ALIARSE PARA
SOBREVIVIR

;Como y con quien?

Muchas organizaciones se juegan hoy, ni mas ni menos, su supervivencia y deben repensar
sus estrategias y formas de actuacion, para considerar lo que hasta hace poco podia ser

impensable. Cada vez con mayor frecuencia las empresas estan alidndose con diversos actores

de la sociedad civil. Una alianza bien disefiada con organizaciones comunales o con formas
asociativas de la economia social puede significar la diferencia entre sobrevivir 0 no.

Roberto Montesinos y José Ramon Padilla

CUANDO TODO CAMBIA vy nada es predecible, cuando los riesgos del entorno son mayores y mas
peligrosos, al tiempo que aparecen oportunidades inesperadas, actuar convencionalmente es, por decir lo me-
nos, poco recomendable. Lo que siempre ha funcionado, las recetas inspiradas en el sentido comun, podrian
no servir hoy. Para sortear esos riesgos y, también, para aprovechar las oportunidades que se abren, es necesario
alejarse de los tépicos. Un buen punto de partida es entender que muchas organizaciones se juegan hoy, ni mas
ni menos, su supervivencia y deben repensar sus estrategias y formas de actuacion, para considerar lo que hasta
hace poco podia ser impensable.

Para sobrevivir las empresas necesitan entender los procesos politicos y sociales que ocurren en su
entorno, identificar aliados en actores hasta ahora ajenos, trabajar creativamente en la construccion de
alianzas, mas alla de los paradigmas del pasado, y tratar de sacarle provecho a nuevas redes sociales. En
estos tiempos, las empresas tienen que mirar mas alla de sus narices, para relacionarse no sélo con otras
empresas sino también con organizaciones de distinta naturaleza.

Cada vez con mayor frecuencia, practicamente en todo el mundo, las empresas estan aliandose
con diversos actores de la sociedad civil. La razon es obvia: hay cosas que cada uno necesita del otro. A
las organizaciones de la sociedad civil, las empresas pueden aportarles medios econémicos, tecnologia,
logistica y capacidad gerencial; mientras que éstas pueden beneficiarse de las redes sociales y del cono-
cimiento sobre las necesidades de las comunidades que son propios de los actores de la sociedad civil.
Sin dejar de mencionar que las empresas pueden encontrar la legitimidad social y la proteccion politica
que tanto necesitan en estos tiempos. En el caso muy particular de Venezuela, aliarse puede ser no sélo
un buen negocio sino, sobre todo, una manera de protegerse ante los enormes riesgos que enfrentan las
empresas, incluso en el plano politico. Una alianza bien disefiada con organizaciones comunales o con
formas asociativas de la economia social puede significar para una empresa la diferencia entre sobrevivir
o no. Las historias que siguen son elocuentes.
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Protegidos por la comunidad

Rowart de Venezuela es una empresa que se dedica al trans-
porte de ripio —un material de desecho generado en el pro-
ceso de extraccion de petréleo— en el Lago de Maracaibo. Es
una de las muchas contratistas de Pdvsa en la zona.

Al momento de iniciar sus operaciones, a finales del afio
2008, la empresa tomo en cuenta la nueva realidad sociopoli-
tica del pais y, sobre todo, evalud lo que estaba ocurriendo en
su entorno mas inmediato. Asi deciden aliarse con el consejo
comunal del sector Las Morochas, en Ciudad Ojeda, puerto del
cual zarparfan los cinco remolcadores que, con sus respectivas
gabarras, utilizarfan para su operacion de transporte. Como
parte de la alianza, el consejo selecciono a los 160 trabajadores
que laborarian en la empresa. Posteriormente, Rowart incen-
tivo a un grupo de estos trabajadores para que formaran una
empresa de trabajo asociado, bajo la forma de cooperativa, con
la cual llegaron a un acuerdo de prestacion de servicios.

