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Prélogo

La Fundaciéon 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 fund6 el Consejo Empresario
Mundial para el Desarrollo Sostenible y el conglomerado de empresas
encabezado por la compafiia GrupoNueva, con oficinas y fabricas 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. Ademads, intentamos
manejar nuestra organizaciéon 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 convoco en el afio 2000 con la idea de
armar una alianza de escuelas de negocios en América Latina y Espafa para
ensenar 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 comenzd a funcionar al afio siguiente, adoptd 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 pricticas 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 gestion conceptual para los elementos clave de los
emprendimientos sociales de alto desempefio e identificar las dreas comu-
nes de éxito de las operaciones de las empresas y las OSC.

vii

o



Gestion 9-1-06.gxp 9/1/06 5:41 PM Page vfﬁ%

viii  Gestion efectiva de emprendimientos sociales

Sin embargo, el texto no estd disenado s6lo para la lectura, sino también
como herramienta de accion. Analiza temas relacionados con el liderazgo;
la estrategia; los valores, cultura y estructura organizacionales; los recursos
humanos; el financiamiento; los drganos de gobierno y la medicién 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 préctica”
Los emprendedores de todo el mundo encontrardan 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 investigacién a mediados de 2005, ha
producido varios libros. Las escuelas participantes en el consorcio han dic-
tado mds 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 gestiéon de negocios para cam-
biar actitudes, afinar capacidades y modificar comportamientos con el
propdsito 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 valentia, 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-
tigacioén 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
Fundaciéon AVINA
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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 Fundacién AVINA.

La misiéon 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 investigacion rigurosa y conjunta.
+ El aprendizaje compartido.
+ La excelencia en la ensefanza 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 Catolica de Chile

» Universidad de los Andes, Colombia

+ Universidad del Pacifico, Pert

* Universidad de San Andrés, Argentina

* Universidade de Sao Paulo, Brasil

Las escuelas que participan en SEKN han contado con la compaiia 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 investigacion. 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 analisis 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

o
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de los emprendimientos sociales y sus miembros, a fin de comprender el
fenémeno 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 pedagégicos 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
mads 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 investigacion de 10 paises. La disposicién de estas
organizaciones para exponerse al escrutinio académico a fin de que otros
puedan aprender constituye una muestra mas de su liderazgo.

El despliegue de un esfuerzo de investigaciéon de tales proporciones
hemisféricas y transatldnticas s6lo 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 publicacién 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 investigaciéon de campo local al caudal comtn 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 (Fundagdao 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 Sdo 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-
nacion 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 mas,
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 Administracion de Empresas
Harvard Business School

Boston, Massachusetts
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1

El emprendimiento social como
marco de analisis

Cada vez mas, el negocio de las empresas pasa por la creacién 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 bésicas de las empresas lideres. Una gran canti-
dad de organizaciones de la sociedad civil (OSC)' también busca optimi-
zar su gestion para mejorar su desempenio en el desarrollo social. Vale la
pena considerar los siguientes ejemplos tomados de la vasta regiéon que

abarca Iberoamérica:

El timbre del teléfono despert6 a Alberto Vollmer, CEO del mayor
productor de ron de Venezuela. La noticia que recibi6 era pertur-
badora: 400 familias sin techo habian invadido la plantacién de
azucar de la compaiifa. En lugar de llamar a la policia para desa-
lojar a los usurpadores, Alberto convirtid 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 mds alld de la mera generaciéon de buena voluntad.
Consistia en un innovador enfoque para el fortalecimiento de la
marca de su producto principal, por el cual la compafiia manifes-
tarfa, 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
bésica de la compania. En forma similar, Hocol, la compafiia més
rentable de Colombia en 2003, se propuso generar bienestar en la
zona donde producia petréleo a través de la colaboracion estre-
cha con grupos comunitarios y funcionarios locales.

o
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* El Grupo Orsa, importante productor de pulpa y papel en Brasil,
destind 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 licitacion 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 busqueda 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 provisiéon de agua.

