién
Proyecto Paria (FPP). Paria es un drea rural en Venezuela, donde la mayoria
de sus 180.000 habitantes vive bajo condiciones de extrema pobreza. La
declaraciéon de misién de la FPP dice lo siguiente: “Promover el mejora-
miento de la calidad de vida en la region de Paria [...] a través de la creacion
y apoyo de proyectos y acciones que, en armonia con el entorno natural y con
la activa participacion de los protagonistas locales, contribuyan al desarrollo
de la regién y a la satisfaccion progresiva de los derechos econémicos, socia-
les y culturales de la poblacién” Para medir el logro de la misién, la organi-
zacion identificé cuatro dreas que resultaban cruciales para la elevacién de la
calidad de vida de la poblacién: educacion rural, salud de la comunidad, pro-
mocién de ahorros y préstamos, y mejoramiento de la produccion de cacao,
la principal actividad del area. Luego, se desarroll6 un programa para cada
area y se definieron indicadores de éxito de corto y largo plazo. Aunque era
un paso en la direccidn correcta, estos indicadores no siempre revelaban si las
acciones que llevaba a cabo la organizacion estaban teniendo un impacto en
el mejoramiento de la calidad de vida de sus beneficiarios.

Por ejemplo, el hecho de completar en forma exitosa un programa de
entrenamiento era considerado como un indicador para evaluar el pro-
greso hacia la meta de fortalecer las organizaciones de pequenos produc-
tores de cacao a través de la educacion. Especificamente, el objetivo era
proveer entrenamiento en herramientas de gestion, crecimiento personal
y liderazgo a 100 productores de cacao para el ano 2002. Sin embargo, este
ultimo es un indicador de produccién; no se llegd a definir un indicador
de resultado para evaluar si el entrenamiento habia tenido un impacto en
elevar la calidad de vida de esos 100 individuos. Ademas, el programa de
produccién de cacao tenia el objetivo de “elevar la calidad de vida de la
poblacién de la region de Paria”, para lo cual se habia definido como indi-
cador de largo plazo la “finalizacién exitosa del sexto grado” Especifica-
mente, la intencidn era que todos los nifios que asistian a los 100 colegios
rurales del drea completaran sexto grado exitosamente, y que al menos el
50% de ellos demostrara aptitudes en la aplicacion de destrezas clave de
participacién comunitaria para el ano 2010. Aunque no estd especificado
en el estudio del caso de la FPP, es probable que el indicador de asistencia
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escolar pudiera obtenerse de los registros educacionales de los colegios. Sin
embargo, el indicador de “competencia en destrezas clave” requeriria una
definicién operacional de esas “destrezas clave” y la determinacién del
nivel de competencia adecuado que se aspiraba a alcanzar para el afo
2010. Una evaluacién del impacto, en el tltimo caso, conllevaria la aplica-
cién de un instrumento o pauta de observacion de algin tipo, para evaluar
si los niflos demuestran progreso hacia la consecucién del nivel de compe-
tencia deseado.

Un marco de medicion coherente contribuye a mantener las metas en
foco y a evaluar el progreso a través del logro de resultados especificos.
Miembros del equipo directivo de la organizacion deberian reunirse perié-
dicamente para revisar los resultados obtenidos con los diferentes progra-
mas a fin de integrarlos en el marco de evaluacién y en el sistema general
de gestion de la organizacién o empresa.

Como ejemplo de una iniciativa que parece poner énfasis en la evalua-
cién de resultados, es posible citar el caso de la empresa Arcor. En su pro-
grama “Mi Escuela Crece,” uno de los criterios usados para seleccionar las
iniciativas que se van a financiar es una definicién clara de los productos
esperados (“resultados”) y una evaluaciéon del impacto en la forma de
resultados mensurables. La preocupacién de Arcor por evaluar el impacto
de sus programas en el largo plazo fue cristalizada a través de un acuerdo
entre su fundacién y la Universidad Nacional de Cérdoba para evaluar el
impacto del programa después de siete afios de operacién. Algunos de los
proyectos financiados por “Mi Escuela Crece” habfan demostrado ser sos-
tenibles, mientras que otros habian sido discontinuados. La evaluacién, de
acuerdo con el coordinador del proyecto, los ayudé a clarificar las condi-
ciones institucionales requeridas por los colegios para que el proyecto
fuera sostenible y para el logro de los resultados esperados. Consecuente-
mente, esta informacién contribuy6 a que la organizacién hiciera cambios
en sus decisiones de asignaciéon de financiamiento.

A menudo, los campeones de las iniciativas sociales carecen del entre-
namiento formal en medicién que facilita el desarrollo de un marco cohe-
rente de evaluacion del desempeno. En esos casos, la formacion de alianzas
con universidades o centros académicos, como en el caso de Arcor, puede
ser una buena opcién para garantizar que los requerimientos de evalua-
cién de los emprendimientos sociales estén adecuadamente satisfechos.

Evaluacion de grupos de interés

(P

Para poder desarrollar una definicién de “éxito”, un emprendimiento social
necesita precisar cudles son sus grupos de interés actuales y potenciales. En
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términos amplios, la atencién a las preocupaciones de los grupos de interés
incluye las de los beneficiarios directos. En general, la satisfaccion del grupo
de interés es considerada una caracteristica clave en el éxito de las organiza-
ciones sin fines de lucro y deberia ser medida regularmente. No obstante, es
necesario reconocer que la satisfaccion del grupo de interés no es suficiente
prueba de que la organizacion estd realmente progresando hacia el cumpli-
miento de su mision.

Saber quiénes son los grupos de interés y cual es el criterio de estos para
juzgar el desempefio de la organizacién puede facilitar el apoyo perma-
nente de estos grupos y la obtencién de los recursos necesarios para la con-
secucion de la mision. Resulta ttil plantearse la siguiente pregunta: ;quién
se beneficiara de los servicios o actividades de la organizacién y quién
tiene un interés creado en ella? Los intentos por responder esta pregunta
deberian traducirse en esfuerzos para evaluar la satisfaccién de beneficia-
rios y donantes, entre otros. Es probable que los inversionistas sociales no
s6lo quieran saber cudn valioso es el servicio para los destinatarios, sino
también cudnto cuesta producirlo y cudnto valor se genera en el proceso.

En el estudio realizado, las OSC parecian estar mas enfocadas en los
grupos de interés y la creacion de valor que las iniciativas sociales de las
empresas. Los emprendimientos mds centrados en sus grupos de interés y
la creacién de valor también tenian directorios que se reunian con regula-
ridad y trabajaban eficientemente. Ademads, la existencia de una alianza
parecia estar positivamente asociada con un foco en los grupos de interés.
Las fundaciones dirigidas por empresas familiares parecian estar menos
enfocadas en los grupos de interés y la creacion de valor que los empren-
dimientos no familiares. Sin embargo, la interpretaciéon de estas asociacio-
nes deberia tratarse con cautela, ya que los datos disponibles no permiten
establecer si existen efectivamente relaciones causales en este sentido que
influyen en la efectividad global de las organizaciones. La investigacién
futura deberia intentar clarificar el rol de estas asociaciones y su impacto
real en el desempeiio de los emprendimientos sociales.

Aunque la mayoria de los emprendimientos de la muestra que tenian
una alta visibilidad se preocupaba por sus beneficiarios directos, no todos
ellos centraban su atencién en una variedad mds grande de grupos de
interés. Los resultados de las iniciativas sociales deberian conducir direc-
tamente al valor capturado por sus grupos de interés (individuos, comu-
nidades, organizaciones y sociedad en un sentido mas amplio). Un sistema
de medicién del desempenio convincente deberia ayudar a contestar la pre-
gunta que realmente justifica la existencia de una iniciativa social, a saber:
sa quién sirve y como lo hace?
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Un ejemplo de una institucién que ha adoptado una perspectiva amplia
respecto a sus grupos de interés y a la creacion de valor es la Corporacion de
Desarrollo Social del Sector Rural (Codesser), que atiende a estudiantes matri-
culados en escuelas técnicas especializadas en agricultura. Codesser no sélo
evalta las competencias de sus beneficiarios directos, a través de una bateria
de instrumentos disenados para determinar el nivel de desempefio en una
variedad de tareas agricolas, sino que también busca conocer las opiniones de
empleadores actuales y potenciales mediante métodos basados en encuestas.

El gerente a cargo de los asuntos académicos examina regularmente los
indices de empleo de sus egresados mas recientes en las distintas zonas
agricolas e investiga la satisfaccion del empleador con respecto a la prepa-
racion de sus nuevos trabajadores. Al hacer esto, Codesser puede adaptar
sus programas para asegurar a todos los interesados que la transicion del
colegio al trabajo se hard sin problemas, satisfaciendo las expectativas
tanto de los estudiantes como de los empleadores.

Codesser también considera que los potenciales empleadores —agricul-
tores y empresas que no han contratado a sus egresados— son parte de su
red de grupos de interés. Dedica recursos a explorar sus necesidades y expec-
tativas con relacion a las destrezas que los trabajadores agricolas deberian
tener, y sus percepciones sobre la calidad del entrenamiento proporcionado
por la institucién. Una vez analizada, toda la informacion se utiliza para
orientar la toma de decisiones con el objetivo de optimizar la preparaciéon de
los estudiantes de Codesser para cumplir con las demandas del mercado.

La atencion que presta la organizacion a sus grupos de interés y a la cre-
acién de valor en la comunidad se ha traducido en una ventaja competi-
tiva en la educacién rural. La organizacién ha ganado reconocimiento
local entre prestigiosas instituciones de educacién superior, que aceptan a
los egresados de Codesser en sus programas eximiéndolos de los procedi-
mientos regulares de admision. La institucion se ha convertido en un duro
competidor para el sistema educacional publico, al ofrecer entrenamiento
de alta calidad y mas oportunidades a sus egresados para la educacién con-
tinua. Los casos analizados revelaron la utilizacién de varias pricticas de
medicién que promueven el apoyo de individuos y grupos de interés
comunitarios. Estas incluyen el uso de encuestas, comparaciones con otras
entidades de la misma drea (es decir, la aplicacién de pardmetros de refe-
rencia o benchmarking) y medidas de reconocimiento externo.

Encuestas
El método de encuesta fue la técnica de medicién mds utilizada para eva-
luar la satisfaccion de los grupos de interés. El uso intensivo de encuestas
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y la comunicacién de los hallazgos permiten a las OSC y a los emprendi-
mientos sociales de empresas generar un apoyo continuo, tanto interno
como externo, para una causa social. Ajustarse a las necesidades de los gru-
pos de interés, sus expectativas y su satisfaccion con los servicios prestados
—convirtiéndolos en el foco de los esfuerzos de evaluacion— permite una
retroalimentacion que resulta til para supervisar y ajustar las operaciones
de la organizacion.

Pantaleén, la compania azucarera mdas grande de Guatemala y
Centroamérica, es un buen ejemplo de una empresa que adopt6 las
encuestas para medir la satisfaccién de sus trabajadores con sus progra-
mas. En 2003, cinco afios después que la compania fuera reestructurada, se
realizé una encuesta entre los trabajadores para medir el clima organiza-
cional. Los resultados fueron positivos, lo que permiti6 a la empresa esta-
blecer el nivel de satisfaccion de los trabajadores de Pantaledn con relacion
al de otros trabajadores de la industria. Sus empleados manifestaron un
gran nivel de compromiso e identificacién con la compaiia. Sobre la base
de los resultados, la empresa reorient6 su politica de recursos humanos
para el desarrollo personal de sus trabajadores, aumentando asi la ventaja
competitiva de la compania a nivel nacional e internacional.

Otra iniciativa que se concentré en la medicién de sus beneficiarios es
Colsubsidio, una organizaciéon que provee servicios de seguridad social en
Colombia. Para fines de los anos noventa, Colsubsidio enfrentd el desafio
de revisar la estrategia hacia sus clientes. La crisis financiera y la recesiéon
econémica que aquejé al pais causaron un éxodo masivo de trabajadores
desde el mercado laboral formal, lo que afect6 las operaciones del negocio.
La estrategia de la entidad se centré en encuestas periddicas de satisfaccion
de clientes de acuerdo con el estandar ISO, y esto se tradujo en una cre-
ciente lealtad por parte de sus afiliados. Colsubsidio dejé de ser una orga-
nizacién pasiva que respondia a las peticiones de servicio de las empresas,
y se convirtidé en una institucion activa que buscaba informacién de sus
clientes para atenderlos mejor, a través del suministro de asesoramiento in
situ; esto significé una ventaja competitiva para la entidad sobre los otros
participantes del mercado. De acuerdo con lo expresado por uno de sus
maximos ejecutivos, el foco en la evaluacion de grupos de interés mediante
el uso de encuestas llev6 a Colsubsidio a un crecimiento sostenido de afi-
liados y la posicion6 como lider del mercado en Colombia.

Empleo de pardmetros de referencia
Aparentemente esta es una préactica menos utilizada que las encuestas pero
que, sin embargo, estd siendo aplicada por algunos emprendimientos
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sociales de la muestra. El establecimiento de comparaciones periddicas
con otras organizaciones de la misma drea es recomendable, particular-
mente para aquellas iniciativas que enfrentan competencia en el suminis-
tro de bienes y servicios.

Un ejemplo de una organizacién que regularmente se vale de esta préc-
tica es Codesser. La gerente a cargo de los asuntos académicos retine infor-
macion relativa a los resultados de una prueba nacional estandarizada de
evaluacion educacional y compara el desempenio de los colegios Codesser
contra el de sus competidores mas cercanos en el drea de la educacion
rural. Identifica todos los colegios que compiten con Codesser y calcula un
puntaje que resume el desempeno educacional en las materias medidas
por las pruebas. Esta informacién es usada por el directorio de Codesser
como un pardmetro para evaluar su progreso hacia el logro de la excelen-
cia educacional.

Para evaluar su progreso en materias técnicas que no son parte del sis-
tema nacional de pruebas estandarizadas, los profesores de Codesser han
desarrollado pruebas de rendimiento para medir el dominio de una selec-
cidn de destrezas clave. El parametro utilizado para supervisar el progreso
en las materias técnicas es la primera generacion de estudiantes (linea
base) que realiz6 las pruebas; la mejora continua con respecto a esta es su
indicador de desempeifio. El interés de Codesser en la medicion de resulta-
dos educacionales y el uso de pardmetros de referencia son posiblemente
factores relevantes asociados al aumento en la matricula de alumnos en los
colegios Codesser. Segtin la opinidn de su gerente general, la difusién de la
informacién en las comunidades locales ha ayudado a Codesser a cons-
truir una fuerte reputaciéon y le ha dado una ventaja competitiva sobre
otros proveedores de educacidn técnica rural.

Medidas de reconocimiento externo

La medicién del reconocimiento en la comunidad es otro indicador util
para establecer la percepcion de la efectividad de la organizacién. Sin
embargo, muy pocas organizaciones de la muestra la utilizan.

Una excepcién es Cementos Lima, el lider en la produccién de cemento
en Pert. La compaiiia estaba ubicada en las afueras de Lima, donde preva-
lecia la pobreza. La relacion entre la comunidad y la empresa cambi6 des-
pués de que se inicié un estudio para evaluar la percepcién de la compaiiia
por parte de sus vecinos y clientes en el ano 2002. Los resultados mostra-
ron que las opiniones eran heterogéneas, pero mas bien negativas: algunos
expresaban que la empresa no contribuia al desarrollo del drea, mientras
que otros sentian que estaba dafiando seriamente el medio ambiente. Los
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resultados impulsaron una reorganizaciéon de las iniciativas sociales
emprendidas por Cementos Lima, cuyos gerentes deseaban que la compa-
nfa fuera percibida como “un gran amigo y no s6lo como un gran vecino”.
Como consecuencia, la empresa opté por abordar sus emprendimientos
sociales de una manera sistemadtica y profesional; esto incluy6 la creacién
de una asociacién que dispuso de fondos para apoyar iniciativas sociales
sostenibles disefiadas y presentadas por los miembros de la comunidad
local. También se hicieron esfuerzos regulares para comunicar las iniciati-
vas sociales a la comunidad en general, prestando particular atencién a las
comunidades vecinas a las plantas.

Sistemas integrados de medicion del desempeiio y gestion:
el caso de la Asociaciéon Chilena de Seguridad (ACHS)

El emprendimiento social sin fines de lucro ACHS ejemplifica claramente
el esfuerzo para integrar la mediciéon del desempefio en un sistema gene-
ral de gestion. El proceso no fue logrado stibitamente, sino que ha sido
el resultado de continuos esfuerzos realizados a lo largo de 45 anos de
operacion.

Aunque la cabeza de la iniciativa y gerente general por casi medio siglo
no posee un titulo universitario en Administracién de Empresas, el estilo
de gestién en la institucién ha evolucionado a un sofisticado sistema que
abarca una variedad de medidas de desempeno. El gerente general habia
sido anteriormente dueno de una empresa e implanté en la ACHS el
mismo estilo de gestion que habia aplicado en su compania. Las précticas
gerenciales y el foco en los resultados de la organizacion no son diferentes
de los de un emprendimiento en una empresa privada. Sus gerentes estan
preocupados por dar el mejor servicio posible, al mismo tiempo que tie-
nen presente la necesidad de generar excedentes financieros para asegurar
la sostenibilidad.

La solidez de su directorio y la conciencia de trabajar en un ambiente
competitivo han estimulado el sofisticado estilo de gestion que impregna
la organizacion. Los ejecutivos que trabajan para la institucién son profe-
sionales entrenados que tienen objetivos que cumplir —definidos en tér-
minos de indicadores financieros, operativos y de resultados—, por los
cuales son responsables. De acuerdo con sus colaboradores, el gerente
general esta siempre presionando para estar al dia con la aplicaciéon de
précticas innovadoras que pueden dar a la organizacién una ventaja com-
petitiva. Se estudian las alianzas con la competencia y la entrada a nuevos
nichos de servicio tal como lo haria cualquier empresa de negocios al
ingresar en un nuevo mercado.
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El gerente general de la ACHS se expresé en estos términos sobre la buis-
queda de la eficiencia directiva: “Lo tinico que nos diferencia de las empre-
sas con fines de lucro es que no tenemos que pagar dividendos a nuestros
accionistas [...] Estamos supervisando permanentemente la dltima linea
para asegurarnos de que tenemos un superavit [...] Si no somos capaces
de generar recursos econdémicos no podremos llevar a cabo nuestra mision
con el nivel de excelencia al que estamos acostumbrados”.

La ACHS ha sido pionera en el pais en el uso de herramientas de ges-
tién tales como el Tablero de Mando (Balanced Scorecard), aunque algu-
nos analistas en las dreas de politicas publicas y administracién han
cuestionado la real utilidad de este marco para las organizaciones sociales
(véase el capitulo 3, donde se describe un modelo estratégico alternativo
que parece ser adecuado para emprendimientos sociales). No obstante,
cualquiera sea el modelo usado, la medicién del desempeno debe ajus-
tarse al logro de resultados. Para la ACHS, el modelo del Tablero de
Mando funciona porque ellos operan en un mercado competitivo y, para
continuar entregando sus servicios, han optado por operar simulando un
modelo de gestién empresarial. Por lo tanto, los sistemas de informacién
desarrollados en la organizaciéon son comparables a aquellos de cualquier
corporacién multinacional bien manejada. El gerente general y los ejecu-
tivos son conscientes de la importancia de la informacién oportuna para
seguir siendo competitivos, y han invertido recursos para construir un
sistema eficiente de gestion que a la larga les permite ir tras los resultados
deseados.