Este esquema de organizacion permitié a la empresa
operar con éxito en un entorno laboral complejo y, por de-
mas, conflictivo. Por ejemplo, sus indicadores de eficiencia y
productividad eran sensiblemente superiores a los de empre-

Cada vez con mayor frecuencia, practicamente
en todo el mundo, las empresas estan
aliandose con diversos actores de la sociedad
civil. La razon es obvia: hay cosas que cada
uno necesita del otro

sas similares. Pero el beneficio para Rowart no termina aqui.
Lo mejor estaba aun por venir.

Cuando, el 8 de mayo de 2009, el Ministerio para la
Energia y Petroleo resolvid tomar posesion de las empresas
que venian prestando servicios conexos a las actividades pri-
marias de hidrocarburos en el Lago de Maracaibo, arguyendo
motivos de soberania nacional, Rowart recibié un trato dife-
rente. Fue una de las pocas empresas que no fue objeto de
apropiacion publica, aun cuando encajaba perfectamente en
los supuestos que justificaron la medida.

La gente de Rowart se enterd, informalmente, de que
las razones para ese trato diferenciado tenfan que ver con
la «sensibilidad social» de la empresa, demostrada al forjar
alianzas con la comunidad y con los trabajadores organiza-
dos. Otra posible lectura de esta historia lleva a pensar que
el Estado venezolano, con buen criterio politico, pudo haber
evaluado los riesgos de dictar una medida que hubiese afec-
tado no a una empresa, sino a toda una comunidad.

Los frutos de una alianza
El 23 de abril de 2009 el Instituto Nacional de Tierras (INTI)
anuncio la intervencion de varias propiedades agricolas en el
estado Aragua, alegando que no estaban cumpliendo con el
plan de siembra elaborado por el Ministerio de Agricultura
y Tierras. Este tipo de medidas, genéricamente denominado
«rescate de tierras», suele ser un paso previo a la ocupacion
definitiva por parte del Estado. Entre las propiedades afec-
tadas figuraba, de manera destacada, el fundo La Paca, parte
del Complejo Agroindustrial y Turistico Hacienda Santa Te-
resa, ubicado en El Consejo. Propiedad de la familia Vollmer,
la hacienda esta dedicada, entre otros rubros, a la siembra de
cafia de azucar y es asiento de la empresa Ron Santa Teresa,
una las principales destilerias de Venezuela.

El Inti ocup6 44 de las mas de 300 hectareas de la hacien-
da, alegando, al decir de su presidente, Juan Carlos Loyo, que
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el lote del sector La Paca no cumplia los requisitos minimos de
productividad, establecidos en ochenta toneladas por hectarea.
Santa Teresa, por muchas razones, no es cualquier hacienda.
Desde el punto de vista historico tiene gran significado. No sélo
por haber sido fundada en 1796, sino porque en sus tierras,
en 1818, el Libertador Simén Bolivar ratificé su proclama de
abolicion de la esclavitud y, en 1821, durante la gesta indepen-
dentista fueron derrotadas alli las tropas espaniolas. Ademas,
por su ubicacion, al lado de la autopista que conecta Caracas
con el occidente del pais, estas tierras tienen gran visibilidad y
cualquier cosa que alli ocurra puede generar mucho impacto
politico. Para bien o para mal es una propiedad emblematica.

Mucho antes de que la ocupacion ocurriera, desde el
ano 2000, los Vollmer habian puesto en practica un ambicio-
so programa de responsabilidad social que abarcaba diversas
actividades: desde la regeneracion de jovenes delincuentes
de la zona para convertirlos en trabajadores productivos (el
muy conocido Proyecto Alcatraz) hasta el desarrollo de téc-
nicas de construccion de viviendas populares que permitio
a muchos habitantes de los sectores mas empobrecidos de
El Consejo mejorar sus condiciones de vida. Gracias a estos
programas, mas alla de ser el principal empleador de la zona,
la empresa afianzo sus lazos con la comunidad y se convirtio
en un actor querido y respetado por los vecinos.