+ La Fundacién Pro Vivienda Social (FPVS) de Argentina habia
implementado con éxito un programa de microcréditos que per-
mitia a miles de familias de escasos recursos mejorar las condicio-
nes de sus viviendas. Cuando la aguda crisis econémica que azotd
al pais impidi6 la continuacién del programa, FPVS desarroll6 su
capacidad institucional para forjar una estrategia innovadora con
el propdsito de proveer conexiones de gas natural accesibles a los
hogares de comunidades pobres.

* La Asociacién Chilena de Seguridad (ACHS) fue fundada en 1958
con el propésito 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
atencién 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-
zaciéon de membresia amplia para proteger el medio ambiente a
través de la educacién 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.

o



Gestion 9-1-06.gxp 9/1/06 5:42 PM Page 3$

Capitulo 1 El emprendimiento social como marco de andlisis 3

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 ambito exclu-
sivo de las OSC y los gobiernos, por lo que las companias de negocios que-
dan excluidas de participar en la tarea de responder a una necesidad
comun. Pero segtn el concepto de emprendimiento social en el que se
basa este libro, las compaiifas, 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 generaciéon 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 compaiias en empresas sociales. Asimismo, cuando las compaiiias lle-
van a cabo acciones tendientes exclusivamente a la creacion de valor social,
ingresan en el dmbito 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 compaiia se
basa en el altruismo o en un interés utilitario. En la realizaciéon de un
emprendimiento social, la empresa tiene la intencién explicita de generar
mejoras sociales a través de la movilizacion y asignacion inteligente de sus
recursos. De hecho, las mejoras sociales afectan el contexto donde operan
las compaiias, 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 prictica 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 investigacion. 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 basica que se plantea es:

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

La gestion de emprendimientos sociales en América Latina y Espana ha
recibido bastante poca atencién. 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
companias 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 OSCy 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 companias de negocios.
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Naturaleza de este estudio

Debido a que esta investigacion 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 desempeno 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: “;Cuales 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, segtin los referentes de cada uno
de los paises, se destacaban claramente y valia la pena estudiar. La muestra
final incluy6 20 OSC y 20 compaiias que operaban en México, Centroa-
mérica, Venezuela, Colombia, Perd, Chile, Argentina, Brasil y Espaiia.

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 consistié 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 exploré una segunda temdtica bésica:
la comparacién explicita entre las OSC y las empresas de negocios.

Dados el reducido tamano y la selectividad de la muestra, los hallazgos,
como ya se ha sefialado, 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 sefialar
posibles oportunidades de investigaciéon futura. En ocasiones, los analisis
y comentarios se han aventurado mas alld de la estricta interpretaciéon 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 hipétesis y nuevos planteos para estudios futuros.

Marco conceptual integral

El proceso de investigacion se articulé en funciéon de un marco de trabajo
general compuesto por los factores fundamentales de la gestion de
emprendimientos sociales. La revisiéon de la bibliografia existente sobre
empresas sociales exitosas sefial6 algunas dreas relevantes para explorar las
précticas inteligentes que determinan un desempeno superior. Luego, los
analisis 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
investigacion confirma que el alto nivel de desempefio no es el resultado
de un factor tnico y especifico como, por ejemplo, el liderazgo carismatico
o cualquier otro “ingrediente mdgico”. En cambio, deriva de la integracién
coherente de una constelacion de factores. El marco de trabajo se compone
de cuatro elementos generales: prop6sito primordial, factores de integra-
cién, mecanismos de implementacién y fuerzas contextuales:

* Propésito primordial. El propdsito 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 alineacién de estos elementos con el propé-
sito primordial genera una mayor coherencia organizacional que
contribuye al desempeno superior.

* Factores de integracion. La investigacion identificé 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 bdsicas 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 desemperio.
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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, econdmicas,
sociales, tecnolégicas, ambientales y demograficas.