La ACHS tiene una compleja red de informacién y medicién del
desempeno integrada a su sistema de gestion. Se presta una gran atencion
a la “altima linea”, pero los resultados financieros no son los tinicos con-
trolados.

La mision de la organizacién (promover lugares de trabajo seguros y
saludables) se expresa a través de la busqueda de resultados en dos gran-
des dreas: 1) la prevencion de accidentes de trabajo y enfermedades labo-
rales, especialmente aquellos que producen discapacidad total o parcial, o
la muerte y 2) la entrega de servicios médicos de alta calidad orientados
hacia la recuperacién total de los accidentes de trabajo lo mas rdpido posi-
ble y al menor costo.

Recientemente, la ACHS ha comenzado a usar el Tablero de Mando
para desarrollar, organizar y guiar la ejecuciéon de su estrategia e, ideal-
mente, conducir a la organizacién hacia el logro de la misién. Los cuadros
9.1 y 9.2 resumen algunos de los indicadores que han sido articulados
hasta la fecha para evaluar el progreso en las cuatro dimensiones del
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Cuadro 9.1

Objetivos e indicadores operacionales
seleccionados de la ACHS para la prevencion de accidentes

cién efectiva y oportuna, con
atencién diferenciada en servi-
cios preventivos, de acuerdo
con el segmento de mercado.

Area Objetivo Indicadores operacionales

Financiera Lograr una cartera de clientes |+ Margen de contribucién.
leales. + Lealtad del cliente.
Resultados financieros positivos. | * Participacién de mercado.

Clientes Ofrecer servicios de preven- | + Nimero promedio de dfas

perdidos, discapacidades y
muertes debidas a accidentes
de trabajo.

Ntmero promedio de acci-
dentes de trabajo.

Porcentaje de compafifas con
un indice de dfas perdidos,
discapacidades y muertes
debidas a accidentes de tra-
bajo, bajo un nivel especifi-
cado.

Satisfaccion del cliente con
respecto a servicios de pre-
vencién.

.

Procesos internos*

Programas de prevencion
—establecidos por medio de
la colaboracién de ACHS con
equipos de la compaiifa afi-
liada— que consideran los
segmentos de necesidades y
expectativas de la compania
afiliada, e incorporan el uso de
una plataforma virtual.

Porcentaje de contratos firma-
dos con compaiias con baja
tasa de accidentes.

Porcentaje de actividades
completadas con compaiifas
con baja tasa de accidentes.
Porcentaje de productos vir-
tuales en uso.

Indice de uso de la plataforma
virtual.

Porcentaje de acuerdos inter-
nos firmados con compaiifas
afiliadas.

Porcentaje de acuerdos inter-
nos completados.

.

Aprendizaje y crecimiento

Establecer un equipo ACHS
estable y comprometido de
profesionales socialmente res-
ponsables y bien informados.
Lograr un clima de trabajo
que favorezca el espiritu
empresarial y una cultura
orientada hacia el cliente con
un foco en el logro de objeti-
vos estratégicos.

Porcentaje de equipos profesio-
nales que terminan trabajando
con compafifas que muestran
niveles bajos de accidentes.
Porcentaje de empleados
encuestados que estdn infor-
mados sobre la estrategia de la
ACHS.

Porcentaje de empleados que
expresan compromiso con el
logro de la estrategia de la
ACHS.

(*) Todos los indicadores en esta drea también son observados a nivel de segmento del mercado.
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Cuadro 9.2

Objetivos e indicadores operacionales
para servicios médicos y recuperacion de accidentes de la ACHS

trabajadores heridos o enfer-
mos a la fuerza de trabajo,
mediante tratamiento médico
efectivo y con satisfaccion total
del cliente.

Area Objetivo Indicadores operacionales
Financiera Bajar el costo de los accidentes. |+ Costo promedio por acci-
dente.
+ Total de gastos de accidentes.
Clientes Lograr el pronto retorno de los |+ Ntimero promedio de dfas de

tratamiento.

% de tratamientos ampliados
(menos de 30 dias).
Resultados de la encuesta de
satisfaccion cliente/paciente.
Porcentaje de reclamos
cliente/paciente.

Procesos internos

Gestidn eficiente y efectiva de
la clinica/hospital, controlando
la calidad a través del uso de
protocolos técnicos, adminis-
trativos y de servicio (particu-
larmente para rescate, entrega
de servicios médicos y transfe-
rencia de pacientes, cuando es
necesario).

% de protocolos completa-
dos.

Porcentaje de pacientes envi-
ados a otros centros ACHS
dentro de un marco prome-
dio de tiempo especificado.
Porcentaje de reingreso de
pacientes dentro de las 48
horas de haber sido dados de
alta.

Porcentaje de pacientes con
tiempos de espera dentro de
los limites especificados.
Porcentaje de pacientes trata-
dos en los centros ACHS de
sus comunidades.

Porcentaje de pacientes
rescatados dentro de los
estdndares especificados.

Aprendizaje y crecimiento

Establecer un equipo ACHS
estable y comprometido de
profesionales socialmente res-
ponsables y bien informados.
Lograr un clima de trabajo que
favorezca el espiritu empresa-
rial y una cultura orientada
hacia el cliente con un foco en
el logro de objetivos estratégi-
C0S.

Porcentaje de empleados y
profesionales con competen-
cias organizacionales certifi-
cadas.

Porcentaje de empleados con
competencias estratégicas
certificadas.

Porcentaje de empleados que
trabajan bajo un esquema de
incentivos orientados hacia el
logro de objetivos estratégicos.
Porcentaje de dreas que mejo-
ran el {ndice de calidad de
vida (en la Encuesta Balance
Social de la ACHS).

+ Productividad promedio.
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modelo: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento.
La ACHS pretende convertirse en la organizacién lider en seguridad y
salud ocupacional del pais, y ser conocida por la alta calidad de sus servi-
cios y la completa satisfaccion del cliente.

La informacién sobre indicadores operacionales es recolectada a través
de cuestionarios y encuestas. Los datos también son analizados y compa-
rados con los estdndares nacionales, y se usan para evaluar el progreso de
la entidad con respecto al de sus competidores. Aunque la ACHS no usa
formalmente las comparaciones periddicas con otras organizaciones de la
misma drea, si pone especial atencion en el desempenio de sus competido-
res locales y en lo que estd pasando en el mundo para mantenerse al dia
con las ultimas innovaciones en el campo de la prevencion y los servicios
médicos.

Desde un punto de vista organizacional, los lideres de la ACHS son
conscientes de la necesidad de promover un clima de trabajo positivo para
proporcionar excelencia en el servicio, por consiguiente los resultados
también se miden en esta drea a través de indicadores de clima organiza-
cional. Estos pueden concebirse como mediadores en términos de los
resultados finales buscados por la ACHS —por ejemplo, prevencién y pro-
vision de servicios médicos— y pueden definirse en términos del marco de
medicién del desempeno como indicadores operacionales.

En la actualidad, las diversas dreas funcionales o procesos en la organi-
zacion son supervisados estrechamente mediante una variedad de indica-
dores y escalas. Por ejemplo, en las tres dltimas décadas, la organizacién ha
estado usando la Encuesta Balance Social (EBS) como una manera de
medir el clima interno de la organizacién. Esta fue aplicada por primera
vez a principios del régimen de Pinochet como una manera de reunir
informacién con respecto a las necesidades y satisfacciéon de los emplea-
dos, ya que en esa época existian restricciones a la libertad de realizar gran-
des reuniones. La EBS provee indicadores sobre las percepciones de los
empleados y la calidad de la interaccién humana dentro de la organizacién
y, de acuerdo con los gerentes de la ACHS, es considerada una herramienta
util para detectar puntos débiles que necesitan abordarse para promover
un clima organizacional positivo.

Evaluacién de resultados en

la prevencion de enfermedades laborales y accidentes

A diferencia del caso de muchas organizaciones que entienden la evalua-
cién del desempenno como el seguimiento de los productos y servicios, la
ACHS ha intentado abordar este tema de una manera mds integral. Aun-
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que la ACHS se centra en la evaluacién de sus productos y servicios, y
presta mucha atencién a los indicadores operacionales, también pone
énfasis en el impacto social de sus acciones. Para hacerlo, ha definido una
serie de indicadores de resultado orientados a entregar informacién sobre
el progreso en el cumplimiento de su misién.

Como se sefial6 en la seccidon anterior, ya que los esfuerzos organizacio-
nales estdn orientados hacia dos grandes areas de actividades (la preven-
cién y los servicios médicos), la ACHS ha establecido indicadores de
resultado para ambas. Hay incentivos asociados al logro de ciertas metas
que estan definidas sobre la base de indicadores de resultado. Este esquema
apunta a promover el compromiso de los gerentes y empleados en el logro
de la misién. Sin embargo, los gerentes siguen siendo responsables por el
logro de resultados especificos y hay una clara delimitacién de las tareas
con respecto a la recopilacién de la informacién en un area dada.

El vinculo entre la mision, la estrategia y la evaluacion de los resultados
puede verse a través del siguiente ejemplo, que describe algunos de los
datos recolectados en el drea de prevencion de accidentes. En el departa-
mento de Operaciones, la gerente de Prevencion de Accidentes es evaluada
de acuerdo con un conjunto de metas referidas a la reduccién de acciden-
tes y enfermedades laborales. También es la encargada de recopilar las esta-
disticas para evaluar si la ACHS estd siendo exitosa en sus esfuerzos por
hacer seguros los entornos de trabajo. Bajo su liderazgo, el personal de la
ACHS trabaja con comités que se forman dentro de las compaiifas afilia-
das para despertar la conciencia sobre la prevencion de riesgos y reducir
las précticas peligrosas que puedan resultar en lesiones para los trabajado-
res. La informacion anterior se hace llegar al gerente de Operaciones, al
gerente general y al directorio.

La ACHS ha clasificado a las empresas de acuerdo con el tipo de activi-
dad, ya que hay una considerable variacién en los riesgos de accidente y
enfermedad segun el tipo de industria en la cual operan las companias afi-
liadas. La mineria y el trabajo en la construccién estan entre los tipos de
negocios mds riesgosos, y se hacen considerables esfuerzos para reducir los
accidentes y enfermedades laborales asociadas con estas actividades. De
esta manera, para cada industria se establecen diferentes metas en lo que
se refiere a reduccién de accidentes, enfermedades laborales y dias de tra-
bajo perdidos por estas razones. Dado que un monto significativo de
recursos se orienta a los esfuerzos preventivos, el progreso hecho en esta
drea es un asunto que requiere de una atencién prioritaria por parte de la
direccion de la organizacion (véase el cuadro 9.3).
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Cuadro 9.3
Muestra de resultados buscados y de indicadores de desempeiio
en la prevencion de enfermedades laborales y de accidentes
en compaiiias afiliadas

Resultados
buscados

Indicadores
de desempefio*

Foco de
responsabilidad

Cadena de control

Lograr entornos de
trabajo seguros que
no presenten un

riesgo para la salud
de los trabajadores.

« Indices de acci-
dentes laborales.
« Indices de enfer-

medades laborales.

« Indices de

Gerente de Preven-
ci6én de Accidentes

« Gerente de
operaciones

+ Vicepresidente
ejecutivo

+ Gerente general

variacién de acci-
dentes y enfer-
medades laborales.

* Directorio

(*) Los indicadores son analizados en el contexto de la informacion especifica de cada industria.

Evaluacion de resultados en la provision de servicios médicos

y de rehabilitacion de alta calidad

Proveer servicios médicos y de rehabilitacién de alta calidad es una preo-
cupacién prioritaria para la organizacion. A la ACHS le interesa que sus
pacientes se recuperen lo mas répido posible, porque paga su tratamiento,
rehabilitacion y sueldo mientras no estdn trabajando v, en el caso de lesio-
nes permanentes e invalidantes, una pension de por vida al trabajador. Por
este motivo, la organizacién invierte mucho dinero en entrenamiento y
educacién continua del personal médico, incluyendo becas periddicas de
intercambio en centros médicos del mas alto nivel en el mundo. La meta
es utilizar la mejor tecnologia médica disponible con el objeto de lograr la
recuperacion total de la persona en el menor tiempo posible.

El Hospital del Trabajador, que posee ACHS en Santiago, tiene un sis-
tema sofisticado de recoleccién de datos que controla muy de cerca la
informacidn relacionada con los indicadores operacionales, tanto de resul-
tados como de productos y servicios. Para ofrecer la mejor atencién
médica posible, se lleva a cabo el control de calidad mediante el uso de
indicadores operacionales que documentan el tiempo transcurrido entre
la llegada del paciente y la atencién médica, los indices de infecciones
intrahospitalarias, los indices de suspension de cirugias programadas y
otros indicadores que evaltan la eficiencia de los servicios dentro del hos-
pital. También se evalua la satisfaccion del cliente con los servicios médi-
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cos recibidos. Sin embargo, esto no basta para evaluar si la organizacién
estd logrando los resultados deseados de tratamiento de la mas alta calidad
y pronta recuperacion en el caso de accidentes del trabajo y enfermedades
laborales. La provision de servicios médicos de alta calidad apunta a tener
trabajadores recuperados completamente de accidentes o enfermedades
laborales, y de vuelta en la fuerza laboral lo mds rapido posible. Las muer-
tes o discapacidades permanentes son vistas como fallas del sistema (véase

el cuadro 9.4).

Cuadro 9.4
Muestra de resultados buscados y de indicadores de desemperio en el
tratamiento de enfermedades laborales y recuperacion de accidentes

Resultados
buscados

Indicadores
de desempeiio*

Foco de
responsabilidad

Cadena de control

Ofrecer un trata-
miento de la mds
alta calidad al
menor costo posible,
apuntando a una
recuperacién com-
pleta del trabajador
accidentado o
enfermo y a una
pronta vuelta a la
fuerza de trabajo.

+ Tiempo de perma-
nencia en el hospi-
tal.

Duracién del
tratamiento para la
recuperacion
plena.

Cantidad de dias
de trabajo perdi-
dos debido a acci-
dentes o
enfermedad.
Indices de
pacientes parcial-
mente inhabilita-
dos.

Indices de
pacientes perma-
nentemente inhab-
ilitados.
Satisfaccion del
cliente con el
tratamiento
recibido.

.

.

.

.

.

Gerente general del
hospital

* Directorio del
hospital

* Presidente de la
ACHS

* Directorio de la
ACHS

(*) Los indicadores son analizados en el contexto de la informacion especifica de la industria. También

son combinados para estimar el riesgo relativo de una empresa y usados para determinar las cuotas

anuales que se le cobran.
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Es interesante notar que las dos dreas —prevencién y provisiéon de
servicios médicos— no son dimensiones independientes. Si la organiza-
cién se vuelve ciento por ciento efectiva en la prevencién, la necesidad
de servicios médicos desaparece. Precisamente, los avances que la insti-
tuciéon ha alcanzado en prevencién se han traducido en una disminu-
ciéon de la demanda de servicios médicos, lo que origina problemas de
capacidad hospitalaria excesiva. Los ejecutivos de la ACHS han enfren-
tado este problema expandiendo la provisién de servicios médicos a
pacientes privados que buscan atencién médica para enfermedades y
accidentes no relacionados con el trabajo. Aunque no ha sido incluido
en este andlisis, la ACHS ha desarrollado un marco para la evaluacién de
resultados de este nuevo nicho de negocios que es similar al desarrollado
para los trabajadores afiliados. Aunque esta iniciativa no contribuye téc-
nicamente al cumplimiento de la mision, sin embargo, supone benefi-
cios para la ACHS tales como recursos adicionales que pueden ser
invertidos para actualizar el equipamiento médico y asi servirse de la
ultima tecnologia médica para tratar accidentes de trabajo y enfermeda-
des laborales.

Lecciones aplicables a la practica

El objetivo de este capitulo ha sido explorar la naturaleza e importancia de
las medidas de desempeno de los emprendimientos sociales. Existe un
amplio consenso acerca de que las iniciativas sociales deben ser juzgadas
sobre la base del progreso hecho en el cumplimiento de sus misiones.
Como ha sucedido en paises desarrollados, es probable que pronto el
informe de los resultados de la calidad del trabajo que realizan las organi-
zaciones sin fines de lucro o las empresas deje de hacerse verbalmente. Las
declaraciones y promesas de beneficios y buenas précticas eventualmente
serdn reemplazadas por marcos evaluativos sélidos. La evidencia circuns-
tancial e informal favorece el surgimiento de sesgos y decisiones equivoca-
das —por ejemplo, mantener programas ineficaces o sobrestimar los
efectos de una intervenciéon—, lo que lleva a la pérdida de los escasos y
valiosos recursos de que disponen las organizaciones.

Es probable que la medicién del desempenio de los emprendimientos
sociales en Iberoamérica se vuelva una prioridad, y los lideres de estas ini-
ciativas se sentirdn fuertemente presionados para ofrecer evidencia de que
estan siendo efectivos en el abordaje de los problemas sociales que preten-
den aliviar. En el pasado, bastaba la evidencia de productos y servicios para
asegurar recursos, pero eso puede estar cambiando gradualmente. Los
resultados —definidos como medidas observables del cambio en los bene-
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ficiarios directos, que proveen evidencia del cumplimiento de la misién—
deberian ser lo que realmente cuenta.

Transparencia, rendicién de cuentas y un énfasis puesto en las medidas
de desempeno pueden hacer una diferencia en un entorno competitivo
donde innumerables organizaciones compiten por recursos limitados. En
la lucha por sobrevivir, los mds competentes tendrdn que mostrar que las
metas y objetivos de la organizacién estan siendo alcanzados adecuada-
mente. Puede que esto no ocurra hoy, porque muchas organizaciones en
Iberoamérica han prosperado gracias a donantes leales que les dan un
apoyo financiero incondicional, basados en una confianza absoluta de que
ellas estdn haciendo bien su tarea. No obstante, mostrar resultados positi-
vos podria ayudar a alimentar niveles de confianza atin mayores y promo-
ver la seguridad de un apoyo continuo.

Entre las organizaciones incluidas en esta muestra, hay unas pocas que
han sido exitosas en traducir su misioén en resultados operacionales. Han
desarrollado précticas de gestion y estrategias inteligentes que les han per-
mitido hacer un considerable progreso en el cumplimiento de su misién,
por lo que son consideradas como ejemplo de iniciativas sociales efectivas.
Sin embargo, hay que tener presente que siempre queda espacio para
mejoras en esta area.

Los profesionales y asesores de iniciativas sociales pueden tener un
papel activo en el mejoramiento de las précticas de medicién del desem-
pefio, enfatizando la necesidad de traducir las declaraciones de misién en
una serie de resultados distintos y concretos que puedan ser controlados a
través de un sistema de gestion. No todos los emprendimientos sociales
incluidos en esta muestra habfan desarrollado una definicién operacional
de resultados. Muchos estaban enredados en una telarafia de declaraciones
de misién abstractas que no permitian un apropiado control de su efecti-
vidad. Esas organizaciones se verian favorecidas del ejercicio de definir
resultados que impliquen mejoras sustanciales y mensurables en las vidas
de sus beneficiarios y otros grupos de interés. La evaluacién basada en
resultados otorga claridad a la misién y a las metas de la organizacion.
Ofrece una oportunidad unica para volver a evaluar la declaracién de la
mision, de modo que sea convincente y que permita verificar la compati-
bilidad entre los programas y las metas perseguidas.