Grifico 1.1
Marco conceptual

Propésito
primordial «-\-----\--oo__-

Factores de

integracién «
Mecanismos de Medicién del desempeio
implementacion - -

Tecnoldgicas
Fuerzas ;

contextuales < -----c-coccmecooooo_Te==

El marco conceptual desarrollado, junto con los distintos aspectos ana-
lizados para evaluar su contribucién individual y especifica a un alto nivel
de desempenio, 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 evolucion organizacional de muchos emprendimien-
tos sociales, tales como: 1) puesta en marcha; 2) institucionali-
zacion; 3) descentralizacion; y 4) diversificacién, expansion y
consolidacion.

* Capitulo 3. Un liderazgo sélido es sélo 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 creacion de ventajas competitivas o institucionales, asi
como la estrategia como instrumento de ajuste, que le permite a
la organizacion 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 superacién 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
implementacion utilizados por los lideres para ejecutar la estrategia sobre
los cimientos de cohesién que brinda la cultura de la organizacidn: estruc-
tura organizacional, recursos humanos, financiamiento, gobierno y medi-
cién del desempenio.

* Capitulo 5. La estructura organizacional rige la ejecucién 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 desempeno 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 organizacion 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 cooperacion 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-
peno de orientacion gerencial contribuye a lograr un desempefio
superior en los emprendimientos sociales. De la misma manera,
la identificacién y cuantificacion de indicadores clave para medir
la creacion 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) practicas
inteligentes identificadas; y 4) aprendizajes relevantes. Las comparaciones
entre los emprendimientos sociales desarrollados por las OSC y las compa-
nifas de negocios se realizan a lo largo de cada uno de los capitulos. La iden-
tificaciéon de cada préctica 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 creacién de
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valor. Ofrece reflexiones sobre distintas formas de analizar y alinear el valor
social y el econémico. El estudio concluye con un capitulo integrador, que
plantea dimensiones transversales, incluso las que surgen de la compara-
cién entre los emprendimientos sociales de las empresas y de las OSC.

Los protagonistas

Como se senald 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 intenciéon 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 estdn profundamente decididas a esforzarse por mejorar su
desempefio. Este compromiso contribuye a generar un caudal de informa-
cioén para el aprendizaje de ejecutivos y académicos. Cabe agregar que la
disposicion de estas organizaciones para compartir sus experiencias a tra-
vés de su participacién 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 presentara breve-
mente a continuaciéon. 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 institucidon participante de
SEKN que fue responsable de la investigacion inicial de cada una de ellas.

Argentina (Universidad de San Andrés)

La Fundacion Crear Vale la Pena fue creada en 1993. Su misién consiste en
emplear la formacidn 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 organizacién valoran su estilo de liderazgo abierto y par-
ticipativo, que ha servido para fomentar el compromiso y el sentido de
pertenencia entre ellos.

o



Gestion 9-1-06.gxp 9/1/06 5:42 PM Page 1$

Capitulo 1 El emprendimiento social como marco de andlisis 11

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 anos
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 econdémica que sacudi6 al pais en 2001-2002, bajé la demanda de los
créditos ofrecidos por la fundacion, lo que la llevé a reorientarse estratégi-
camente. Entonces, FPVS se dedicé 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 intermediaciéon
entre los servicios publicos y las comunidades pobres.

La Fundacién Arcor es la fundacién 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 nifos. 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
compania siderirgica 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-
ci6én ha alcanzado un alto nivel de eficiencia y focalizacion en el drea edu-
cativa.

Brasil (Fundagao Getulio Vargas)
La Fundagdo Abring pelos Direitos da Crianga e do Adolescente (Fundacién
Abring por los Derechos del Nifo 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 desarroll6 sistemas de gestion fuertes y amplias redes de asistencia
e influencia. De esta manera, logr6 sus objetivos con gran efectividad y
obtuvo reconocimiento por su excelencia tanto a nivel nacional como
internacional.

El Comité para Democratiza¢io 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
organizacion 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 areas
de publicaciones, servicios de Internet, television 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 compania.

El Grupo D. Paschoal es un conglomerado diversificado que distribuye
cubiertas, repuestos automotores, café organico y servicios de computa-
cion, entre otros. Frente a la creciente presion de los entes reguladores esta-
tales, la compania implementd 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 Sdao 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 Sao Paulo. Creada en 2000 por
alrededor de 31 OSC, Corrente Viva actualmente se encuentra en el pro-
ceso de formulaciéon de una nueva estructura institucional y de gobierno
mads 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 educaciéon
y de la informacién. En 2003, el IDEC reestructur6 su organizacion para
alcanzar la autosustentacién mediante la comercializaciéon 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 compaiia se canalizan a tra-
vés de la Fundacién Orsa, que obtiene el 1% de los ingresos del grupo. La
fundacion se dedica a responder a las necesidades de salud, desarrollo
social y educaciéon 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
compania 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-
refia 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 atenciéon 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-
cion vertical en Centroamérica. Ademds, genera electricidad mediante la
utilizacion de la corteza de la cana 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 préc-
ticas sociales de Pantale6n se convirtieron en un pardmetro de referencia
para otras empresas que comenzaron a imitarlas.

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

Chile (Pontificia Universidad Catélica de Chile)

La Corporacion 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 dreas educativas a través de
emprendimientos conjuntos con otras OSC. A fines de 2002, Codesser ya
dirigia 20 instituciones educativas en todo el pais. De esta manera, ofrecia
ensefianza gratuita con resultados sobresalientes, tal como lo indicaba la
alta tasa de empleo de sus 10.000 alumnos graduados.
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La Asociacion 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 compaiiia 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 Fundacién Tapsin fue creada en 2002 por el productor lider de medi-
camentos de venta libre de Chile, Laboratorios Maver, con el propésito 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 educacién 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 Asociaciéon Probienestar de la Familia Colombiana (en adelante,
Profamilia) ha ofrecido servicios de salud reproductiva y sexual desde
1965. La misidn 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-
nizacién mas grande de su tipo en Colombia y la segunda a nivel global,
detrés 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
companias 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 afio, provienen de 18.761 companias afiliadas con mas
de medio millén 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 desarrollé6 programas sociales para su
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fuerza de trabajo y las comunidades aledanas. Sin embargo, en la actuali-
dad, la RSE ha pasado a ser una de sus competencias basicas y la compa-
ffa 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 mas grandes de Colombia. Ese mismo afo, la
empresa acapar6 el 50% de las actividades de exploracion petrolera de
Colombia, mientras que su modelo de operaciones la convertia en un
socio codiciado por las compainias 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 colaboracién entre la comunidad, la com-
pania y el gobierno. Al convocar a los tres sectores para el planeamiento,
financiamiento, ejecucion y evaluacion de sus iniciativas sociales, la com-
pania maximizo 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) surgi6é 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 alenté a las compaiias participantes a continuar tra-
bajando juntas en pos del bien comtn. 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 mas pobres de la ciudad.
Una de las iniciativas mas exitosas de FECHAC ha consistido en la provi-
sion de capacitacion y apoyo financiero a emprendedores de escasos recur-
sos y productores rurales de pequeia 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 regién.
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 evaluacion de proyectos, gestion de
desempefio y medicién de resultados.

CEMEX Meéxico, uno de los mayores productores de cemento de
México, era la principal subsidiaria de CEMEX Corp., la tercera compaiia
de cemento del mundo. Luego de anos de desarrollar iniciativas sociales
de cardcter paternalista para las comunidades beneficiarias, la compania
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decidié 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 duefos de
viviendas pobres al tiempo que fortalece su posiciéon de mercado.

La Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma (CCM), fundada en 1890, se
encontraba entre las companias 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 campaiias 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 mediaticas.

Perii (Universidad del Pacifico)

La Asociacion 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 compaiia 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 explotacion 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 Pert.

El Hogar de Cristo (HC) fue fundado en 1995 dentro de la red Céritas
de la Iglesia Catélica para asistir a los nifos, jévenes y discapacitados men-
tales o fisicos. En 1998, se convirtié en una OSC independiente y, a partir
de entonces, crecid 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 compaiia tenian, para muchos, un mar-
cado cardcter paternalista. Sin embargo, al reformularlos como inversiones
sociales, la compania ha logrado medir su impacto en las comunidades
locales. Sus proyectos apuntan, fundamentalmente, a la protecciéon
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 compaiiias 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 propédsito 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-
ciacién 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 afios de trayectoria, la calidad
de su trabajo ha sido merecedora de varios premios otorgados por organi-
zaciones nacionales e internacionales.

La organizacion Intermdén Oxfam (en adelante, IO) 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 mas de 600 proyectos de desa-
rrollo en mas de 40 paises de Africa, América Latina y Asia. IO ofrece asis-
tencia de emergencia en paises en vias de desarrollo y realiza campafias 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 fabricacién 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 précticas 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 Fundaciéon 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 benefici6 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 compaiia a considerar su expansion a las plantas de otras
latitudes.

MRW?” opera en el extremadamente competitivo mercado de la mensa-
jerfa 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 mds 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 Espafia. En 1986, se cre6 la Federa-
cién 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 educacién a nivel preescolar, primario y
secundario, asi como también a la capacitacién profesional, la educacion
para adultos, la ensefianza a distancia y la formacién docente. En 2004, se
estimaba que 1.232.140 personas se habian beneficiado con los programas
de FyA.

La Fundacién 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 educacién, asi como también diversos
programas de capacitacidon agricola y microcréditos para los productores
de cacao de bajos ingresos. Su mision 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 Compaiia 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 compania 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 jovenes y nifios en situacion de riesgo
social. Este fondo se financia con el 1% de la facturacién de la venta de tar-
jetas telefonicas.

C. A. Ron Santa Teresa (en adelante, CARST) es una de las empresas mas
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
compania. 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 econémicas para jovenes delincuentes.

Coémo 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 practicas inteligentes de negocios y de gestion, y los desafios pre-
sentados. Tanto las diferencias como los puntos en comin observados en
la gestion 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 tomara este libro segtin su propio
estilo personal, se ofrecen las siguientes sugerencias para su asimilacion
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 analisis y reflexion sobre las distintas areas clave de gestion.
La riqueza practica de este libro radica en la abundante descripcion de las
practicas inteligentes implementadas por estas 40 OSC y companias.
Como se incluyen tantas técnicas de gestion inteligente, tal vez resulte de
utilidad para el lector tomar nota de las practicas 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 funcion de las particularidades de cada organizacion,
pero el proceso mismo de exploracién 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 ttil 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 sinéni-
mos.

2 Lasigla MRW no tiene ningin significado en particular. El nombre original
de la compania en el momento de su fundacién, en 1977, fue Mensajeros
Radio. Cuando se volvié un actor importante en la industria de mensajeria
espanola, y antes de su internacionalizacién, se decidi6 que su nombre seria
abreviado, y se lo llev a una sigla formada por las iniciales de la que habia sido
su denominacion hasta entonces, con el agregado de una W. La intencién 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 econé-
micas de la poblacién? ;Qué capacidades particulares sirven para atender
de manera simultdnea y congruente a los objetivos econémicos 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 “teoria carismatica” 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 consolidacién de los
emprendimientos sociales a lo largo del tiempo. Una revisién 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 deducciéon 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 practicas en los emprendimientos sociales.