El estudio de estos emprendimientos ha revelado una débil cultura de
evaluacion de resultados, con poca atencién a su integracién con el resto
del sistema de gestién de la organizacién. La conclusién obtenida de esta
investigacién de que las OSC parecen tener mayor preocupacion por las
cuestiones de desempeno de gestion que los emprendimientos sociales de
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las empresas, puede parecer contraria a lo esperable. Después de todo, la
cultura de medicion del desempefio es una parte esencial de las operacio-
nes de las empresas comerciales. No obstante, cuando se trata de medir
resultados, las OSC parecen estar haciéndolo algo mejor que las empresas,
al centrarse en sus grupos de interés e identificar como ellas crean valor.
Aunque esta conclusién merece una investigacion mds profunda, una
explicacion posible para este hallazgo un tanto sorpresivo seria que las ini-
ciativas sociales de las empresas no necesitan presentar evidencia de efec-
tividad para asegurar su financiamiento y, por lo tanto, estin menos
preocupadas por medir los resultados. Otra explicacion alternativa seria
que los emprendimientos sociales de empresas son secundarios para las
operaciones del negocio —sirven principalmente como fuente de acciones
filantrépicas, promueven la buena voluntad de los clientes y mejoran la
imagen de la compania en la comunidad— mientras que para las OSC el
emprendimiento social es la raz6n de su existencia. Estas son algunas con-
jeturas que podrian investigarse en otros estudios.

Como ya se dijo, la mayoria de los emprendimientos sociales estudiados
podria medir mejor sus resultados. Si uno considera que estas iniciativas
fueron mencionadas por su visibilidad como modelos de précticas efecti-
vas de OSC, hay mucho camino por recorrer para el mejoramiento en las
practicas de evaluacién. Como han mostrado algunos casos citados en el
capitulo, s6lo unas pocas organizaciones han hecho esfuerzos en la direc-
cién correcta para determinar indicadores, tanto operacionales como de
resultado. Una definicién clara centrada en indicadores operacionales es la
Unica manera de integrar el sistema de medicion del desempeno en el sis-
tema de gestion de la organizacién. La medicién de aspectos operaciona-
les criticos de la cadena de evaluaciéon del desempefio (segiin se presenta
en el cuadro 9.1) aumentaré las probabilidades de producir los resultados
positivos buscados por los emprendimientos sociales. La ACHS es una de
las pocas organizaciones en el estudio donde se han llevado a cabo impor-
tantes esfuerzos para desarrollar una red de informacién que integre indi-
cadores operacionales y de resultados en su sistema de gestién. Un factor
que puede explicar su sofisticado sistema de medicién del desempeno es
que trabaja en un entorno altamente competitivo. La eficiencia es una con-
sideracion central si la organizacién ha de sobrevivir y prosperar en el
futuro y, por consiguiente, la inversién de considerables recursos para
mantener un constante flujo de informacién parece estar ampliamente
justificada.

A continuacion, se presentan sugerencias para los profesionales que tra-
bajan en el drea social basadas en el estudio de los casos de emprendimien-
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tos sociales de la muestra, en la bibliografia sobre estos temas y en los con-
ceptos presentados a través del libro. Estos comentarios pueden ayudar a
evaluar si los emprendimientos estdn en camino hacia el desarrollo de un
sistema exhaustivo de medicién del desempeno que esté integrado al sis-
tema de gestion.

Asignar recursos y responsabilidades para la medicion del desempefio
Para establecer un sistema de medicién del desempefio que esté integrado
al sistema de gestion global de la organizacion, hay que destinar recursos a
ello. En general, las organizaciones que hacen uso de informacién de
desempeno tienen un gerente profesional a cargo de recopilar y comuni-
car dicha informacién. Idealmente, la persona a cargo del sistema de medi-
ci6on del desempenio deberia promover el compromiso de los otros
miembros de la organizacién en el desarrollo de la medicién de resultados.
Esto ayudaria a promover una cultura de medicién de resultados en la
organizacién y permitirfa mejorar los procesos que conducen a un sistema
eficiente de gestion. Las organizaciones deben evitar caer en la tentaciéon
de hacer que el sistema de medicién del desempenio se convierta en un
mecanismo utilizado para identificar a los culpables por no alcanzar las
metas en relacion con los resultados deseados. Si la mediciéon del desem-
peno es percibida como una amenaza, es probable que el personal termine
alienado y aquella finalmente deje de usarse como herramienta de gestién.

Las organizaciones que parecen hacer un buen uso de la informacién
sobre desempeno han contratado profesionales entrenados en medicion y
gestion de resultados o han invertido en entrenar a miembros de su insti-
tucién para desarrollar sus destrezas en el drea. Es importante retener a
estos profesionales ya que pareciera que las iniciativas sociales que han
tenido baja rotacion de personal calificado han sido capaces de desarrollar
sistemas de gestién mds sofisticados que incluyen la medicién del desem-
peno. Por consiguiente, los especialistas entrenados en medicién deben ser
vistos como un recurso valioso que ha de tratarse como tal.

Promover el compromiso del directorio en la medicion del desempefio
El compromiso del directorio en la gestion de resultados es una caracteris-
tica clave de las organizaciones que han desarrollado un sistema sélido de
medicién del desempeifio. En este aspecto, un directorio comprometido
puede jugar un importante papel al preocuparse activamente por que la
organizacidn sea responsable de lograr los resultados deseados.

Para lograr un emprendimiento social de alto desempeno, los directo-
rios tienen la responsabilidad de asumir un rol de liderazgo que lleve a la
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organizacion a desarrollar un sistema de mediciéon del desempeno sélido
como parte de sus sistemas de gestiéon. Un directorio es vital para gestar
una cultura de evaluacién del desempefio en la organizacién y prevenir
que esta evaluacion se convierta en una actividad aislada. Dada la natura-
leza técnica y la complejidad del tema de medicién del desempeno, puede
no ser factible contratar personal que tenga competencias en esta drea.
Una buena manera de desarrollar las capacidades de medicion criticas que
requiere una organizaciéon es incorporar al directorio a una persona
experta en esta drea. Por ejemplo, consultores o voluntarios especialistas,
tales como académicos universitarios u otros profesionales con formaciéon
en el tema, pueden ser recursos importantes que se deberian considerar
cuando se buscan nuevos miembros para conformar el directorio.

Desarrollar una declaracion de mision significativa y de fdcil operatividad
Una declaracién de misién que sea operacional es necesaria para medir el
desempeno. Una declaracién de misién vaga o general debe traducirse a
metas concretas con relacion a los beneficiarios y a otros grupos de interés
especificos si se ha de evaluar el impacto. En lo que se refiere a la defini-
cién de una misién operacional, es interesante notar que la etapa en el
ciclo de vida de la iniciativa social parece estar relacionada con ello. Por
consiguiente, en la muestra de emprendimientos sociales incluidos en este
estudio, puede observarse que los que tenian una historia mas larga pare-
cfan contar con sistemas mds sofisticados de medicién del desempeiio.
Para aquellos emprendimientos que habian desarrollado un sistema de
medicién del desempeno, el proceso parecia haber evolucionado a lo largo
de los afos una vez que las necesidades de supervivencia mds apremiantes
habian sido satisfechas. Sélo en raras ocasiones las organizaciones mani-
festaron que habian definido claramente los indicadores de resultado al
inicio del emprendimiento. No obstante, es razonable pensar que tener la
capacidad para desarrollar un marco integrador de evaluacion del desem-
peno desde un comienzo favorece que las iniciativas funcionen mas efec-
tivamente y hace que aumente la probabilidad de que sobrevivan en el
tiempo.

Llegado este punto, no es claro si la existencia de esfuerzos por medir el
desempefio es una consecuencia de la permanencia en el tiempo de una
iniciativa social o si es un factor casual que tiene como resultado la soste-
nibilidad de las organizaciones. No obstante, es deseable desarrollar un
marco integrador de gestion que abarque tanto la misién como la estrate-
gia y los resultados. Y el primer paso para alcanzar esta integracion es tra-
ducir la misién en una definicién operacional.
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Trabajar en el alineamiento de la estrategia y la mision

a través del desarrollo de indicadores operacionales

Segun revel¢ este estudio, eran pocas las organizaciones de la muestra que
habian definido indicadores operacionales, y atin menos las que habian
desarrollado un sistema integrado de medicién del desempeno y sistemas
de gestion centrados en indicadores operacionales. Esta investigacion
senala que un estrecho alineamiento entre estrategia y misiéon representa
un nivel superior de funcionamiento de los emprendimientos sociales.

El desafio para los emprendimientos sociales es ser capaces de desarro-
llar indicadores operacionales que permitan evaluar el grado de alinea-
miento entre mision y estrategia dentro de un sistema de gestién coherente.
Tener una declaracién de misién clara y una estrategia definida son los
puntos de partida para poder evaluar el alineacmiento entre mision y estra-
tegia. Estos son elementos necesarios, pero no suficientes para garantizar
que se logrard el alineamiento. Aunque la regla de oro para la evaluacion del
desemperfio de una organizacién es el grado de cumplimiento de su misién
medido a través de indicadores de resultado, tener una perspectiva mas
amplia respecto a los indicadores operacionales es probablemente una
estrategia sensata. Algunos consideran que los esfuerzos necesarios para
medir los resultados pueden ser muy costosos y que a menudo son muy
lentos en producir una retroalimentacién de cémo la organizacién estd
desempenandose dia a dia. Por lo tanto, la medicién del desempeno no
deberia enfocarse exclusivamente en resultados. Los gerentes de iniciativas
sociales tendrian que usar una combinacién de indicadores de resultado,
productos y servicios, procesos e insumos, que les permita evaluar el valor
que estdn creando y encontrar nuevas formas de mejorar su desempefio’.

Esta dimension de alineamiento de estrategia y mision es el mayor desa-
fio para el desarrollo de indicadores operacionales que sean relevantes.
Probablemente lo mds adecuado sea utilizar una combinacién de indica-
dores cuantitativos y cualitativos. La transicién de una misién organiza-
cional a otra, o la presencia de conflictos internos o externos no resueltos
sobre la misién pueden llevar a una falta de alineamiento entre la estrate-
gia y la mision. Probablemente, el desarrollo de un sélido alineamiento
entre ellas incremente la posibilidad de que la organizaciéon produzca
resultados positivos y genere un mayor valor social para la sociedad.

Definir los resultados deseados y usar indicadores especificos para verificar
el impacto de la organizacion y el progreso en el cumplimiento de la mision
Los miembros del directorio y los gerentes de las entidades sin fines de
lucro y de las empresas privadas que tienen iniciativas sociales, no deberfan
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conformarse simplemente con medir productos y servicios. Particular-
mente en el caso de las OSC, desde una perspectiva pragmdtica, destinar
esfuerzos para evaluar resultados puede proporcionar un beneficio al per-
mitir el uso de estos datos como evidencia de la efectividad de la organiza-
cién y, por lo tanto, apoyar los esfuerzos de recolecciéon de fondos y
asegurar donaciones de la comunidad en el largo plazo.

En resumen, para las organizaciones de todo tipo, centrarse mads
explicitamente en la medicién del desempefio deberia propiciar una
mejor percepcion de qué cosa funciona y cual no. Ademas, deberfa pro-
porcionar informacién sobre lo que vale la pena imitar, teniendo pre-
sente que no hay soluciones magicas que se puedan aplicar a todas las
iniciativas sociales. Los profesionales y consultores tienen que tener pre-
sente el contexto particular y las caracteristicas de sus organizaciones, a
fin de que sus intervenciones estén orientadas a facilitar el desarrollo de
sistemas de evaluacion hechos a medida. La supervivencia de largo plazo
de muchos de estos emprendimientos sociales de gran visibilidad en la
region puede finalmente depender de su capacidad de mostrar resulta-
dos tangibles.

Como lo revelaron los casos estudiados en la muestra, la medicion del
desempeno deberia jugar un rol mds destacado en la gestiéon de los em-
prendimientos sociales, particularmente en las iniciativas sociales de
empresas privadas, las que parecen estar menos focalizadas que las OSC en
lo que se refiere a la definicién de una misién y metas mensurables. Como
se ha mencionado anteriormente, esta conclusién que va contra lo espera-
ble amerita una exploracién en estudios futuros.

Un tema final que se debe considerar es que, aunque muchas de estas
organizaciones con alta visibilidad no han desarrollado un adecuado
marco de medicién del desempeno integrado a su sistema de gestion,
parecen estar prosperando a los ojos de sus pares. Sin embargo, alta visi-
bilidad o reputacién a los ojos del piblico no es necesariamente sinénimo
de alto desempeno. Parece que muchas organizaciones en Iberoamérica
todavia estdn siendo juzgadas sobre la base de la reputacién mds que por
evidencia real de impacto social. Si se ve que realiza buenas obras, enton-
ces la institucion tendrd una clasificacién alta a los ojos del publico, un
fenémeno habitual también anos atrds en Europa y Estados Unidos. Sin
embargo, es probable que esta situacién cambie en los afios venideros. En
un entorno donde los resultados importan, el ejemplo del predicador y el
taxista puede comenzar a ser cierto para las iniciativas sociales, y las orga-
nizaciones pueden encontrarse con que estdn siendo juzgadas por sus
resultados y no por la imagen que proyectan. Para esas organizaciones que
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no han descubierto la necesidad de preocuparse por los resultados,
comenzar a medir el desempeno puede ser la mejor manera de asegurar la
futura sostenibilidad.

Notas

1 Se trata de un ejemplo utilizado por Harry Hatry, 1999. El texto fue adaptado
con permiso del autor.

2 Sugerido por Mark Moore (2003).
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La generacion de valor social
y de valor econémico

Hasta no mucho tiempo atrds, se asumia que la creacién de valor social era
una preocupacion exclusiva del tercer sector, asi como la creacién de valor
econémico era el objetivo excluyente del sector privado. En la actualidad,
en cambio, se espera que ambos sectores generen resultados econémicos y
sociales. Este contexto impone sobre los gestores de iniciativas sociales
demandas para las cuales no necesariamente se han preparado, por lo que
a menudo el resultado es la perplejidad y la frustracion. Por regla general,
no muchos lideres del tercer sector fueron formados para ser eficientes
gestores de recursos escasos, y menos ain imaginaron que la provision de
bienes o servicios, a precio y calidad competitivos, estaria entre sus preo-
cupaciones cotidianas. Del mismo modo, pocos de los lideres empresaria-
les de hoy hubiesen imaginado 20 o 30 anos atrds que la dimensién social
ocuparia un lugar central en su cartera de responsabilidades. Tradicional-
mente, el compromiso con la comunidad era aquello de lo que los geren-
tes de grandes empresas se ocupaban s6lo en su tiempo libre, o cuando se
jubilaban, pero ahora las cosas han cambiado mucho, segiin muestran los
ejemplos discutidos en los capitulos previos.

Las necesidades empiricas de gestionar un emprendimiento social lle-
van a sus lideres a hablar frecuentemente de la importancia de crear valor
econdmico y valor social, sin que estos términos resulten por completo
claros. Este capitulo busca aportar un poco de claridad sobre este punto.
;Qué significa que un emprendimiento social puede crear valor social y
valor econémico? En las pdginas subsiguientes, se lleva a cabo una refle-
xi6n sobre el proceso de creacién de valor en un emprendimiento social,
se proponen definiciones para los conceptos de valor social y econémico,
y se explican las ventajas de alinear ambos en una proposicién de valor
integrada.

;Qué tipo de valor generar? La proposicion de valor

A pesar de sus innegables logros, en los albores de este siglo las naciones de
América Latina todavia tienen un amplio abanico de necesidades sociales

283
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insatisfechas. Afortunadamente, en cada una de estas naciones, un gran
numero de OSC y de empresas trabajan a diario para dar respuesta a aque-
llas necesidades. Cuando consiguen hacerlo, crean valor para la sociedad; es
decir, contribuyen a mejorarla. Se crea valor cada vez que se da respuesta a
una necesidad insatisfecha.

Una gran parte de esas necesidades son satisfechas a través de la accion
de los mercados. Productos que hasta no hace mucho se reservaban a las
elites, hoy se han vuelto masivos. Sin desconocer las limitaciones del mer-
cado', es dificil negar que cuando una empresa satisface necesidades masi-
vas —a precio y calidad competitivos, ofreciendo empleo, generando
ingresos publicos y cumpliendo con la normativa vigente— mejora la cali-
dad de vida de individuos y comunidades. Los mercados hacen contribu-
ciones importantes para la sociedad, pero por lo general estas son
derivados involuntarios de la actividad econdmica (la “mano invisible” de
Adam Smith). Sin ignorar la importancia de esos aportes, en este estudio
se los ha dejado de lado para poner atencién en aquellos que surgen de ini-
ciativas que deliberadamente buscan alcanzar objetivos socialmente dese-
ables’. Se los llama emprendimientos sociales, y pueden encontrarse tanto
en el sector privado como en el tercer sector. Las empresas se ocupan de
actividades con un propdsito social al mismo tiempo que llevan a cabo
actividades comerciales primarias. Las OSC tienen como actividad prima-
ria el propésito social, aunque pueden también desarrollar actividades
comerciales.

La generacién de valor es el objetivo ultimo de cualquier emprendi-
miento. Es por eso que el imperativo de generar valor aparece en el centro
mismo del marco conceptual delineado en el capitulo 1. Resulta dificil
concebir una organizacion, tanto en el sector privado como en el tercer
sector, que no asigne prioridad a la creacion de valor para sus clientes. Por
lo general esta aspiracion estd implicita en la proposicién de valor del
emprendimiento, que explica sucintamente de qué manera la vida de los
clientes mejorara a partir de las soluciones generadas por el emprendi-
miento. La proposicién de valor, entonces, es una “promesa de dar res-
puesta”, en algtin modo, a una necesidad insatisfecha’.

En el contexto de los emprendimientos sociales, esta promesa necesa-
riamente implica alcanzar resultados sociales deseables que no estan
siendo generados en forma espontdnea por los mercados. La proposiciéon
de valor es la piedra fundacional de cualquier emprendimiento social, ya
que determina su foco estratégico y tiene implicaciones profundas para
sus estructuras, procesos y asignacioén de recursos. “Dime cudl es tu pro-
posicion de valor y te diré qué tipo de organizacién necesitards para
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producirla”. Por eso, la definicién de una clara proposicion de valor debe-
ria ser el primer objetivo que debe encarar quien aspire a liderar un
emprendimiento social.

Una proposicién de valor bien articulada deberfa indicar claramente
qué tipo de valor serd creado por el emprendimiento, a través de la res-
puesta a dos preguntas relacionadas: a quién sirve la iniciativa y cémo lo
hace. En un emprendimiento social, la creacién de valor consiste esencial-
mente en materializar su misiéon®; por ello, la definicién de los beneficia-
rios del emprendimiento deberfa surgir de la misién de la iniciativa. El
tradicional mandamiento del sector privado “conoce a tu cliente” es igual
0 mds relevante en el contexto de un emprendimiento social. Es casi impo-
sible pensar en un emprendimiento social que genere valor en aislamiento,
de espaldas a sus clientes. El conocimiento preciso de las necesidades del
beneficiario primario del emprendimiento, obtenido a través de un did-
logo sostenido en el tiempo, es absolutamente vital para dirigir los esfuer-
zos de la organizacidn en la direccién correcta.