El trabajo de Alfred Chandler permite distinguir las distintas etapas del
liderazgo que se observa en los emprendimientos sociales’. Chandler
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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-
tigacién 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 operacidn de la organizacion. 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 administracion, sea econdmicamente sostenible y exista una
armonizacion estratégica entre este y la mision de la organizacion.

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 descentralizacién 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 comtn 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 desempeiiar 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 gréfico 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 gestién que presenta la organizacién en ese momento. El
estilo de liderazgo mas apropiado dependerd entonces de los desafios de la
transformacién 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 institucionalizacidn, 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 organizacién 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 incluy6 tanto casos de
empresas privadas como de OSC, se rescatan las principales diferencias en
el rol que desempenan los emprendedores sociales segin 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 interaccién 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
carismdticos tienen un magnetismo que atrae el apoyo de otros, lo que
facilita el éxito de esta etapa.

El caso de la Compaiiia Anénima Ron Santa Teresa (CARST) en Vene-
zuela, ilustra cémo 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 compaiiia, Alberto Vollmer. El tenia 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 participaciéon 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 organizacion 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 posicion jerdrquica, red de contactos, recursos econo-
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 facturacion 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 estan 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 jerarquico y la
capacidad para persuadir a otros a participar y apoyar la causa se convier-
ten en factores determinantes. El 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 participacion de diferentes actores
locales. Durante el periodo de gestacion del proyecto los miembros de la
comunidad tuvieron que salvar innumerables obstidculos, no sélo por la
falta de recursos econdémicos, sino porque debian organizarse como insti-
tucién. La recoleccion de fondos requirié coordinacién con miembros de
otras comunidades y presentacién de propuestas a donantes potenciales.
Se enfrentaron problemas de cardcter personal con algunos miembros
(incluyendo la malversaciéon de fondos por parte de uno de ellos) y de
cardcter técnico que dificultaron la construccién 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-
vencién con aportes de organizaciones no gubernamentales y de coopera-
ci6n 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 diagnéstico sobre la pro-
blemadtica que se pretende abordar. Si la habilidad emprendedora no se
complementa con un andlisis y comprension del entorno y de las relacio-
nes sociales, las acciones ejecutadas pueden mads bien retardar o paralizar
el inicio de un emprendimiento social.

o



Gestion 9-1-06.gxp 9/1/06 5:42 PM Page 27{}\?

Capitulo 2 El liderazgo 27

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 diagndstico comprende la
articulacién de una solucion 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
teorfa 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-
cidén 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-
cializaciéon y experiencias de los empresarios. Por ejemplo, Rodrigo
Gamez, 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 dirigi6 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 como el pais podia conservar y aprovechar su biodiversidad. Esta com-
prension de la realidad local le permitié realizar un diagndstico sobre las
necesidades de Costa Rica en el drea ambiental. Si el lider no tiene los
conocimientos o la experiencia para realizar el diagndstico 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 drea y tienen
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acceso a informacién valiosa para entender las necesidades sociales. Otra
razén por la cual los lideres de las OSC suelen realizar un diagnéstico
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, organizacion dedicada a impulsar
la participacién 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, tenia 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,
encontré grandes dificultades debido al poco conocimiento de Oaxacay la
falta de relaciones locales. Los conocimientos y contactos pueden aumen-
tar significativamente la credibilidad de una organizacién entre el publico
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 simultaneo de las habilidades emprendedoras y de
diagndstico (la presencia de ambas parece ser critica). Alpina Productos
Alimenticios fue fundada en Colombia en 1945 por Walter Goggel, quien
habia llegado tiempo atrds a Ecuador como integrante de un grupo que
proveeria asistencia técnica a campesinos de la regién. Su preocupacion
por contribuir al desarrollo rural hizo que se adentrara en las necesidades
de pequenas comunidades agricolas y ganaderas. Con el tiempo, ¢l 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 preocupacién simul-
tdnea por crear valor econémico y social supuso ventajas para el desarro-
llo de una empresa.