Sin embargo, ello no significa que la generacién de beneficios deba estar
limitada a los beneficiarios primarios del emprendimiento social. Una
diferencia entre este ultimo y la empresa comercial tradicional es que
quien recibe los bienes y servicios producidos no siempre es quien paga
por ellos. Esto determina que a menudo los emprendimientos sociales tie-
nen varios “clientes” a quienes servir, cuyas perspectivas y preferencias
deben ser integradas en la estrategia. Mds aun, si bien el foco estratégico
debe estar orientado hacia la consecucién de la misiéon organizacional y
hacia la satisfaccion de los beneficiarios primarios, una estrategia efectiva
tendria que contar con distintas proposiciones de valor subordinadas para
cada uno de los grupos de interés clave de la organizacion: ;qué le ofrece mi
estrategia a este ptiblico clave?’ En ocasiones, los emprendimientos sociales
crean beneficios para grupos de interés en modos inesperados. Como se
comentd en el capitulo previo sobre medicién de resultados, la capacidad
de crear situaciones en la que todos ganan, donde se produce valor para
una poblaciéon objetivo con una necesidad insatisfecha al tiempo que se
beneficia a un abanico de grupos, caracteriza a los emprendimientos socia-
les de alto rendimiento.

En sintesis, la proposicién de valor de cualquier emprendimiento social
deberia proporcionar respuestas a tres de las que el Instituto Leader to
Leader considera “las cinco preguntas mds importantes de cualquier
OSC”: scudl es nuestra mision?, ;quién es nuestro cliente?, ;qué es lo que nues-
tro cliente valora? Una vez que el emprendimiento social define a quién
sirve, debe clarificar el modo en el que lo hara. La presente investigacion
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identific dos caminos complementarios: la creacion de valor econémico y
de valor social. Es importante que quien gestiona un emprendimiento
social tenga una clara comprension de los dos: si bien ambos procesos con-
sisten esencialmente en dar respuesta a necesidades insatisfechas, ponen en
juego dindmicas diferentes. Como veremos a continuacion, la creacién de
valor econémico consiste en la identificacién de oportunidades, en donde
los beneficiarios del valor creado estdn dispuestos a pagar un precio por él
que es superior al costo de producirlo, por lo que se genera riqueza mate-
rial. La creacién de valor social, en cambio, consiste esencialmente en cam-
biar para bien las vidas de los individuos, mediante la consecucién de
objetivos socialmente deseables. Ambas dimensiones pueden ser puestas a
trabajar para reforzarse mutuamente, si se las integra exitosamente dentro
de una proposicién de valor coherente.

Un mundo conocido: la generacién de valor econémico

Como se vio en el capitulo 7 al analizar los mecanismos de financiamiento,
algunos emprendimientos sociales crean valor mediante la produccién de
bienes o servicios a precio y calidad competitivos. Estas son iniciativas que
buscan servir a sus clientes, al menos parcialmente, a través de mecanis-
mos de mercado. En el contexto de un emprendimiento social, la creacién
de valor econémico en esencia no difiere de lo que ocurre en cualquier
intercambio comercial: la voluntad del cliente de remunerar la provision
del bien recibido con sus propios recursos demuestra que estd adquiriendo
valor, y el precio resulta un indicador del valor que esta capturando. “El
valor que una compania crea puede medirse por el monto que sus com-
pradores estan dispuestos a pagar por el bien o el servicio que reciban. Un
negocio es rentable cuando el valor que crea excede el costo de las activi-
dades que producen ese valor™’.

Los gestores crean valor econémico al desarrollar las capacidades orga-
nizacionales que dan respuesta a las necesidades de sus clientes de manera
rentable. Esto implica maximizar el beneficio que aquellos capturan, por
un lado, al tiempo que se minimiza el costo de produccién, por el otro. “El
valor creado se incrementa en la medida en que la satisfaccion de las nece-
sidades del cliente aumenta y el uso de recursos disminuye”®. Combinando
los dos elementos de esa ecuacion simple, puede definirse al valor econé-
mico (en adelante, VE), como aquel cuyos beneficios pueden ser captura-
dos y remunerados libremente por sus receptores, con un precio que
excede su costo de produccion. Esta definicion hace referencia al compo-
nente econémico de la proposicién de valor de un emprendimiento
social’, y aborda el proceso de creacién de valor desde la perspectiva del
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emprendedor social y/o el gerente de la empresa privada, quienes generan
soluciones para sus poblaciones objetivo. Desde una mirada distinta, tam-
bién se puede decir que cuando el precio excede al costo, la iniciativa tam-
bién genera VE para la organizacién misma'’. Algunos emprendimientos
sociales generan ganancias simultdneas, creando VE para productores y
receptores al tiempo que consiguen resultados socialmente deseables, que
el mercado no estaba generando en forma esponténea. Desde esta perspec-
tiva, se creard VE toda vez que haya un excedente econémico luego de
cubrirse los costos de produccién, aunque el precio no haya sido el
méximo que las condiciones de mercado hubiesen permitido.

Es relativamente sencillo conceptuar al VE; las cosas se vuelven un poco
mds complejas cuando uno se interna en el terreno de la creacién de valor
social. La seccidon que sigue explora ese desafio en profundidad.

Una aproximacion al concepto de valor social

;Qué tiene de particular la proposicién de valor de un emprendimiento
social, sea del sector privado o de OSC? ;C6mo ver el modo en el cual estas
iniciativas han contribuido a una mejora de las comunidades? Esta inves-
tigacién se inici6é con el objetivo de estudiar un conjunto de emprendi-
mientos sociales de alto rendimiento. El capitulo inicial definié el
concepto de emprendimiento social como cualquier iniciativa que persi-
gue en forma deliberada la concrecién de objetivos socialmente deseables.
Luego de haber analizado en profundidad las experiencias de cada una de
las organizaciones estudiadas, se intentara construir algunos conceptos
clave sobre la base de la rica evidencia empirica acumulada que surge de la
muestra de casos. Al recorrer las pdginas que siguen, el lector debe tener
presente que la conceptuacion propuesta se basa en un conjunto de expe-
riencias que, si bien es amplia, no deja de ser limitada: sélo es una parcela
de la realidad. Aunque la muestra sin duda ofrece lecciones generalizables,
no se pretende que tengan validez universal. El objetivo de esta investiga-
cién ha sido hacer una contribucién al complejo tema de la creaciéon de
valor social ofreciendo algunas conceptuaciones y relaciones tentativas.

Presencia de barreras

Una caracteristica preponderante en las experiencias analizadas es la pre-
sencia de algin tipo de obstdculo. Las circunstancias cambian, asi como las
necesidades de la poblacién objetivo o el tipo de bien o servicio producido,
pero algo que casi siempre estd presente en un emprendimiento social es
una barrera que evita que una necesidad bdsica sea satisfecha.
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Barreras de precio/ingreso. Las barreras de precio e ingreso emergen
como las mas obvias en esta muestra. Una buena parte de las necesidades
de las comunidades son cubiertas por la accién de los mercados privados,
que proveen los bienes y servicios que se demandan en forma colectiva, a
cambio de un precio. Sin embargo, la pobreza absoluta y las desigualdades
en la distribucién de la riqueza, particularmente en el mundo en desarro-
llo, hacen que gran parte de la humanidad vea muy limitado su acceso a
esos intercambios comerciales. Para enfrentar ese problema, varios
emprendimientos sociales trabajan por disminuir las barreras de precio,
acercando esos bienes y servicios al poder de compra de las poblaciones a
las cuales sirven.

+ Bienes de consumo: La OSC Caja Colombiana de Subsidio
Familiar (Colsubsidio) fue creada en 1957 por lideres empresa-
riales de Bogotd, con el objetivo de administrar subsidios fami-
liares impuestos por ley (el 4% de la remuneracién bruta) para
ayudar a los sectores de menores ingresos. Con las contribucio-
nes de las empresas afiliadas, Colsubsidio construyé una vasta
red que desarrollaba un amplio abanico de actividades: desde
brindar servicios sociales bésicos, como salud y educacién, hasta
la comercializacién en gran escala de productos de consumo
masivo en una cadena de supermercados propia, pasando por la
venta de bienes culturales a precios accesibles en sus propias
galerias de arte. Lo que esta amplia oferta tenia en comun era el
objetivo de disminuir las barreras de precio, a fin de hacerla acce-
sible a los clientes de la organizacién. Para 2003, Colsubsidio
administraba ingresos anuales de unos US$280 millones, y pro-
veia servicios a aproximadamente medio millén de trabajadores.

+ Educacion formal: La educacién es un activo estratégico, que
puede igualar oportunidades o perpetuar fracturas socioeconémi-
cas cuando es sistemdticamente denegada. Algunos emprendi-
mientos sociales producen este activo para aquellos que no reciben
adecuadamente este servicio del sector publico o los mercados. Fe
y Alegria (FyA) es una red internacional de OSC que sirve a secto-
res de bajos ingresos para estimular su crecimiento personal y su
plena integracién en sus comunidades. FyA brinda servicios de
educacion formal a sus beneficiarios en los niveles preescolar, pri-
mario y secundario, asi como capacitacién profesional, educacion
de adultos, capacitaciéon a distancia y formaciéon docente, entre
otros. FyA comenzd en Venezuela en 1955 y en 10 afios se expan-
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di6 a 14 otras naciones latinoamericanas y a Espafia. Para 2004 se
calculaba que mas de un millén de individuos se habian benefi-
ciado de los programas educativos de la red. Pese a la escala masiva
de su trabajo, la red era respetada por la excelencia de los servicios
brindados en todos los paises en donde operaba. En suma, la pro-
posicion de valor de este emprendimiento social consistia en hacer
accesible la educacion de alta calidad a sectores de bajos ingresos
eliminando, entre otras, las barreras de precio.

+ Educacién sexual y planificaciéon familiar: Si no se brinda a los
sectores de bajos ingresos la informacién y los recursos adecua-
dos, el crecimiento familiar incontrolado puede volverse un obs-
taculo insuperable en el camino del crecimiento socioeconémico.
En estas situaciones, un emprendimiento social puede derribar
ese obstaculo proveyendo educacién que lleve a una mejor
toma de decisiones. La Asociacién Probienestar de la Familia
Colombiana (Profamilia) es una OSC fundada en 1965 con la
misién de controlar el crecimiento poblacional, educando a la
sociedad para una toma de decisiones responsable e informada
en el drea de la planificacién familiar. Esta organizacion dismi-
nuye barreras de precio, volviendo accesibles para sectores de
bajos ingresos servicios de salud sexual y reproductiva. Desde la
década de 1980, Profamilia ha jugado un papel de liderazgo en la
Federacién Internacional de Planificacién de la Familia. Esta es la
organizacion mas grande de su tipo en Colombia, y la segunda a
nivel mundial, s6lo por detrds de la estadounidense Planned
Parenthood Federation of America.

+ Capacitacion en tecnologias de la informacién y la brecha digi-
tal: El desarrollo explosivo en el campo de las tecnologias de la
informacién (TI) en la tltima década ha revolucionado nuestra
sociedad y ha generado nuevas oportunidades para el creci-
miento material e intelectual. En la medida en que las barreras de
ingreso impiden a los sectores desfavorecidos participar de esta
revolucién por sus propios medios, la brecha entre ellos y el resto
de la sociedad amenaza con ampliarse. Por ello, algunos empren-
dimientos sociales trabajan por llenar ese vacio. El Comité para
Democratiza¢ao da Informética (CDI) es una OSC brasilena, cre-
ada con la misién de promover la inclusién digital como un
medio para construir y ejercitar los derechos del ciudadano.
Este concepto se pone en préctica brindando a los sectores més
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desposeidos de la sociedad acceso a las tltimas tecnologias en el
campo de la TI. La organizacién ha podido incrementar la escala
de sus operaciones rapidamente, a partir de un modelo innova-
dor de “franquicias sociales”.

Fallas de mercado: exclusion de mercados de capitales. Si bien los pre-
cios excesivamente altos disminuyen la calidad de vida de los sectores de
bajos ingresos, no son la tnica barrera en este sentido. Contrariamente a
lo que cominmente se supone, en ocasiones los sectores de bajos ingresos
pagan precios que pueden ser muy superiores al que pagan sectores mas
solventes de la sociedad por bienes comparables. Como indica C. K.
Prahalad, en el mundo en desarrollo los habitantes de los barrios preca-
rios (las llamadas “villas de emergencia” o “favelas”) pagan por el agua
potable que consumen de 4 a 100 veces mds que las familias de clase
media, y entre el 20% y el 30% més por su comida'’.

El crédito financiero es uno de los servicios por los cuales los sectores
carentes de recursos pagan mds sobreprecio. El acceso al crédito es un fac-
tor de crecimiento econémico clave en la medida en que permite ampliar
la capacidad productiva de los sectores de bajos ingresos; por ello, la exclu-
sién de los mercados de capitales es un obstdculo frecuentemente atacado
por los emprendimientos sociales. Las empresas tradicionales que operan
en el mercado de capitales han tendido a ignorar a los sectores de bajos
ingresos. La naturaleza de las barreras que impiden a este sector servir a los
pobres son variadas, pero el precio ciertamente no es una de ellas: cuando
los sectores de bajos ingresos toman dinero de prestamistas informales,
deben saldar sus deudas a un interés del 10% diario, y aun asi en la amplia
mayorfa de los casos consiguen mantener sus microemprendimientos y
cumplir con sus compromisos financieros. Al trabajar para derribar las
barreras de acceso al capital productivo a tasas razonables, el microcrédito
les da a los desposeidos “las herramientas que necesitan para conseguir
escapar de la pobreza mediante su propio trabajo”"’.

La Fundacién Pro Vivienda Social (FPVS) fue creada en Argentina en
1992 por un grupo de empresarios con la misiéon de mejorar las condicio-
nes de los sectores de bajos ingresos, facilitando su acceso a la vivienda.
Para ello, en 1995 esta OSC implement6 un programa de micropréstamos
llamado Programa de Mejoramiento Habitacional. A través de ¢l se ofrecia
asistencia técnica y microcrédito a grupos de familias de bajos ingresos,
interesadas en ampliar o refaccionar sus viviendas. En sus primeros cinco
afios de operaciones, unas 5.540 familias recibieron de FPVS 3.160 présta-
mos, por valor de unos US$8 millones.
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Barreras simbolicas: identidad colectiva escindida. Las barreras que
dificultan el acceso a bienes bésicos como el agua potable o el crédito son
suficientemente contundentes como para ser ficilmente advertidas por el
observador externo. Sin embargo, también hay otras barreras menos
obvias, cuyos efectos pueden ser igualmente perjudiciales. La Fundacién
Crear Vale la Pena (CVLP) fue creada en 1993 con la misién de utilizar la
educacion en el arte y la produccién artistica para promover la inclusiéon
social de individuos desposeidos en Argentina. Esta OSC operaba bajo la
premisa de que el arte puede ser un poderoso instrumento en la construc-
cién de la identidad individual y colectiva. Para ello, construy6 una red de
centros culturales comunitarios en vecindarios de bajos ingresos, que inte-
graban a quienes participaban de sus actividades en redes culturales mas
amplias, superando de esta manera las barreras simbolicas entre sectores de
la misma comunidad. La existencia de estas barreras se hizo evidente
cuando se invit6 a los participantes de estos centros comunitarios a mos-
trar su trabajo fuera de sus barrios, frente a un ptiblico mas diverso. Pese al
éxito que estos jovenes habian obtenido en las presentaciones hechas en los
centros comunitarios, rechazaban la idea de embarcarse en un tour por el
pais y compartir su arte con el resto de la sociedad argentina. Esto le mos-
tré a Inés Sanguinetti, fundadora de CVLP, las serias dificultades que los
sectores de bajos ingresos tienen en construir una identidad colectiva que
tenga significado por fuera de sus pequenas comunidades de pertenencia,
las cuales suelen mantenerse aisladas de la sociedad. En sus propias pala-
bras: “Alli descubri en un modo palpable lo que a veces se denomina la
‘muralla de exclusion, y llegué a la conclusion de que esta identidad danada
es el producto directo de las sociedades fracturadas en las que vivimos”.

Lejania geografica: carencia de servicios publicos basicos. El acceso
fisico no puede darse por descontado, en particular en el mundo en desa-
rrollo. Para 2002, el 92% de la poblacién urbana de El Salvador no tenia
acceso al agua potable, pero el porcentaje cafa al 48% si se consideraba a la
poblacién rural. Este sector conseguia su agua de pozos cercanos, de napas
contaminadas, o debia caminar largas distancias para llegar a fuentes alter-
nativas a un gran costo financiero y humano. Para superar esta barrera, la
comunidad del pueblo de La Loma cre6 una organizacién de base, la
Asociacion Comunal de Salud, Agua y Medio Ambiente (Acosama) para
operar y gestionar su aprovisionamiento de agua. El hecho de que la mayo-
ria de las napas de agua subterrdneas del interior rural de El Salvador estu-
viese contaminada, hacia que el trabajo de Acosama fuera sumamente
valioso para las comunidades en las que operaba. Por otra parte, ademds
de asegurar un suministro confiable de agua potable, esta OSC también
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incursiond en el terreno de brindar servicios de salud accesible en las
comunidades donde operaba.

Poblaciones objetivo debilitadas

Otra caracteristica habitual de los emprendimientos sociales es la presen-
cia de un grupo severamente debilitado entre su poblacién objetivo. La
pobreza crea condiciones que, si no son atacadas enérgicamente, perpe-
tdan la exclusion y restringen el acceso a oportunidades de crecimiento. La
pobreza debilita aquello que permite superarla: la capacidad de actuar en
forma auténoma, en defensa de los propios intereses, reproduciendo de
este modo un circulo vicioso. Por ello, atacar la exclusién social implica no
s6lo derribar barreras de precio o redistribuir riqueza material, sino tam-
bién empoderar al desposeido.

Derechos basicos vulnerados. No es ningin secreto que la pobreza
puede llevar al avasallamiento de los derechos humanos mds elementales.
Intermén Oxfam (IO) es una OSC espaiiola fundada en 1956, que trabaja
a partir de la premisa de “propiciar el cambio hacia estructuras justas que
permitan que todos ejerzan su derecho a una vida digna”". Para alcanzar
ese objetivo, trabaja junto a sectores de bajos ingresos para que puedan
organizarse y proteger por si mismos sus derechos mds bdsicos. Desde
1997 desarrolla su tarea en coordinacién con otros 11 miembros de Oxfam
Internacional, una confederaciéon global de OSC que trabajan para el desa-
rrollo del tercer mundo. Hacia 2004 10 administraba mds de 600 proyec-
tos de desarrollo en mas de 40 paises de Africa, América Latina y Asia.
Ademds, lleva a cabo campanas en Espana para generar conciencia y sen-
sibilidad sobre los padecimientos de los desposeidos del mundo, con el
propésito de generar un cambio cultural en pos de la solidaridad. También
fomenta el comercio justo entre el Norte y el Sur, y es un miembro consul-
tor de la ONU, la International Fair Trade Association y otras organizacio-
nes nacionales e internacionales.

Tejido institucional precario de comunidades de base. Algunas
empresas han advertido que no pueden crecer como islas de prosperidad
en un océano de desesperacion. La compania petrolera colombiana Hocol
desarrollé un modelo trilateral, basado en la colaboracion de comunidad,
empresa y gobierno. La intervencion social de Hocol se desenvuelve en
varios frentes, pero con un objetivo comun: reforzar la autonomia y las
capacidades de las comunidades en las que opera, tanto a nivel de organi-
zaciones de base como de gobiernos locales. La empresa considera que sélo
cuando las comunidades estdn bien organizadas y son capaces de defender
sus propios intereses, pueden hacer al gobierno local responsable de sus
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acciones. Al mismo tiempo, un gobierno eficiente y capaz de dar respuesta
a las expectativas de la sociedad es la mejor manera de garantizar un clima
social positivo. Algunos emprendimientos sociales fortalecen comunida-
des y gobiernos transfiriendo tecnologia, canalizando recursos desde ter-
ceros, e incrementando su capacidad institucional y de gestion.