Si se tiene un claro propdsito de mejorar el bienestar de la poblacién y
un diagnostico 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.

Institucionalizacion 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-
nalizaciéon implica dejar de depender del lider y conseguir la eficiencia y
eficacia de la organizacidn a través del desarrollo de la estructura admi-
nistrativa necesaria, sin perder de vista el propdsito social de la iniciativa.
Ademds, el lider suele asegurar los recursos econémicos necesarios para
que el emprendimiento alcance su sostenibilidad financiera y la adhesion
de los colaboradores internos al emprendimiento social, conformando un
equipo de trabajo capaz de administrar la iniciativa. Con el aumento del
nimero 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 mision
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
econdémicos para las instituciones que los implementan. Estos elementos
constituyen la esencia del proceso de institucionalizacion.

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 organizacién. 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 sistematizaciéon 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 organizacién 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 alineaciéon 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 mision
y la estrategia de la organizacion. Los lideres que cuentan con la habilidad
de armonizar identifican mas facilmente los efectos deseables de las inicia-
tivas sociales en los resultados econémicos 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 compaiia. En las OSC,
consiguen armonizar el emprendimiento con la misiéon de la organizacion,
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 instituciéon (junta directiva, accionistas, gerentes) y de los
colaboradores internos. Este apoyo facilita el proceso de institucionaliza-
cién. En la medida en que la filantropia empresarial se encuentre estrecha-
mente vinculada a la estrategia y al drea de accion 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
misién era “la promocion del desarrollo de las personas, familias, grupos
y comunidades a través del programa de educacidon 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 obtenia una deduccién de impuestos
por los recursos donados a la Fundacién Tapsin. La creacién simultianea 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 Pantaledn, 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 contribuy6 a aumentar su productividad y por consiguiente mejoré la
competitividad del negocio. Julio Herrera, presidente de Pantale6n, impul-
saba practicas 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-
cién por parte del lider de que la competitividad del negocio no se lograria
si paralelamente no se invertia en programas de desarrollo, jugé 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 armonizacién entre los
programas sociales y la estrategia del negocio, aquellos pueden proliferar
de manera inconexa. La experiencia de CANTYV, la empresa de servicios
telefonicos 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 corporacion 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. Si la empresa deseaba continuar con los emprendimien-
tos sociales, estos debian alinearse con la estrategia corporativa. Para atender
este desafio, CANTV desarroll6 el programa Super@ulas, que consistia en la
creacién de aulas moviles, provistas con alta tecnologia y personal especiali-
zado para satisfacer necesidades de educacién de nifios en las escuelas publi-
cas de las comunidades de menores ingresos del pais. Al llevar tecnologia a
las zonas pobres del pais, CANTV contribuyé 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 ayudardn 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 estd generando ningiin valor econémico para el
negocio. Aun cuando exista un fuerte liderazgo interesado en impulsar
emprendimientos sociales dentro de la compaiiia, aquellas personas res-
ponsables de generar utilidades necesitan asegurarse de que los programas
sociales representen beneficios para la organizacion 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 mas 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, comento:

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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panfa en un programa consistente y permanente. El comité de Respon-
sabilidad Social se conformé 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 cémo 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, sefalan 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
mision 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 mas relevantes del momento y las demandas cambiantes de sus grupos
de interés. El ejercicio del liderazgo tiene el propésito de dirigir a la orga-
nizacion 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, empez6 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 sensibilizacién y educacién ambiental y, a
partir de 2000, GOB Menorca empez6 a desarrollar relaciones con distin-
tos sectores para elaborar e impulsar alternativas socioecondémicas 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 ademads considere el con-
texto social y politico en su gestion.

Asegurar los recursos necesarios para desarrollar el emprendimiento
social es otro rol que deben desempenar los lideres para alcanzar la ins-
titucionalizacién 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-
racién proveedoras de los recursos necesarios para la consolidacién de los
programas sociales en el caso de OSC, o accionistas y junta directiva en el
caso de empresas privadas. Esta gestion suele ser mas 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
econémicos.

En algunas ocasiones, la consecuciéon 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,
alejandose de su mision social original. No obstante, los emprendimientos
sociales estudiados muestran un liderazgo cuya habilidad de gestién per-
mitié armonizar la misién de la organizacion con las demandas de los
donantes. Los socios fundadores de la Asociacién Civil Labor, ONG dedi-
cada al desarrollo comunitario y la defensa del medio ambiente en Peru,
han mantenido los valores de la organizacidn 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 Asociacién Civil Labor
pasé de la promociéon del movimiento obrero a los problemas ambienta-
les y expandi6 sus operaciones a otras zonas geogréficas. A través de la
diversificacion de actividades y la presentaciéon de propuestas con mayores
plazos de financiamiento, la asociacion logré disminuir esta dependencia,
adaptandose 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
mision. 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.

o



Gestion 9-1-06.gxp 9/1/06 5:42 PM Page 3%

Capitulo 2 El liderazgo 35

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 mds 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 gestién 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 organizacién 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 compania espanola de mensajeria MRW, la gestiéon del
equipo humano era uno de los aspectos mas 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 contratacidn, 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-
nicacion interna es necesaria para crear una cultura de responsabilidad
social en la empresa y transmitir sus valores, ademas de asegurar una
buena gestion y funcionamiento del negocio. Al respecto manifest6: “En
MRW valoramos mucho la comunicacién interna, horizontal, formal e
informal”. Por iniciativa de Frias también se cre6 el comité de Etica y
Arbitraje, cuyo objetivo era asegurar una comunicaciéon continua entre
todas las instancias de la empresa y fomentar un proceso participativo en
la toma de decisiones importantes para la organizacién. Segtn Frias, “esta
férmula 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 certificaciéon 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 demads 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 admiracidn 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 reconocfan
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 econdmico del pais. No obstante, optdé por comprometerse
con un proyecto de vida orientado a servir a las poblaciones mas desfavo-
recidas atendiendo la necesidad de planificacion familiar; y pudo llevar
adelante su iniciativa al conformar un equipo de trabajo que, ademds de
ser profesionalmente competente, compartia profundamente la causa de la
organizacién. En la gestion de Tamayo se destacan también otras caracte-
risticas del estilo de gestion del lider: confianza en su personal, bajos nive-
les de rotacién en el equipo directivo y orientacién hacia los resultados.

Los lideres que son considerados como fuente de motivacién también
transmiten sus ideas y propdsitos 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 fungi6é 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, regreso6
al pais sudamericano para desempefiarse 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— dejé una profunda huella en quienes lo conocieron. En una
oportunidad senald: “Sé que por haber recibido tanto, tengo que dar
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mucho y dar mucho a quienes mds lo necesitan”. Segtiin Rodrigo Martino,
secretario ejecutivo de Codesser, “si no hubiera sido por Miguel Kast, no
estarfamos metidos en educacién. El crefa firmemente en el valor de la
educacion para el desarrollo del pais”

Vision y compromiso social

La dedicacién de los lideres de emprendimientos sociales a determinadas
causas se basa generalmente en una visiéon 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 visién 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 visién
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 afnos de gestién en la Asociaciéon Chilena de
Seguridad ACHS, Eugenio Heiremans se interesé por la seguridad laboral
y se comprometid con esta causa. Esa actitud tiene sus raices en su juven-
tud, cuando observé que el bajo nivel de educacién 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 como estaba, lo que yo todavia no habia hecho. Son
gestos que no es frecuente encontrar, mas atn 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 institucién, 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 vision 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 interacciéon 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 dialogo fluido con las
maximas 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 institucion. Un gerente de ACHS manifesté:

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 opinidn;
ademds, lo escuchan en todos los sectores politicos.

A través de su interaccidon con distintos grupos sociales, los lideres pue