Marginacion y delincuencia juvenil. La segregaciéon endémica en oca-
siones pone a poblaciones juveniles de bajos ingresos en el sendero resba-
loso de la marginalidad, del cual en ocasiones no hay retorno. En lugar de
combatir la inseguridad del modo tradicional —con alambres de ptias y
guardias armados— algunas companias estdn adoptando una mirada mads
creativa y constructiva. El caso de C. A. Ron Santa Teresa, el mayor produc-
tor de ron de Venezuela, es un buen ejemplo de este enfoque alternativo.
La compania llegé a la conclusién de que estaba obteniendo “rendimien-
tos decrecientes” de su inversion en seguridad. Como erigir murallas cada
vez mads altas no estaba dando el resultado esperado, la empresa tomd el
camino opuesto y se abri6 hacia la comunidad. El resultado fue “Alcatraz”,
un programa que tomo su nombre de la conocida prisiéon del estado de
California, en Estados Unidos. La original iniciativa intentaba crear opor-
tunidades de educacién no formal, capacitacion laboral y empleo para
jovenes que tenian antecedentes de criminalidad croénica, bajo el presu-
puesto de que varios de ellos recurrian a ese estilo de vida por falta de
oportunidades de crecimiento socioecondémico. Quienes participaban
aceptaban recluirse en un programa intensivo de reeducacién a través del
trabajo, el deporte y el servicio a la comunidad. Aquellos que aprobaban la
fase inicial recibian ayuda financiera y la oportunidad de participar en
pasantias laborales. Por tdltimo, los que llegaban al final del programa se
“graduaban” cuando obtenian un empleo estable en una de las varias ini-
ciativas autosostenibles lanzadas por la empresa. En todas las etapas del
programa, el acceso a sus beneficios dependia del buen comportamiento
de los participantes. Si bien el proyecto es todavia incipiente, los resultados
preliminares son prometedores.

Carencia de voz
En algunas instancias, el emprendimiento atiende las necesidades de quie-
nes no estdn “debilitados” estrictamente hablando, sino que en realidad
carecen de voz propia con la que defender sus intereses y derechos. El obje-
tivo del emprendimiento social aqui no es empoderar o fortalecer, sino dar
una voz a quien de otra manera permaneceria pasivo.

Niios y adolescentes. Uno de los grupos que carece de voz es la pobla-
cién de los ninos y adolescentes. Si bien en principio cabria esperar que sus
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derechos estuvieran protegidos por sus familias con el apoyo del marco
legal e institucional de sus respectivas naciones, la triste realidad es que a
menudo ellos son victimas de abusos sistematicos. Dado que es dificil que
este grupo pueda proteger sus derechos en forma auténoma, la sociedad
civil y el sector privado han cubierto ese vacio. La Fundagao Abring pelos
Direitos da Crianca e do Adolescente (Fundacién Abring por los Derechos
del Nifio y el Adolescente) es una OSC brasilefia que tiene la misién de
“promover la defensa de los derechos de ninos y adolescentes, asi como su
activa ciudadania”. Persigue su objetivo mediante la movilizacién de la
sociedad civil y el gobierno alrededor de la defensa de esos valores y esa
agenda. La organizacion se ve a si misma como un puente entre aquellos
que necesitan ayuda y aquellos con voluntad y capacidad de proveerla. La
Fundacién Abrinq ha desempenado un papel central en el despertar de la
conciencia de la sociedad brasilena en torno al tema de los derechos de los
ninos y los adolescentes.

Consumidores. Otro grupo en esta categoria es el de los consumido-
res, quienes en principio son sélo una coleccién de individuos aislados,
sin la capacidad de articular sus intereses y actuar en consecuencia. Un
emprendimiento social puede servir para dar forma a un actor capaz de
dar voz a este sector de la sociedad, para que pueda manifestar sus preo-
cupaciones y jugar un rol constructivo en un didlogo con otros sectores
productivos o politicos. El Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor
(Instituto Brasileio de Defensa del Consumidor, o IDEC) hace precisa-
mente eso. Esta OSC, creada en 1987 en San Pablo, Brasil, tiene la misién
de promover la conciencia y los derechos del consumidor de ese pais a
través de la informacién y la educacion.

Discapacitados fisicos y mentales. El Hogar de Cristo fue creado en
1995 como parte de la red catélica Caritas, con el objetivo de proteger a los
miembros mds vulnerables de la sociedad peruana: ninos, adolescentes,
jovenes y aquellos con discapacidades mentales o fisicas, entre otros. En
1998 fue constituido como una OSC, y desde entonces ha experimentado
un crecimiento explosivo, tanto en términos de su alcance geografico
como en el niimero de sus beneficiarios. A partir de la efectividad demos-
trada en el cumplimiento de su misién, ha conseguido movilizar a gran
numero de voluntarios, y conseguir el apoyo del gobierno y el sector pri-
vado de Peru.

Medio ambiente. Otro sector que por definicién carece de voz propia
para defender sus intereses es el medio ambiente. Como ocurre con todo
bien publico, el medio ambiente sufre lo que se ha denominado “la trage-

. . 14 . . .
dia de los bienes comunes” ": toda la sociedad se beneficia de su uso racio-
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nal colectivamente, pero en principio los individuos tienen incentivos para
sobreutilizarlos hasta su agotamiento. Algunos emprendimientos sociales
trabajan por proteger el medio ambiente, cuidando asi los intereses de la
sociedad. El Grupo Balear de Ornitologia y Defensa de la Naturaleza (GOB
Menorca) es una OSC espanola que se dedica a proteger el medio ambiente
de la isla de Menorca. Ese objetivo se cumple mediante la supervision
estricta de las actividades del gobierno y las empresas que puedan transgre-
dir la legislacién ambiental —en un rol de vigilancia, o de autoridad pro-
tectora— asi como a través de la educacion, la investigacion y las campanas
de sensibilizacién publica que buscan crear conciencia sobre la importan-
cia de esa cuestion. A través de sus 30 afnos de existencia, la calidad de su
trabajo ha sido reconocida a nivel local, nacional e internacional.

Efectos secundarios indeseados

Cuando una organizacién produce un bien o un servicio que sirve las
necesidades de sus clientes ateniéndose a la normativa vigente, crea valor
para estos y contribuye al bien comun. Sin embargo, la produccién de
varios bienes o servicios legitimos puede tener efectos secundarios no
deseados que posiblemente sean negativos desde un punto de vista social.
Muchos de esos efectos secundarios son manejados en forma efectiva por
el mercado o la regulacion legislativa. Otros, en cambio, son gestionados a
través de emprendimientos sociales.

Externalidades negativas. En algunos casos los efectos secundarios
negativos pueden ser la consecuencia directa de la actividad econémica. La
creacion de valor econdmico puede generar costos externos que, si no se
controlan, recaen sobre terceros ajenos a la transaccion, lo que los econo-
mistas denominan “externalidades negativas”. Un ejemplo de ello es la eli-
minacion o el reciclaje de bienes ambientalmente sensibles, cuyo costo no
es necesariamente financiado ni por sus productores ni por sus consumi-
dores. Algunos emprendimientos sociales atacan estos efectos secundarios,
protegiendo el interés de la sociedad. Una de estas iniciativas es el “Sistema
de gestion de residuos”, implementado por el Grupo D. Paschoal, el tercer
distribuidor de neumdticos mds importante de Brasil, con el objetivo de
recolectar neumaticos y otros materiales usados de los automéviles de sus
clientes, para darles un destino socialmente responsable. El programa
identifico en el reciclaje de esos materiales oportunidades de negocios ren-
tables para la empresa y generé una nueva sensibilidad hacia temas
ambientales dentro de la compania.

Responsabilidad “por asociacion”: la licencia social para operar. En
otros casos, los efectos secundarios perniciosos pueden estar sélo asociados
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a la actividad econémica, sin ser estrictamente causados por la misma. Por
ejemplo, es dificil responsabilizar a los fabricantes de cerveza por el alcoho-
lismo, si bien ambos estdn ciertamente asociados. En esta situacion, algunas
empresas que podrian ser vistas por algunos como “parte del problema”
implementan iniciativas para volverse “parte de la solucién”. De este modo,
obtienen lo que ha sido denominado “licencia social para operar”. En
México, la responsabilidad social de los fabricantes de cerveza de cara a los
abusos del alcohol ha sido objeto de intenso debate durante la dltima
década. Para hacer frente a esta situacidn, la Cerveceria Cuauhtémoc
Moctezuma (CCM), una de las mds prestigiosas y antiguas de ese pafs,
lanz6 varias iniciativas tendientes a educar al publico sobre los valores y
normas éticas que conducen a un estilo de vida responsable y gratificante.
Entre sus programas se encuentran el Taller para Promotores de una Vida
Responsable, el Programa para Conductores Designados, o el Programa
para Consumo Responsable en los Deportes. Todos ellos reunieron a repre-
sentantes del gobierno, universidades, celebridades del deporte y los medios
de comunicacion.

En sintesis: un paso hacia la definicién de valor social

Los pérrafos precedentes dan cuenta de los diversos elementos que emer-
gen de la muestra de casos como partes del valor no econémico creado por
los emprendimientos sociales. Dado que, como se mencioné al comienzo
de este estudio, la creaciéon de valor social es el objetivo dltimo de cual-
quier emprendimiento social, estos elementos deberian servir para cons-
truir una definicién de este concepto tan escurridizo. El gréfico 10.1
sintetiza las ideas presentadas hasta el momento.

Sobre la base de esa sintesis, se propone la siguiente definicion: el valor
social (VS) es: “la busqueda del progreso social, mediante la remocién de
barreras que dificultan la inclusién, la ayuda a aquellos temporalmente
debilitados o que carecen de voz propia y la mitigacién de efectos secun-
darios indeseables de la actividad econémica”. En contraposicién a lo que
ocurre con el VE, que es capturado en forma auténoma por sus beneficia-
rios y remunerado con sus propios recursos en un intercambio comercial,
en este caso el emprendimiento social ayuda al beneficiario a obtener un
valor que, por distintos motivos, habria estado fuera de su alcance. Es pro-
bable que nuevas lineas de investigacién identifiquen mds barreras y ofrez-
can otras miradas sobre este concepto.

Vale la pena recordar un punto al que se hizo referencia anteriormente:
cuando los mercados funcionan bien, hacen importantes contribuciones a
la sociedad. El argumento planteado aqui no es que el VS carezca de una
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Griafico 10.1
sQué significa el término “valor social”?
Elementos recurrentes en la muestra

Presencia de | Barreras de precio/ingreso | Bienes de consumo

barreras Educacién formal
Educacidn sexual y planificacién familiar
Capacitacién en TI y la brecha digital

Fallas de mercado: exclusién de mercados de capitales
Barreras simbélicas: identidad colectiva escindida

Lejanfa geogrdfica: carencia de servicios ptiblicos bdsicos

Poblaciones | Derechos basicos vulnerados
objetivo debilitadas Tejido institucional precario de comunidades de base

Marginacién y delincuencia juvenil

Carencia de voz | Nifos y adolescentes
Consumidores
Discapacitados fisicos y mentales

Medio ambiente

Efectos secundarios | Externalidades negativas
no deseados de la

o - .| Responsabilidad “por asociacién”: la licencia social para operar
actividad econémica

dimensién econémica, o que el VE no tenga una dimensién social. Lo que
se intenta hacer es trazar una linea conceptual que permita distinguir qué
es lo propio de cada uno. Los mercados que funcionan correctamente
crean una serie de beneficios sociales involuntarios, pero por razones
metodoldgicas se dejan de lado esas dinamicas en esta definicién de VS,
que mads bien se concentra en aquellas dreas que no son alcanzadas por la
“mano invisible” de los mercados.

También es interesante advertir que algunos de los beneficios que un
emprendimiento social crea no surgen del producto final (el servicio o el
producto ofrecido), sino que se generan por el proceso mismo de creacién
de valor. Una caracteristica propia de estas iniciativas es que convocan a
individuos procedentes de distintos sectores, incluyendo a la sociedad
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civil, sindicatos, empresas privadas, agencias gubernamentales, medios
académicos y otros. Es sabido que histéricamente estos sectores no siem-
pre han cooperado entre si. Al inducir a estos sectores a trabajar juntos, ali-
neando sus agendas en pos de un objetivo comun, los emprendimientos
sociales aumentan la capacidad de las sociedades para cooperar en la bus-
queda del bien comun, y a crear asi lo que algunos denominan “capital
social”.

Como el VS no puede ser encapsulado en un concepto universal, tal
como el retorno sobre la inversién (mds conocido por su sigla en inglés
ROI), el valor que estos emprendimientos aspiran a crear debe definirse de
acuerdo con su proposicion de valor y acotarse a ella: como se dijo previa-
mente, en el contexto de los emprendimientos sociales la creaciéon de valor
equivale a la consecucién de la misién. La proposicion de valor deberia
indicar qué tipo de valor se estd generando. Si el emprendimiento genera
valor a sus clientes derribando barreras que impiden la inclusién social,
asistiendo a aquellos temporalmente debilitados o carentes de voz, o miti-
gando efectos secundarios indeseables derivados de la actividad econé-
mica, el valor creado serd social. Si el emprendimiento produce bienes o
servicios que los receptores obtienen mediante transacciones de mercado,
en las que libremente eligen remunerar al proveedor con sus recursos esca-
sos a un precio superior al costo de produccién, el valor creado serd eco-
némico (véase el grafico 10.2).

La relacién entre VS y VE

Las definiciones antes ofrecidas no implican que la creaciéon de VS sea algo
diferente y aislado de la creacién de VE. Lejos de ser incompatibles, ambos
procesos pueden ir de la mano, y hasta reforzarse mutuamente. Al afirmar
que un emprendimiento combina la creacién de valor econdémico con la
de valor social, se estd diciendo que por un lado crea valor que puede ser
capturado y retribuido por los destinatarios (por ejemplo, clientes con
gran poder adquisitivo), y que al mismo tiempo crea valor socialmente
deseable que no habria podido ser remunerado en forma auténoma por
los beneficiarios.

Ambas dimensiones pueden ser integradas dentro de un “paquete”
comun. Por ejemplo la empresa de mensajeria MRW integra un compo-
nente social en varios de sus productos. En esencia, lo que estos progra-
mas hacen es disminuir las barreras de precio a grupos debilitados o que,
segun el criterio de la empresa, ameritan un trato diferencial para acceder
a los servicios de la compania. MRW concede descuentos sustanciales a
envios hechos por OSC que trabajen en temas de paz y desarrollo o a las
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Grafico 10.2
La proposicién de valor:
squé tipo de valor esta creando el emprendimiento social?

+ ;Quién es nuestro cliente?
+ sQué es lo que nuestro cliente valora?

(X) ;Quién estd

+ Cudl es nuestra misién ?
siendo servido?

“Serviremos a X X . . .
haciendo Y” A través de la remocion de las barreras que obstaculizan la inclusién

social, la ayuda a aquellos temporalmente debilitados o carentes
de voz, o la mitigacién de efectos secundarios indeseables de la
actividad econémica (VS)

A través de la provisién de bienes y servicios que los receptores
libremente eligen recompensar con sus bienes escasos, a un precio
por encima de su costo de produccién (VE)

(Y) Cémo estd
siendo servido?

familias con mds de dos nifos. En la misma linea, la OSC argentina FPVS
tiene la misién mejorar las condiciones de vida de los desposeidos a tra-
vés del acceso a una vivienda digna. Como se menciond anteriormente, su
Programa para el Mejoramiento Habitacional, lanzado en 1995, contem-
plaba un sistema de responsabilidad colectiva y asistencia técnica para
familias de bajos ingresos interesadas en refaccionar sus viviendas. El pro-
grama se propone derribar barreras de precio para que sus servicios sean
accesibles, y al mismo tiempo hacerlo en forma eficiente, generando siem-
pre un superavit operativo. En palabras de Luis Otero Monsegur, miem-
bro de su directorio, esta es una pauta que asegura la sostenibilidad de
largo plazo del emprendimiento: “Es simplemente una cuestién de buena
administracion”

Alternativamente, el VS y el VE pueden integrarse mediante subsidios
cruzados entre diferentes productos, uno con alto VE y otro con alto VS.
Como se explicé anteriormente, la OSC costarricense INBio fue fundada
con la misién de crear conciencia en la poblacién de ese pais sobre la
importancia de preservar su biodiversidad, promover su conservacion
y mejorar la calidad de vida de la ciudadania. Sus directivos llegaron a
la conclusion de que, a menos que ellos consiguieran hacer de la biodiver-
sidad algo valioso intelectual y econdémicamente, la sociedad tarde o
temprano se volveria remisa a seguir solventando su alto costo de mante-
nimiento, lo cual tendria consecuencias gravisimas para el medio
ambiente de ese pais. En 1991 INBio firmé un acuerdo con la empresa far-
macéutica multinacional Merck, con el objetivo de llevar a cabo una
investigacién para convertir a la biodiversidad costarricense en un activo
para el bienestar de su poblacién. INBio proveeria a Merck con muestras,
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extrayendo los componentes activos de plantas e insectos, y Merck se
comprometia a un desembolso inicial de US$1,1 millén, a concederle un
porcentaje de los derechos que se generasen con los productos derivados
de esas sustancias y a la donacién de equipos de alta tecnologia para los
investigadores de INBio. De esta forma, la produccién de VE genera recur-
sos que financian la defensa del medio ambiente por parte de esa OSC. En
forma similar, la OSC Profamilia utiliza algunos de los recursos obtenidos
de sus servicios de fertilizacion asistida —que son prestados a sectores con
solvencia econémica de la sociedad colombiana— para subsidiar los ser-
vicios de planificaciéon familiar que ofrece a familias de bajos recursos por
debajo de su costo.

Algunos emprendimientos sociales operan en mercados competitivos
en los que participan OSC y empresas privadas. El hecho de que en algu-
nos de estos emprendimientos la motivacién altruista coexista con otra
utilitaria, orientada a la obtencién de beneficios, no necesariamente dismi-
nuye su potencial para la creacién de VS. Considérese el campo de las
microfinanzas, en el que un grupo de OSC pioneras, a través de varias
innovaciones organizacionales, crearon un mercado lucrativo en un seg-
mento que habia sido descartado por las empresas del sector financiero
tradicional. Cuando su ejemplo demostré la viabilidad financiera de las
operaciones, varias empresas privadas con sensibilidad social ingresaron
en ese mercado . El hecho de que estas organizaciones tengan duefios pri-
vados, con derecho a apropiarse de su superdvit financiero, no ha men-
guado su capacidad para derribar las barreras de acceso al crédito que
mantenfan oprimidas a las poblaciones a quienes sirven. Mds atn, la soli-
dez de su infraestructura y el mayor volumen de recursos que manejan les
permiten servir a mas microemprendedores. Estas empresas privadas con
sensibilidad social buscan crear VS, al tiempo que también generan VE.
Ambos coexisten, con igual importancia en algunos casos. Entre ellos hay
mas que compatibilidad: hay sinergias que los potencian mutuamente.

Al mismo tiempo, es posible vislumbrar un punto en el cual estas orga-
nizaciones podrian dejar de producir VS. El trabajo de las OSC pioneras
fue tremendamente valioso desde una perspectiva social, ya que derrib6
barreras al crédito que estaban impidiendo favorecer la creatividad y las
energias de miles de microemprendedores hacia la creacién de VE. Al ser-
vir a una poblacién que los mercados habian ignorado, estas OSC crearon
VS. Mientras el acceso al crédito siga siendo dificultoso y limitado para
poblaciones de bajos ingresos, cualquier organizaciéon que lo facilite crearad
VS. Pero si el mercado de microfinanzas madurase al punto de eliminar
todas las barreras, en un mundo hipotético en el cual cada individuo con
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necesidad de crédito pudiese ser servido por la mano invisible del lucro
privado, desde un punto de vista conceptual podria decirse que las inicia-
tivas de microfinanzas dejarian de crear VS. El microcrédito seguiria
siendo 1til a la sociedad, pero su contribucién social serfa un subproducto
involuntario de la creacién de VE. Entonces habrd sido corregida la falla de
mercado que excluia a una parte de la poblacién del servicio que necesi-
taba, de modo tal que el mercado por si solo dard cuenta de esas necesida-
des. En el sector social la supervivencia de una organizacién no es garantia
de que esté produciendo VS'; a diferencia del sector privado, los buenos
resultados financieros no son evidencia del logro de la misién organizacio-
nal. Cuando ambos divergen, quizd sea aconsejable para la OSC examinar
si tendria sentido reorientar los recursos escasos que administra hacia
otras alternativas socialmente mds valiosas.

sPor qué alinear la creacion de VS y VE
en el emprendimiento social?

Después de haber separado conceptualmente las dimensiones del VS y el
VE, es conveniente volver a aproximar “ambas caras de la moneda” para
pensar como el emprendimiento social puede maximizarlos, explorando
como pueden integrarse y reforzarse mutuamente. Puede haber buenas
razones éticas para mantener la proposicion de valor de un emprendi-
miento social limitado a la creacién de VS, evitando toda dimensién eco-
némica. Al mismo tiempo, la introduccién de una dimensién econdémica
nunca serd una panacea, y puede incluso generar efectos secundarios nega-
tivos, como por ejemplo el alejamiento de la misién original' o la exposi-
cién de la organizacién a los riesgos propios del mercado'®, a los cuales las
empresas privadas estan tan habituadas. Si bien los riesgos son reales y no
deben ser soslayados, existen también poderosas razones para buscar
sinergias positivas entre VS y VE",

sPor qué alinear la creaciéon de VS y VE en una OSC?

Insertar una dimensién econémica dentro de la proposicién de valor de
una OSC tiende a generar una serie de dindmicas virtuosas. La creacién de
VE implica la provisiéon de un bien o de un servicio a calidad y precio acep-
tables, a veces dentro de mercados abiertos y altamente competitivos. Al
ser la produccién de VE por definicién cuantificable, se presta mas facil-
mente a un control riguroso del desempefio organizacional. Ello impone
sobre la organizacién una disciplina y una cultura orientadas a la obten-
cién de resultados, que no es facil de generar en ausencia de un elemento
econémico. Por ello, no sorprende que muy a menudo las OSC de mayor
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rendimiento tengan al menos un componente de VE en su proposicién de
valor™.

Tradicionalmente, las OSC tendieron a concentrar su atencion en torno
a dos preguntas: ;como financiar mis proyectos? y ;como minimizar mi
costo de administracién? La introduccién del imperativo de crear VE en un
emprendimiento genera nuevas perspectivas y prioridades. Minimizar el
costo de administracién de un programa y maximizar su eficiencia y su efi-
cacia son dos cosas bien distintas, y requieren distintas visiones sobre el rol
del emprendimiento social. En lugar de verse como administradora de pro-
yectos, preocupada mayoritariamente por la obtencién de insumos incier-
tos (principalmente financieros) y manteniendo los costos bajo control, la
OSC pasa a verse como proveedora de bienes/servicios de calidad y precio
aceptables, para unos clientes —no beneficiarios cautivos— que estén dis-
puestos a retribuir (o no) el valor recibido con sus recursos escasos.

La integraciéon de VS y VE permite el uso intensivo de financiamiento
cruzado desde lineas de productos que crean VE a aquellas que crean VS.
Las OSC deben prestar atencién constantemente a dos cuentas de resul-
tado (el “bottom line” de la bibliografia anglosajona), que son semi-
independientes entre si: efectividad en el logro de la mision y sostenibilidad
financiera™. Si bien no estan completamente desvinculadas, ambas siguen
distintas légicas y son calculadas en distintos términos. Ante la ausencia de
un componente econémico en la proposiciéon de valor, el vinculo entre
sostenibilidad financiera y efectividad en la misién es débil e indirecto.
Uno puede pensar en un emprendimiento social con sélidas finanzas pero
con resultados mediocres en términos de la creacién de VS, o viceversa.
Cuando un emprendimiento social integra exitosamente la creaciéon de VS
y VE, el vinculo entre sostenibilidad y efectividad se vuelve mucho mas
sélido. Cuando los beneficiarios de los bienes o servicios los retribuyen
con sus recursos, mientras la produccién de ese bien o servicio estd bien
alineada con la misién organizacional, la efectividad de la mision y la sos-
tenibilidad financiera tienden a converger. En otras palabras, la creacién
del bien social viene acompanada de recompensas econémicas. Un ejem-
plo de esta dindmica virtuosa de refuerzo mutuo se da en la Asociacién
Chilena de Seguridad, una OSC que lleva a cabo un trabajo sumamente
valioso desde lo social y que busca mantener un margen de superavit del
6%. “Sin ese margen —explica su gerente de finanzas, Mario Bravo—, no
podriamos expandirnos, ni mantenernos al dia con los nuevos desarrollos
tecnoldgicos, o cumplir nuestra mision con los altos estindares que todos
esperan de nosotros”. El hecho de asegurar un superavit financiero le per-
mite a este emprendimiento social invertir en incrementar su capacidad
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institucional, renovar su planta fisica, capacitar a sus recursos humanos
y adoptar practicas que han demostrado ser efectivas en el sector privado,
como, por ejemplo, instaurar incentivos financieros ligados a objetivos de
productividad.

sPor qué alinear VS y VE desde el sector privado?

La integracién de una dimension social en la proposicién de valor de una
empresa privada puede contribuir a consolidar las relaciones de esta con
sus grupos de interés. Priorizar la generacién de VS permite a la empresa
obtener una licencia social para operar. En un mundo en el cual los acti-
vos intangibles asociados a la marca han reemplazado a la infraestructura
fisica como el més valioso activo de algunas compaiiias”, pocos pueden
ignorar las perspectivas de sus grupos de interés. Esto es particularmente
relevante para empresas que operan en entornos politizados, como es el
caso de las industrias extractivas, entre otras. A través de la creacién de VS,
las empresas construyen relaciones estables y de largo plazo con sus gru-
pos de interés clave, y construyen activos intangibles asociados a la
marca®,

Cuando una empresa consigue integrar exitosamente una dimensiéon de
VS en su actividad principal, alinea su legitimo interés individual con la
construccion activa de una sociedad mejor. Un buen ejemplo es el caso de
Natura, una empresa brasilefia de cosméticos que promueve el aprovecha-
miento sostenible de los recursos naturales. Segtin manifest6 su presidente
de operaciones, Pedro Passos, “Natura intenta contribuir a que el pais
pueda beneficiarse de su biodiversidad, convirtiéndola en una fuente de
riqueza social y econdmica. Para lograrlo, necesitamos transformar a la
causa de la biodiversidad en un objeto tangible”. Ese objeto tangible fue
Ekos, una linea de productos basada en vegetales y aceites utilizados tradi-
cionalmente por las comunidades indigenas del interior de Brasil. Esa linea
se producia mediante una alianza intersectorial con comunidades tradi-
cionales, como los ribeirinhos, sertanejos, caboclos y otros grupos nativos
esparcidos por el territorio nacional, algunos de ellos en condiciones de
aislamiento extremo®*. La alianza tuvo un impacto notable sobre las con-
diciones de vida de las comunidades participantes, al tiempo que contri-
buy6 a la estrategia de la empresa de generar riqueza en un modo
socialmente responsable y diferenciando sus productos. En casos como
este, en los que el producto es atractivo en términos de precio y calidad, y
recompensado en el mercado, la empresa tendra fuertes incentivos de pre-
cio para maximizar la produccién de VS, por lo cual los beneficios deriva-
dos de su interés privado se desbordardn hacia la comunidad.
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En otros casos, la introduccién de un fuerte componente social en la
proposiciéon de valor de una compania puede crear ventajas de precio (lo
que en la bibliografia anglosajona se denomina price premium). La inicia-
tiva de ecoturismo peruana (Posada Amazonas) es un caso”. Este empren-
dimiento social surgié de una alianza entre la empresa Rainforest
Expeditions (RFE) y la comunidad nativa Ese'eja. Esta comunidad, propie-
taria de unas 10.000 hectdreas de una extraordinaria riqueza medioam-
biental recibidas del gobierno peruano, se alié con RFE, una compania con
amplia experiencia en el drea del ecoturismo sostenible. En esa colabora-
cidn, la comunidad aporté tierras de la reserva natural y trabajo, en tanto
que la empresa contribuy6 con financiamiento y capacidad de gestion.
Para un ecoalbergue, los activos esenciales incluyen el acceso a un terreno
de riqueza ecoldgica extraordinaria y la presencia de guias calificados. La
alianza con la comunidad local permitia disponer de ambos. Mdés atn, en
la medida en que la Posada Amazonas accedia a esos recursos de manera
exclusiva, se generaba una barrera de entrada a potenciales competidores
que contribuia a sostener buenos margenes de ganancia para la alianza.
Posada Amazonas competia con otros seis establecimientos similares en
Perti y con varios otros en Ecuador y Bolivia, todos los cuales ofrecian
aproximadamente un servicio similar. Pese a la fuerte competencia, las
ventajas competitivas de Posada Amazonas le conferian una ventaja de
precio de entre un 5% y un 40% por encima de sus competidores. Al
mismo tiempo, la alianza alcanzé los objetivos de incrementar los niveles
de vida de la comunidad y prevenir su desintegracion, ya que hasta enton-
ces los jovenes se veian forzados a emigrar buscando nuevos horizontes
laborales. A partir de su participacién en Posada Amazonas, el ingreso de
la comunidad se increment6 (los salarios en la posada son un 38% mads
altos que el ingreso familiar tradicional generado por la caza y la agricul-
tura) y se ha vuelto mas estable. En palabras de Herndn Arrospides, miem-
bro de la comunidad, “con Posada Amazonas nuestros jévenes ya no deben
emigrar al terminar su escuela secundaria. [...] Anteriormente, solian ir a
Puerto Maldonado, pero ya no, porque el contrato con RFE dice que la
compaiia tiene que dar empleo a todos”. Ademds, la alianza aport6 solu-
ciones para el problema de los bienes publicos y el “abstencionismo para-
sito” (free-riding), generando incentivos de mercado para que la
comunidad preserve el medio ambiente, que es ahora su principal fuente
de ingreso. Debido a que hay mds individuos que trabajan en el ecotu-
rismo, es menor el nimero de personas dedicadas a actividades que perju-
dican el medio ambiente, como la caza o la pesca indiscriminadas.
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La perspectiva de conseguir ventajas de precio a través de la introduc-
cién de un componente de VS dentro de la proposiciéon de valor principal
de la empresa podria atraer a otras a seguir el ejemplo, lo cual posible-
mente tendria el efecto de largo plazo de incrementar la oferta agregada de
VS. Varias companias lideres han sefialado que su inversién en la creacién
de VS les ha reportado distintos beneficios, tales como ventajas en contra-
tacién, motivacion y retencién de talento’. Varios de los capitulos que
preceden han examinado los multiples beneficios que las companias pue-
den capitalizar al integrar un componente social en sus operaciones. A
continuacién se revisardn las diferentes formas en las que el VS y el VE
pueden integrarse.

;Coémo alinear la creaciéon de VS y VE
en un emprendimiento social?

Como en principio el mercado no ofrece espontdneamente incentivos de
precio para la produccién de VS, una pregunta clave para cualquier OSC
que se plantee integrar un componente social en su proposicién de valor
es: ;qué individuos u organizaciones pueden apropiarse, aunque sea en
parte, del valor que crea mi emprendimiento social? Esos serdn los actores
que tendrdn incentivos para retribuir ese valor agregado con sus propios
recursos. Una organizacién que brinda un techo para quienes viven en la
calle no podria pensar, en términos éticos o practicos, en cobrar a sus des-
tinatarios por su servicio. Sin embargo, una visién mds amplia y creativa
quizd pueda descubrir la existencia de otros actores que si podrian apro-
piarse de parte de ese valor: familias que recuperan seres queridos olvida-
dos, empresas que ganan trabajadores, gobiernos locales que previenen la
degradacién del clima social o empresas que puedan estar buscando opor-
tunidades de voluntariado para sus empleados.

Algunas OSC estan trabajando para servir a poblaciones excluidas a tra-
vés de mecanismos innovadores de mercado. El caso ya citado del micro-
crédito es un buen ejemplo. Al mismo tiempo, un ndmero creciente de
OSC esté recurriendo a una herramienta que ha probado ser particular-
mente poderosa en la busqueda de la creacién de VE: las alianzas intersec-
toriales con empresas privadas. Estas son “relaciones en las que participan
dos o mds organizaciones de los sectores de negocios y sin fines de lucro,
para lograr objetivos propios o comunes a ambos””’. Esas OSC han ido
mads alld del paradigma tradicional de la filantropia, para involucrarse pro-
fundamente en esquemas mutuamente beneficiosos™. Por ejemplo, a tra-
vés de iniciativas de marketing de causa, algunas OSC han conseguido
convertir a sus atributos intangibles de marca en una fuente de ingresos™.
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Otras OSC se han integrado en la cadena de valor de su socio del sector
privado, en alianzas de integracién andlogas a las asociaciones temporarias
de empresas (joint ventures) que son habituales en el sector privado™.

En el sector privado, el nivel de alineamiento entre la creacién de VS y
VE depende en gran medida de la integracién del emprendimiento social
con su estrategia comercial. La muestra analizada incluye una gran diver-
sidad en el grado de integracién entre ambas. Estas alternativas, asi como
las ventajas y desventajas de cada una, fueron objeto de analisis en el capi-
tulo 5 sobre estructura organizacional. El grafico 10.3 muestra esa diversi-
dad en un continuum que va de menor a mayor nivel de integracién entre
VS y VE. Tradicionalmente el sector privado tendi6 a ver a la produccién
de VS desligada de su actividad principal, separando ambas esferas por
una clara divisién organizacional (firewall). Si bien este modelo sigue
teniendo vigencia, algunas empresas lideres prefieren internalizar sus
emprendimientos sociales, alojandolos dentro del paraguas institucional
de la misma empresa, aunque con distintos niveles de integracién con su
estrategia comercial. El maximo nivel de integracién entre VS y VE se
alcanza cuando la dimension social se integra en la investigacion y desa-
rrollo de productos. Es en ese punto donde la compafia pone en juego
toda su creatividad y su capacidad de innovacién al servicio de la satisfac-
ci6én de necesidades sociales. En la mayoria de las empresas, la creacién de
VS se produce mediante acciones compensatorias que por lo general tie-
nen una cadena de valor mas o menos independiente del negocio princi-
pal, en donde se crea VE. Cuando la creacién de VS estd integrada en la
investigacion y el desarrollo, las dimensiones social y econémica son parte
de la misma cadena de valor.

Como ejemplo, vale la pena referirse una vez mas al caso de Natura.
A mediados de la década de 1990, la empresa decidié colocar a su

Grifico 10.3
Nivel de alineamiento entre VS y VE en el sector privado
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responsabilidad social y ambiental en el corazén de su estrategia compe-
titiva. Fue este giro lo que llevd posteriormente a la concepcién de la
linea de productos Ekos, que buscaba convertir la biodiversidad del pais
y el saber tradicional de las comunidades indigenas en fuente de riqueza
social y ambiental. En lugar de simplemente comprar esos insumos, o
contratar individuos de esas comunidades, la compania se asocidé con
ellos, para compartir los beneficios econémicos y ambientales derivados
de la comercializacién de esos productos’".

La proposicion de valor de la linea de productos Ekos integra estrecha-
mente un componente social y uno econémico. Por un lado, derrib6
barreras que impedian la inclusién social, estimulando la creacién de
empleo e incrementando el ingreso de comunidades alejadas de los flujos
de actividad econdmica de su pais. Por otro lado, cre6 VE para sus consu-
midores, quienes gustosamente pagaban por esos productos un precio
superior a su costo, asi como para la compaiiia y sus socios comunitarios,
que disfrutaban de la recompensa econdmica fruto de su trabajo. El éxito
de esta linea dio lugar a situaciones en las que todos ganan en varios fren-
tes: consumidores, empresa y comunidad. Lo mds interesante para extraer
de esta experiencia es que un ciclo virtuoso de este tipo s6lo es posible
cuando una empresa privada pone en juego todo su talento —incluyendo
el conocimiento experto en investigacion cientifica, en marketing y en
finanzas, entre otros— en procura de la creacién de VS. Este foco en la
creacion de VS se facilita cuando el componente social estd en el centro de
la proposicion de valor de (al menos) algunos de los productos insignia
de la empresa. Por eso, las empresas que integran la busqueda del VS en
su investigacion y desarrollo van mas alld de las acciones compensatorias
y hacen de la creacién de VS una ventaja competitiva.

Aquellas empresas privadas que buscan maximizar la creacién de VS en
sus actividades deben plantearse este interrogante: scémo puede mi cadena
de valor, en todas y cada una de sus fases, contribuir a la creacién de VS?
Cuando la dimensidn social se inserta organicamente dentro de la cadena
de valor de la empresa, mayor VE implica necesariamente mayor VS, como
sugiere el caso de Natura previamente expuesto.

Las companias integran sus emprendimientos sociales en sus cadenas
de valor en varios sentidos (véase el capitulo 3). Al hacer esto, logran for-
talecer sus relaciones con las comunidades cercanas y los proveedores;
transforman su proceso de produccién y el ambiente de trabajo para sus
empleados; e integran a las poblaciones desfavorecidas a su cadena de
valor en diferentes posiciones.



308 Gestion efectiva de emprendimientos sociales

Puntos clave para considerar

Este capitulo concluye con un répido repaso a las ideas centrales que fue-
ron discutidas en las pdginas precedentes. Si bien tradicionalmente la cre-
aciéon de VE y la de VS han sido consideradas como absolutamente
diferentes, tanto en la teoria como en la practica, este capitulo ha demos-
trado que no estdn tan lejos una de otra como se suele pensar. El proceso
de creacién de valor puede verse como un fenémeno holistico, que incluye
tanto un componente social como uno econémico. Aun reconociendo las
especificidades de los emprendimientos sociales, este enfoque integrado
puede hacer mas efectivos los esfuerzos de aquellos que trabajan incansa-
blemente para fortalecer a sus comunidades, tanto desde el tercer sector
como desde el sector privado.

Posiblemente haya sélidas razones morales o practicas para que un
emprendimiento social dependa enteramente de la caridad. Sin embargo,
mas alla de que existan algunas excepciones, hay un amplio universo de
posibilidades por explorar en donde la creacién de valor econémico y
social se reforzaran mutuamente. Algunos de los ejemplos analizados
muestran que es posible articular una proposicién de valor que crea VE tal
como fue definido aqui (precio superior al costo, y libremente remune-
rado por su receptor) al tiempo que derriba barreras que impiden la inclu-
sién social, asiste a aquellos temporalmente debilitados o que carecen de
voz y/o mitiga los efectos secundarios indeseados de la actividad econé-
mica, es decir, que crea VS, tal como se entendié aqui.

Al mismo tiempo, también es cierto que la captura de sinergias no es en
absoluto automadtica, y menos aun ficil. Surgen tensiones entre ambas
dimensiones, y deben ser resueltas mediante mecanismos ad-hoc que faci-
liten la integracién de VS y VE en cada una de las dimensiones tratadas:
liderazgo, estrategia, cultura organizacional, estructuras y procesos, recur-
sos humanos, financiamiento, gobierno y medicién del desempeno.

Cuando se dota a la proposicién de valor de un emprendimiento social
de un elemento econémico, se inculca en la organizacién una disciplina y
un dinamismo que por lo general tendra efectos virtuosos sobre la crea-
cién de VS, en la medida en que aquello no genere tensiones con la misiéon
organizacional. Al mismo tiempo, el compromiso profundo con una
dimensioén social tendré por lo general el efecto de motivar y dar energia a
los miembros de cualquier organizacién, tanto en el sector privado como
en el tercer sector. Ello explica por qué varias companias han elegido el
camino del compromiso social como herramienta para cambiar una cul-
tura organizacional complaciente o narcisista. Por tltimo, el compromiso
profundo con la comunidad ha demostrado ser un instrumento efectivo
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para construir capital social, gestionar riesgos y generar valor intangible de
marca en el largo plazo.
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Leonard y James W. Quinn, 2004.

Austin et al., 2005, p. 4.
Véase James E. Austin, 2000.

En 2001 la consultora Interbrand estableci6 el valor de marca de la OSC
Habitat para la Humanidad Internacional en cerca de US$2.000 millones. La
idea que llevé a aquella organizacién a valuar su marca fue, en palabras de
Dennies Bender, vicepresidente de comunicaciones, “posicionar la marca en
el mundo empresarial de Estados Unidos (a fin de) ganar apoyo para nues-
tros esfuerzos de construccién de marca”. Robin Rusch. (Véase la nota 20 de
este capitulo).

Casado y Fischer, 2003; y Pérez, 2003.
Casado y Fischer, 2003.
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Reflexiones integradoras

Los capitulos previos han explorado cada una de las variables de gestiéon
clave que contribuyen a un alto nivel de desempefio en los emprendimien-
tos sociales: los factores de integracion del liderazgo, la estrategia y la cul-
tura; los mecanismos de implementacién en la estructura organizacional,
recursos humanos, finanzas, gobierno y medicién del desempeno; y el pro-
posito central de la generacion de valor. Cada capitulo ha brindado al lec-
tor un marco conceptual para comprender la variable en discusién. Con
este fin, se han identificado practicas inteligentes, propuesto desafios,
comparado OSC con empresas y sugerido lecciones de gestion. Por lo
tanto, los capitulos considerados individualmente ofrecen a los profesio-
nales una guia independiente para cada variable y, ademds, proponen dreas
interesantes para que los académicos profundicen la investigacién. Pero si
se considera la totalidad de la investigacion, ;es posible extraer aprendiza-
jes adicionales acerca de lo que se necesita para desarrollar un emprendi-
miento social de alto desempefio?

El propésito de este capitulo final no consiste en resumir lo que ya se ha
dicho en cada uno de los capitulos anteriores sino, mas bien, en retomar
las dos preguntas de investigacion bésicas planteadas en el capitulo 1. En
primer lugar se considera el contexto total de la investigacion, para identi-
ficar y conceptualizar algunas capacidades clave que contribuyen al alto
desemperio y que trascienden las variables de gestiéon individuales exami-
nadas en los capitulos precedentes. Luego se hace una reflexién sobre la
segunda pregunta de investigaciéon comparando los emprendimientos
sociales de las empresas privadas y los de las OSC.

Capacidades transversales

La primera pregunta de investigacion planteaba: ;qué factores de éxito y
prdcticas inteligentes clave permitieron que estas organizaciones se destaca-
ran? Los capitulos anteriores identificaron una serie de practicas en cada
una de las principales dreas de gestion. El andlisis integrador especifica seis
capacidades transversales que se destacan por su importante contribucion
a un alto nivel de desempeno:

311
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+ Innovacién emprendedora.

+ Desarrollo de capacidad.

+ Adaptacién organizacional.

+ Gestion de grupos de interés.
+ Creacién de alianzas.

+ Alineamiento estratégico.

Innovacién emprendedora

Una capacidad vital presente en todas las organizaciones es la creatividad
para idear innovaciones. Aparentemente, las organizaciones de alto
desempeno experimentan una innovaciéon emprendedora constante. Dos
dimensiones clave caracterizan a esta capacidad:

+ Espiritu emprendedor. Detrds de todos los procesos de innova-
cién, hay un claro espiritu emprendedor. Los lideres manifiestan
una disposicién continua a probar nuevos enfoques. No estan
atrapados en las modalidades operativas de sus organizaciones. Se
observa una avidez constante por crear nuevas y mejores formas
de lograr la misién.

+ Creacion de valor. La naturaleza de las innovaciones varia
mucho. En ocasiones, tienen que ver con el tipo de servicio, cdmo
prestarlo, el formato organizacional utilizado, las relaciones esta-
blecidas, los roles desempenados, los mecanismos de mercado
implementados o las competencias centrales en las que se hace
hincapié. Las innovaciones estudiadas son, sin duda, muy hetero-
géneas. Sin embargo, todas posibilitan la creaciéon de nuevo valor
significativo. Algunas innovaciones son adelantos revolucionarios
que permiten un progreso notable, mientras que muchas otras
facilitan los pasos mds pequefios pero necesarios hacia una
mejora y vitalidad continuas.

Desarollo de capacidad

El contexto de escasos recursos en términos de aptitudes, instituciones y
financiamiento que enfrentan los emprendimientos sociales en Iberoamé-
rica restringe la capacidad de las OSC y las empresas. Asi, las organizacio-
nes deben desarrollar la capacidad de movilizar recursos existentes con
eficacia para poder lograr un mejor desemperio. El estudio de las organi-
zaciones arroja tres elementos importantes en este proceso:
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+ Desarrollo y aprendizaje de competencias. Las instituciones
estudiadas revelaron su habilidad no s6lo de acrecentar las capa-
cidades individuales sino de desarrollarlas para convertirlas en
competencias organizacionales. El proceso de desarrollo de com-
petencias parece valerse y nutrirse de una fuerte receptividad y
compromiso para aprender a hacer mejor las cosas. Esto sirve
para promover un entorno organizacional de perfeccionamiento
continuo. Las fuentes de aprendizaje utilizadas por las organiza-
ciones de nuestra muestra fueron multiples. Ademas de la capaci-
tacion formal, un enfoque mds comun y bdsico resultd el
aprendizaje practico basado en la experiencia, es decir, probar
cosas nuevas y ver como funcionan, extrayendo lecciones de los
triunfos y (sobre todo) de los fracasos. Muchas organizaciones
adoptaron practicas inteligentes de otras. Hubo en estas una gran
disposicién a aprender y a compartir el aprendizaje con terceros.
Se reconocieron los beneficios mutuos del aprendizaje lateral y se
lo buscé con una actitud activa.

+ Movilizacion de talentos. La evolucién de los emprendimientos
sociales analizados estuvo marcada por el fortalecimiento cons-
tante en su dotacion de talentos. En parte esto se consigui6 con el
desarrollo profesional de su propia némina a través del aprendi-
zaje sobre la propia experiencia. Pero ademds, las organizaciones
contratan cada vez mds individuos con habilidades que tradicio-
nalmente eran escasas o de baja calidad en los planteles dedicados
a emprendimientos sociales. Las juntas asesoras o de gobierno se
utilizan como mecanismos para movilizar conocimiento especia-
lizado, credibilidad y redes externas. Cuando estas organizaciones
consiguieron reclutar talento escaso y valioso, se concentraron en
comprometer a estos nuevos recursos con la causa y retenerlos
durante mucho tiempo con continuidad, algo importante en
entornos inestables.

+ Estructurasy sistemas facilitadores. Estas organizaciones crea-
ron estructuras organizacionales y procesos administrativos que
permitieron convertir las competencias individuales en capaci-
dades organizacionales. Los formatos estructurales utilizados
no son uniformes. Por ejemplo, algunas compaiias crearon fun-
daciones corporativas separadas mientras que otras integraron
las actividades sociales a sus estructuras existentes. En forma
similar, las OSC desplegaron esquemas organizacionales muy
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diversos. Asimismo, las organizaciones recurrieron a diferentes
combinaciones de mecanismos financieros, con distintos grados
de diversidad o dependencia financiera. En consecuencia, la
clave no reside en la uniformidad sino en crear el ajuste estruc-
tural apropiado con la estrategia especifica de cada organiza-
cidn, sus recursos y contexto a fin de incrementar la capacidad
organizacional.

Adaptacion organizacional

Las fuerzas contextuales que moldean el entorno de las organizaciones
sociales en muchos paises de América Latina tienden a crear un conjunto
de desafios y dindmicas diferentes de aquellos que se observan en los pai-
ses mas desarrollados del hemisferio norte. Los cambios politicos suelen
ser abruptos y radicales. Las fluctuaciones y crisis econdmicas son frecuen-
tes. Los niveles de riqueza son inferiores y la distribucién del ingreso es
muy desigual. Las normas culturales filantrépicas y la capacidad limitada
restringen la movilizacién de recursos. Las capacidades institucionales
estdn subdesarrolladas y las fuentes de talentos son escasas como resultado
de las limitaciones de los sistemas educativos. Por lo tanto, los entornos
operativos en muchos paises de América Latina se caracterizan por un alto
grado de inestabilidad e incertidumbre, severas limitaciones de recursos y
dificultades culturales. Sin embargo, esto no significa que las fuerzas del
contexto no presenten importantes desafios a los emprendimientos socia-
les desarrollados en paises més industrializados. El andlisis del contexto
espanol revel6 muchos desafios, como la necesidad de cambios en las poli-
ticas gubernamentales para presionar a las companias con el fin de gene-
rar una mayor conciencia ambiental y responsabilidad social en el aspecto
laboral y en otras dreas, asi como limitaciones culturales a los emprendi-
mientos sociales; y actores econdmicos y culturales que impiden la movi-
lizacién de inversiones filantrépicas. Del mismo modo, los
emprendimientos sociales espanoles de mds alto desempefo también
enfrentaron presiones para introducir cambios en las fuerzas del contexto
que moldean sus entornos operativos, si bien diferentes de los de sus pares
de América Latina. Estas dificultades pueden traer aparejadas crisis exter-
nas o internas que amenazan a las organizaciones y ponen a prueba su
capacidad de reacciéon. Una de las capacidades centrales que caracteriza a
muchas de las organizaciones estudiadas en Iberoamérica es su adaptacion
a estas amenazas del entorno. Esta capacidad organizacional de adaptacién
parece estar compuesta de cuatro elementos clave:
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+ Capacidad de adaptacion de los lideres. Ciertas habilidades en
los lideres de las organizaciones parecen contribuir en forma sig-
nificativa a esta capacidad de adaptacién. La primera es una men-
talidad inclinada a la resolucién de problemas. Donde otros ven
problemas, ellos ven oportunidades. Estos lideres son capaces de
convertir las dificultades originadas por las fuerzas cambiantes
del contexto en un nuevo y constructivo curso de accién para la
organizacion. Saben como impulsar transformaciones. La adap-
tacién no sélo es necesaria en tiempos de crisis, sino que consti-
tuye un imperativo para que una organizacién evolucione y
progrese hacia etapas de desarrollo superiores. Esto requiere de
los lideres la habilidad para adaptar sus estilos y roles a fin de
ajustarse a las nuevas exigencias y necesidades de la organizacion.

+ Estrategia emergente. Con frecuencia, la adaptaciéon surge como
resultado de la necesidad de enfrentar las demandas de una cir-
cunstancia o incidente especificos. En vez de limitarse a apagar
fuegos inesperados, la organizacion con capacidad de adaptacion
incorpora la situacién a la formulacién de su estrategia. Esto
otorga una ventaja a la hora de desarrollar una estrategia emer-
gente, ya que utiliza la dindmica de adaptacién a circunstancias
contextuales nuevas como base para ajustar el pensamiento estra-
tégico de la organizacion. Este ajuste se utiliza luego para revisar
la planificacion estratégica a mas largo plazo.

+ Estabilizaciéon de valores. La introduccién de modificaciones
estratégicas importantes, como cambios en los servicios centrales
de una organizacion o en los enfoques y relaciones tradicionales,
puede generar mucha tension e inquietud en una organizacién.
Estas transformaciones fundamentales suelen exceder la capaci-
dad de cambio de la institucién. Al parecer, las organizaciones
que poseen valores sélidos y compartidos que generan un alto
grado de compromiso cuentan con un sostén estabilizador que
les permite sobrellevar cambios significativos. Sin embargo,
resulta clave vincular la adaptacion a estos valores. Los principios
centrales de la organizacién proveen una guia para decidir qué
adaptar y de qué manera. Asegurar la compatibilidad de los cam-
bios de adaptacién a los valores preserva el compromiso.

+ Estructuras y sistemas flexibles. La adaptacion suele comenzar
con acciones individuales. No obstante, las organizaciones con
alto nivel de adaptacién desarrollan estructuras y sistemas que les



316 Gestion efectiva de emprendimientos sociales

permiten ajustarse en forma constante. Su flexibilidad operativa
pareciera facilitar el cambio. A medida que esta capacidad de
adaptacion se vuelve mds y mas arraigada, mejora la habilidad de
la organizacién para reaccionar con eficiencia a los cambios y
también su capacidad para interpretar el entorno, anticipar la
necesidad de cambio y generar respuestas proactivas.

Gestion de grupos de interés

El desempeno de los emprendimientos sociales depende de las acciones de
numerosos grupos que afectan o se ven afectados por las organizaciones.
Por lo tanto, la gestién de estas relaciones y sus dindmicas tiene una
importancia considerable para la gestion eficaz de esos emprendimientos.
Los casos estudiados revelaron tres dimensiones de esta funcién esencial:

+ Identificaciéon. Las organizaciones con desempenio superior tie-
nen una visién amplia e incluyente de los grupos de interés. Iden-
tifican los grupos o individuos que directa o indirectamente
pueden afectar las acciones de los emprendimientos sociales o ser
afectados por ellas. Estos grupos de interés son internos y exter-
nos. Gracias a esta perspectiva amplia, las organizaciones pueden
crear mapas de grupos de interés que revelan quiénes necesitan
supervision y atencién, y que vinculos reales o potenciales existen
entre los diversos grupos.

+ Comprension. Ademds de identificar a los grupos de interés, las
organizaciones invierten en familiarizarse con sus necesidades,
expectativas, aspiraciones, recursos, percepciones y actitudes
hacia la organizacién y sus actividades. Este conocimiento provee
la base de informacién a partir de la cual los gerentes pueden
adaptar los planes y acciones que resulten mas convenientes para
cada grupo.

+ Integracion. El desafio es como integrar a cada grupo de interés
de la mejor manera, a fin de que sus competencias y activos pue-
dan ser movilizados con la mayor eficacia para el logro de la pro-
pia misién, al tiempo que se satisfacen las necesidades de esos
grupos. A mayor integracién, mayor potencial para la creacion de
valor. Desde el punto de vista actitudinal, es importante que
todos los grupos de interés sean considerados como contribuyen-
tes y receptores en la proposicién de valor.
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Creacion de alianzas

Una caracteristica comun de las organizaciones estudiadas era el estableci-
miento de alianzas con otras entidades. Esto se relaciona con los cuatro
fenémenos previos en el sentido de que las alianzas son iniciativas
emprendedoras que desarrollan capacidad adicional, pueden servir como
mecanismos de adaptacion a las exigencias contextuales y ser vehiculos
poderosos para profundizar las relaciones con grupos de interés clave. Las
organizaciones han formado una amplia gama de colaboraciones: empre-
sas con OSC u otras empresas; OSC con otras OSC; OSC y empresas con
gobiernos, en forma separada o conjunta. Las alianzas no son panaceas; sin
embargo, existe un reconocimiento generalizado entre estas organizacio-
nes lideres en cuanto al valor e incluso la necesidad de las colaboraciones
como un componente integral —aunque por supuesto no exclusivo— de
las iniciativas de las organizaciones. Esto es consistente con las observacio-
nes resultantes de la investigacion previa y el libro de SEKN sobre 24 alian-
zas estratégicas entre OSC y empresas en América Latina; constituye de
hecho una confirmacién adicional'. En este punto, vale la pena comentar
cuatro aspectos:

+ Beneficios multiples. Las alianzas contribuyen a incrementar el
desemperio al posibilitar uno o mds de los siguientes factores:
mayor escala, mayor eficiencia, alcance mds amplio o penetracién
mds profunda. Compartir recursos permite a los socios reducir
los riesgos y los costos en comparacién con un emprendimiento
individual. La participacién de los socios parece contribuir a
generar una perspectiva de mas largo plazo, un foco mas preciso
en la misién y una mayor congruencia con las prioridades estra-
tégicas de la organizacion.

+ Complementariedad. La creacién de valor parece ser mayor
cuando la colaboracién moviliza recursos complementarios de
cada socio. Cuando un socio contribuye con un activo que es vital
para el proceso de valor y que ningtin otro socio posee, el valor
anadido por la colaboracién se incrementa en forma significativa.
Y cuando el activo es una de las capacidades centrales de la orga-
nizacién asociada, el efecto en la generacion de valor se vuelve
aun mds intenso.

* Relaciones. La efectividad de la alianza depende en gran
medida de la calidad de la relacién entre los socios. Al crearse
una alianza se deben superar barreras numerosas y complejas,
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como las diferencias en culturas organizacionales, la comunica-
cién deficiente y la escasa transparencia, los estereotipos y la
desconfianza, entre otros. La conexién a nivel individual —la
llamada quimica interpersonal— es importante para vencer
estos obstaculos y desarrollar dinamicas de relaciones cons-
tructivas. Institucionalizar la gestion de la alianza y dotarla de
profesionalismo también crea colaboraciones sélidas. El pro-
ceso de desarrollo de alianzas requiere tiempo y esfuerzos con-
siderables.

+ Circulo virtuoso. Las colaboraciones expanden la capacidad de
responder a las necesidades de las comunidades y, por ende,
mejoran las relaciones con estos grupos de interés. Esto, a su vez,
incrementa la credibilidad y el poder de movilizar recursos adi-
cionales, tanto a nivel interno como externo, lo que posibilita
emprendimientos sociales complementarios y mds beneficiosos.
Cuando funciona de manera dptima, esta cadena de valor que se
refuerza a si misma permite que el emprendimiento mejore su
desempeiio en forma constante. Este alto nivel de desempeiio de
la alianza sélo resulta de una inversién permanente en la relacién
y en el aprendizaje de cémo reforzarla de modo continuo.

Alineamiento estratégico

La investigacion realizada explor6 un amplio conjunto de dreas de gestion
centrales y cada capitulo revel6 que es evidente que cada una de esas dreas
contribuye de manera notable al desempeno. Sin embargo, la investigacion
también detecté que la naturaleza de las relaciones entre estas areas cons-
tituye un factor de contribucién atn mas poderoso. Un mayor alinea-
miento de todos los componentes organizacionales produce mayor
coherencia organizacional, lo que contribuye a una asignacién de recursos
mds efectiva. Cabe destacar tres aspectos del alineamiento:

+ Factores de integracion. El liderazgo, la estrategia y la cultura
organizacional parecen desempefiar roles particularmente
importantes para lograr el alineamiento. En un sentido funda-
mental, los lideres son los artesanos y los custodios de la coheren-
cia organizacional. Su tarea consiste en atender a la totalidad y
asegurar que las piezas estén alineadas. La estrategia es el princi-
pal mecanismo de gestién que actiia como guia integradora para
toda la organizacién. Es un punto de referencia compartido para
todos los participantes de la entidad. La cultura de una organiza-
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cién constituye el factor comin que determina el comporta-
miento. Los valores y las normas arraigados en la cultura influyen
de manera significativa en la implementacién de la estrategia. Los
emprendimientos sociales se basan en valores, de manera que la
cultura tiene una importancia particular como fuerza orienta-
dora y unificadora. El liderazgo, la estrategia y la cultura son ele-
mentos criticos para asegurar un ajuste efectivo con las siempre
cambiantes fuerzas del entorno.

* Vinculos organizacionales. Si bien los factores de integracién
contribuyen de modo fundamental al alineamiento, no son sufi-
cientes. Es necesario también prestar una atencién mds especifica
a las dreas funcionales operativas. Las organizaciones que parecen
tener un mayor alineamiento utilizan estructuras o procesos que
permiten o incluso fuerzan a las distintas dreas funcionales a inte-
ractuar, coordinar y combinar esfuerzos. En el mejor de los casos,
estos esfuerzos capturan todas las sinergias entre los componen-
tes operativos a fin de que contribuyan de una manera éptima y
como un todo al propésito central. De hecho, se construye una
conexion interna que enlaza las piezas para que no permanezcan
como elementos aislados. Los beneficios potenciales de estos vin-
culos se comprenderan mejor y se incrementaran notablemente si
existe un alineamiento entre competencias individuales y organi-
zacionales.

+ Sinergias de creaciéon de valor. El propésito central de los
emprendimientos sociales es producir mejoras en la sociedad.
Generar valor social constituye el objetivo fundamental y todo lo
demas debe estar alienado hacia la concrecion de este objetivo, tal
como se describié en el marco conceptual presentado en el capi-
tulo 1. Sin embargo, también se ha hecho hincapié, en particular
en el capitulo 10, en los posibles beneficios derivados del alinea-
miento entre el valor social y el valor econdémico, tanto para las
OSC como para los emprendimientos sociales de empresas. La
premisa principal en este alineamiento es que parecen existir
sinergias potenciales importantes entre la creacién de valor eco-
némico y la creacién de valor social. Con frecuencia, una contri-
buye a producir la otra. Si se capturan estas sinergias potenciales,
la sostenibilidad del emprendimiento social se incrementa. Por el
contrario, cuando existe un conflicto o un alineamiento defi-
ciente entre ambos elementos, la fortaleza y la viabilidad del
emprendimiento pueden quedar socavadas.
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Perspectiva comparativa: la convergencia

Existen seis capacidades transversales clave que ofrecen una comprensiéon
adicional importante de los emprendimientos sociales de mayor desem-
penio. La segunda parte del aprendizaje, tal como surge de la segunda pre-
gunta de investigacién planteada en el capitulo 1, consistié en ver qué
nociones podian extraerse de la comparacién de emprendimientos socia-
les implementados por companias y por OSC.

Tradicionalmente, las OSC y las companias han sido consideradas como
organizaciones muy diferentes, que operan en distintas dimensiones y con
propdsitos divergentes. A lo largo del libro, se han identificado y analizado
las semejanzas y diferencias entre las OSC y las empresas en cada drea de
gestion clave. Si bien existen muchas diferencias, esta investigacién sugiere
que los puntos de convergencia en todas estas dreas son multiples y cre-
cientes, incluidos los que fueron indicados en las capacidades transversa-
les de la innovacién emprendedora, desarrollo de capacidad, adaptacion
organizacional, gestién de grupos de interés, creaciéon de alianzas y alinea-
miento estratégico. El papel de la corporacién como un gran generador de
valor social, ademds de valor econdmico, estd en expansion y es cada vez
mads reconocido. Y, con frecuencia, ese rol involucra colaboraciones con las
OSC. Esta investigacion revela con claridad que los mundos de las empre-
sas y de las OSC tienen mucho en comun en lo que atafie a la dimensién
de los emprendimientos sociales. Esto implica que las oportunidades de
aprendizaje mutuo son numerosas.

Por lo tanto, seria util que profesionales y académicos adoptaran una
pespectiva mas amplia e integradora; asi podran capturar las sinergias
intelectuales y précticas que existen en el terreno cada vez mds compartido
por las OSC y las empresas en su anhelo comun por alcanzar el éxito en los
emprendimientos sociales. Existen diferencias de modalidad que surgen de
factores subyacentes que establecen diferencias fundamentales entre las
OSC y las empresas, y diferencias de grado que derivan de factores que no
serdn limitaciones duraderas con la evolucién de las practicas. En ambas
instancias, sin embargo, se advierte una tendencia hacia la convergencia. A
continuacion, se explorardn estas dreas de convergencia y las posibles
oportunidades de aprendizaje.

+ Propésito y medios. Las OSC tienen el propésito exclusivo de
generar valor social, mientras que las empresas tienen propoésitos
mixtos, debido a que las actividades de valor social forman una
parte de estas organizaciones. En consecuencia, la centralidad de
la mision social serd mayor en las OSC que en las empresas. No
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obstante, cada vez mds, en estas ultimas las iniciativas sociales
estan siendo incorporadas a las misiones y sistemas de valor.
Debido a la relacién sinérgica, crear valor social ademas de valor
econdémico se estd convirtiendo en parte del propésito y el
modelo de las compaiias. Por lo tanto, en términos de propdsito,
parece existir cierta migracion de las empresas hacia las OSC. En
lo que se refiere a los medios, las actividades generadoras de
ingresos estan creciendo en importancia en las OSC, lo cual las
asemeja a las compafias. Las motivaciones que impulsan a las
empresas a comprometerse en emprendimientos sociales son una
combinacién de altruismo y utilitarismo, con carteras de activi-
dades correspondientes a cada motivacién. Esto también se aplica
cada vez mas a las OSC. En consecuencia, si bien es probable que
las diferencias de propdsito y medios persistan, las dreas de super-
posicién son cada vez mayores. La formulacién de propésito y
mision constituye un drea de aprendizaje mutuo ente las OSC y
las empresas, al igual que el uso de la creacién de valor econémico
como una herramienta para posibilitar la creacion de valor social.

+ Rendicion de cuentas. Las empresas son responsables ante sus
accionistas y deben demostrar la relevancia de las inversiones
sociales para sus intereses econdmicos. Las OSC, por su parte, no
pertenecen a nadie, si bien los donantes exigen cada vez mds una
mayor rendicion de cuentas de los resultados producidos por los
fondos provistos. Asimismo, parece existir una tendencia por
parte de las empresas a definir a sus grupos de interés como mas
que simples accionistas, de modo que la rendicién de cuentas
comienza a abarcar grupos similares a los de las OSC. Asi, mane-
jar las relaciones con los grupos de interés, incluida la rendicién
de cuentas, también constituye un terreno de aprendizaje mutuo.

+ Movilizacién de recursos. Los recursos financieros y humanos
de las empresas y las OSC son diferentes, tanto cualitativa como
cuantitativamente. Por ende, sus mecanismos de financiamiento
difieren. Las OSC dependen mucho del mercado filantrépico
externo y de algunos ingresos obtenidos, mientras que las com-
panias recurren en gran medida a fondos internos para financiar
las actividades sociales. Sin embargo, la convergencia se incre-
menta en la medida en que las OSC obtienen mds de sus ingresos
y las corporaciones aprovechan mads recursos externos. Muchas
OSC utilizan voluntarios externos como un medio econémico
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para facilitar la prestacion de sus servicios. Muchas companias
en Iberoamérica buscan crear oportunidades para que sus
empleados realicen trabajo voluntario, a menudo con OSC con
las que colaboran. Este trabajo voluntario es un fin en si mismo,
en el sentido de que constituye una fuente de satisfacciéon para
los empleados y profundiza el compromiso con la compania.
Algunas OSC consideran el voluntariado como valioso de por si.
Por lo tanto, a pesar de las diferencias en algunos aspectos, la
motivacién y gestiéon de voluntarios son importantes para
ambos tipos de organizaciones.

+ Diagndstico de problemasy planificacion. Las corporaciones se
caracterizan por su habilidad para analizar problemas y planifi-
car acciones de un modo sistemdtico. Paraddjicamente, muchas
de las OSC estudiadas parecen analizar y planificar mejor que la
mayoria de las empresas. Esto puede atribuirse a diferencias en el
nivel de conocimiento y aplicacion de habilidades. Algunas OSC
poseen un mayor conocimiento técnico, estain mds familiariza-
das con los problemas del sector social y son mds capaces de
diagnosticar con precisién. En este sentido, las empresas pueden
aprender mucho de las OSC. En una fase inicial, algunas firmas
piensan que las inversiones sociales son actividades complemen-
tarias o marginales que difieren en modalidad y propésito de sus
actividades de negocios. En consecuencia, tal vez no inviertan
tiempo o no reconozcan que las practicas comerciales son apli-
cables a los analisis de proyectos sociales. Las empresas que han
aplicado con eficiencia sus habilidades parecen hacerlo en las
siguientes situaciones: 1) cuando alguien en la organizaciéon
tiene pericia técnica en el drea del problema social; 2) cuando la
actividad social estd muy relacionada con la actividad central del
negocio; o 3) cuando existe un enfoque operativo que considera
los programas sociales como equivalentes a cualquier otra inver-
sion de la compaiiia.

+ Formalidad del proceso. Este estudio revela que por regla gene-
ral los emprendimientos sociales de las empresas suelen ostentar
mads formalidad en los procedimientos y la gestién que los de las
OSC. Esto es una manifestacion de la cultura y los procedimien-
tos operativos estandar de las organizaciones de negocios que se
traslada a la dimension social, a pesar de que no siempre se aplica
por completo, como se mencioné en el apartado previo. La cul-
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tura organizacional de las OSC a menudo prioriza el compromiso
y la conviccién social, y adopta un enfoque menos formal en los
procesos de gestion, muchas veces en detrimento de la eficiencia.
Sin embargo, la formalizacion de los procedimientos es una capa-
cidad que se aprende y la necesidad de aprovechar al maximo los
recursos cada vez mds escasos esta llevando a las OSC a reforzar
esta dimension. De hecho, las demandas de los donantes o la
competencia del mercado han estimulado a algunas OSC a lograr
procesos de gestion muy formalizados. Estas organizaciones pue-
den aprender mucho sobre formalizacién de procesos y sistemas
de gestion de las empresas.

* Orientacién de la acciéon. Las OSC han tendido a ser mas activas
frente a los problemas sociales, mientras que las empresas se han
inclinado a ser mds reactivas, al menos en sus origenes. Sin
embargo, estas parecen migrar cada vez mds de la disminucién de
riesgos reactiva o de las apelaciones a grupos de presién hacia
estrategias activas a medida que se comprometen cada vez mds en
la dimensién social, y le asignan a esta un lugar mds central en su
estrategia corporativa. Las situaciones en que las empresas se han
mostrado mads activas parecen ser aquellas en las que el empren-
dimiento social surge directamente del modelo de negocios o
cuando los valores de los lideres actiian como catalizadores.

+ Foco. Lograr un foco estratégico ha sido una caracteristica
comun de las OSC de alto desempenio y los emprendimientos
sociales de empresas. En el proceso, sin embargo, han tenido que
superar desafios algo diferentes o resistir ciertos riesgos. En lineas
generales, inicialmente las OSC se centran en la resolucién de una
necesidad social especifica, pero luego deben resistir las presiones
de desvio o distraccion de la misiéon que resultan de las demandas
de los donantes, las oportunidades de obtener ingresos o el deseo
de agregar actividades nuevas para satisfacer las amplias necesida-
des de sus grupos de clientes. Las empresas, por su parte, suelen
comenzar sus inversiones sociales en respuesta a un problema
grave inmediato o a pedidos heterogéneos de los grupos de pre-
sion. Su desafio es lograr claridad de mision y compatibilidad de la
generacion de valor social con el resto de las actividades de valor
econémico de la compaiiia.

+ Medicién. La medicién del desempeiio es una tarea problemé-
tica tanto para las OSC como para los emprendimientos sociales
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de empresas, debido a las complejidades inherentes a la hora de
evaluar un fendmeno social, determinar sus causas e incorporar
dimensiones de largo plazo. No obstante, las empresas parecen
estar retrasadas con respecto a las OSC en este sentido. Mientras
que las OSC a menudo han tenido que prestar mucha atencién a
las mediciones de desempeno a raiz de los requerimientos de
informacién de sus donantes, las empresas, en general, no sufren
un escrutinio externo tan exigente en sus actividades de inversio-
nes sociales. Es posible que algunas compafias no consideren a
sus actividades sociales como parte integral de sus operaciones y,
en consecuencia, no las sometan a la misma evaluacién rigurosa
de retorno sobre la inversién que utilizan para las inversiones
econdmicas. Asimismo, las empresas suelen considerar a las acti-
vidades sociales como acciones intrinsecamente buenas que, por
lo tanto, no requieren evaluaciéon de su impacto. Sin embargo, la
préctica inteligente reconoce que la creaciéon de valor social,
como la generacién de valor econémico, requiere de la medicién
de desempeno porque se utilizan recursos escasos, que se deben
aprovechar al maximo. A medida que las corporaciones lideres
avancen en el alineamiento de sus estrategias de creaciéon de
valor econémico y social, es probable que mejoren sus sistemas
de medicion del desempeno, de la misma manera en que aumen-
tard su integracion a los procesos de gestién. El area de desem-
pefio constituye un espacio concreto en el que resultan
necesarios los esfuerzos conjuntos de las empresas y las OSC para
encarar mejor este problema comun y complejo.

Del andlisis comparativo precedente se desprende que existen diferen-
cias sustanciales entre las OSC y los emprendimientos sociales de empre-
sas, pero que también hay muchas similitudes y un claro acercamiento
hacia la convergencia. El grafico 11.1 resume algunas de las posibles opor-
tunidades de aprendizaje mutuo entre OSC y empresas.

Reflexiones finales

Si bien es menester evitar las generalizaciones apresuradas a partir de
esta muestra limitada y selectiva, resulta evidente que el alto nivel de
desemperio surge de la combinacion de practicas inteligentes en las mul-
tiples dimensiones de los emprendimientos sociales, a saber: liderazgo,
estrategia, cultura, estructura organizacional, recursos humanos, finan-
ciamiento, gobierno y medicién del desempeno. Este libro ha revelado
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Grafico 11.1
Oportunidades de aprendizaje mutuo

Empresas aprenden de 0SC
+ Creacién de valor social
+ Diagndstico y planificacién de problemas socia les
+ Actitud hacia la accién
* Medicién

0SC aprenden de empresas
+ Creacién de valor econémico
+ Formalidad en los procesos

Aprendizaje reciproco 0SC-empresas
+ Movilizacién de recursos  + Objetivo primordial
+ Foco estratégico + Rendici6n de cuentas

algunas de las practicas inteligentes utilizadas por empresas y OSC, y ha
presentado los marcos conceptuales necesarios para analizar cada una de
estas dimensiones. También ha identificado las capacidades transversa-
les de innovacién emprendedora, desarrollo de capacidad, adaptacién
organizacional, gestion de grupos de interés, creaciéon de alianzas y ali-
neamiento estratégico como factores determinantes del desempefio.
Confiamos en que este libro promueva el desarrollo de investigaciones
adicionales que amplifiquen y profundicen nuestra comprensién de los
aspectos clave del éxito de los emprendimientos sociales de las OSC y las
empresas que hemos postulado en nuestros hallazgos. Esperamos que
nuestros colegas académicos tomen el andlisis realizado y las lecciones
que se ofrecen en cada capitulo como posibles caminos por explorar en
futuras investigaciones. Si bien esta investigacion ha aportado una nueva
mirada al desarrollo de emprendimientos sociales en Iberoamérica, se
deben estudiar las experiencias de otras entidades, tanto del sector pri-
vado como del sector social, para generar un conocimiento mayor y mas
cabal.

EMPRESAS
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Los andlisis realizados indican claramente que muchos de los ingredien-
tes que contribuyen a un alto nivel de desempeno en otros contextos se
aplican también a Iberoamérica. No obstante, la investigacion ha revelado
que el cardcter econémico, politico y social relativamente volatil de los
entornos latinoamericanos, sumado a la escasez de recursos y el subdesa-
rrollo institucional, han generado desafios y respuestas diferentes en tér-
minos de practicas inteligentes. Seria util investigar con mayor
profundidad la importancia relativa de las fuerzas contextuales y las dis-
tintas alternativas posibles para manejarlas.

La presente investigacion ha encarnado un esfuerzo sin precedentes
para realizar un analisis comparativo de OSC y emprendimientos sociales
de empresas. Como tal, puede considerarse como una contribucién inicial
al desarrollo de una teorfa de convergencia de emprendimientos sociales
basada en un trabajo de campo. Esperamos que otros se unan a esta tarea
de construccién tedrica tanto a nivel conceptual como en el dmbito de
investigacion.

Por dltimo, deseamos expresar nuestra ferviente esperanza de que este
libro sirva para fortalecer las précticas de gestion social de los lideres de
OSC y empresas, y fomentar los intercambios fértiles entre ambos sectores
con el fin de progresar en nuestra busqueda colectiva de desarrollo social
a través de la excelencia en los emprendimientos sociales.

Notas
1 Véase James Austin et al., 2005.
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Temas sociales

A lo largo y a lo ancho de Iberoamérica, cada vez son mds las empresas que se interesan
por el bienestar social y por interactuar mejor en el contexto en el que operan.

Al mismo tiempo, un nimero creciente de organizaciones de la sociedad civil (OSC)
busca soluciones innovadoras para los problemas sociales y para asegurar la sostenibilidad
financiera de sus esfuerzos. Este libro retine los casos de 40 entidades de primera linea
de América Latina y Espana, tanto empresas como OSC, comprometidas en acciones
sociales originales, que la Social Enterprise Knowledge Network (SEKN, Red de Conocimiento
sobre Emprendimientos Sociales) ha estudiado con todo detalle. Desde la labor pionera de
Acosama, OSC que logré aliviar la carencia de agua potable de la comunidad de
La Loma en El Salvador, hasta el programa de inversiones sociales del Laboratorio Maver
de Chile, los diferentes capitulos de este libro desgranan un cimulo de experiencias y
practicas inteligentes de las que hay mucho que aprender.

“La SEKN ha producido un libro excepcional. Esta obra demuestra empiricamente que, ahora
que el sector ciudadano es tan emprendedor y competitivo como el sector privado y que las
empresas persiguen cada vez mds objetivos sociales, para que ambos sectores tengan éxito se

requieren enfoques extremadamente similares en cuanto a liderazgo, gestion e incluso cultura,

Constituye una guia poco comun hoy en dia para los lideres de los sectores ciudadano y privado.”
—William Drayton, fundador y CEO de Ashoka: Innovators for the Public,
fundador y Presidente de Youth Venture

“Los investigadores de SEKN han redactado la guia mds completa y detallada para comprender
la visién que integra valor social y valor econdmico de una manera muy préctica para los
sectores social y privado. Realizan un valioso aporte en lo que respecta a como incluir acciones
socialmente responsables en las estrategias de las actividades principales de las organizaciones.”
—Francisco Garza, Presidente de CEMEX Norteamérica y Comercializacion Internacional,
fundador del programa Patrimonio Hoy de CEMEX

“Una proeza en materia de colaboracién que ha dado lugar a una brillante coleccion de
estudios de casos sobre las mejores pricticas en empresas sociales de América Latina y
Espana. Las organizaciones sin fines de lucro y las empresas deberian utilizar este libro como
guia para incluir la generacién de valor en sus programas.”

—Robert Kaplan, Profesor de la Baker Foundation, Harvard Business School
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