Es esta comunidad la que sale en defensa de la empresa
al momento de la ocupacion de la hacienda. Diversos medios
de comunicacion destacaron que todos los consejos comuna-
les de las poblaciones de El Consejo y La Victoria apoyaron a
la familia Vollmer frente a las acciones del INTI. La mayoria
de los 700 empleados directos de la hacienda son miembros
de esos consejos.

Después de una compleja negociacion la empresa logro
demostrar al INTI que las tierras estaban en plena operativi-
dad y que no incumplian el plan de siembra elaborado por
el Ministerio de Agricultura y Tierras. En consecuencia, el
Gobierno nacional tomo la decision de revertir la expropia-
cion de las 44 hectareas pertenecientes a la Hacienda San-
ta Teresa. «Chavistas y no chavistas nos dieron su respaldo
irrestricto y el gobierno no encontré motivos para seguir con
la toma de la hacienda. Los funcionarios que permanecian en
las tierras ya salieron de ellas. Nosotros seguimos trabajando
y sin detener nuestros planes de negocios», dijo un integran-
te de la familia Vollmer. Lo que hace singular a esta historia
es que las otras propiedades afectadas, al mismo tiempo que
la Hacienda Santa Teresa, no corrieron con la misma suerte y
permanecen ocupadas por el INTL

Trabajadores y socios

En el afio 2008 el Grupo Internacional (GI), nombre ficti-
cio de un conglomerado multinacional, decide instalar en
una pequenia poblacion del oriente de Venezuela una planta
procesadora de alimentos, con la denominacién empresarial
«Intalven». Parte del incentivo para abrir una nueva opera-
cion en el pais viene dado por la oferta hecha por un ente
financiero del sector publico de otorgar financiamiento, en
condiciones muy privilegiadas, a quienes decidieran invertir
en el sector de alimentos. El crédito permitio adquirir en Sui-
za la maquinaria necesaria para la operacion industrial.

La oportunidad se veia muy atractiva, a pesar de que
habia factores disuasivos: para el momento este grupo tenia
dos empresas que operaban en el pais y ambas enfrentaban
graves problemas laborales. Dado que el Estado venezola-
no ponia como condicion para otorgar el crédito que los
trabajadores fuesen propietarios del veinte por ciento de



las acciones de la nueva empresa, Gl decidi¢ incluir en el
negocio a un grupo de 36 estudiantes, todos habitantes de
la poblacion en la cual pensaba instalarse, que estaban para
ese momento egresando de una escuela de formacion téc-
nica patrocinada por una empresa del Estado. La condicién
impuesta fue que, en un plazo determinado, los estudian-
tes fuesen capaces de organizarse como grupo, integrar una
cooperativa y adquirir las destrezas operativas que Intalven
requeriria.

Al cabo de seis meses los muchachos estaban debida-
mente organizados, formaron una cooperativa genuina y
siguieron provechosamente un programa de entrenamiento
disefiado por la corporacién internacional. Para ese momen-
to, solo restaba recibir la maquinaria adquirida en Suiza, que
ya habia sido ordenada. Sin embargo, los problemas empeza-
ron a aparecer. Sin importar que la operacion fuera financia-
da con recursos publicos, ademas en un area definida como
estratégica por el Gobierno, se presentaron importantes re-
trasos de la Comision de Administracion de Divisas (Cadivi)
en el otorgamiento de los dolares necesarios para pagar la
maquinaria encargada. Asi las cosas, toda la operacion quedo
bloqueada.

En ese momento los trabajadores asociados en la coope-
rativa asumieron la responsabilidad de solicitar, por distintas
vias, a todos los organismos publicos involucrados (minis-
terios, empresas del Estado, la entidad financiera y Cadivi),
ayuda para la agilizacion de los pagos. A su vez, para lograr
este cometido, los cooperativistas, en tanto que socios de la
nueva empresa, convencieron al consejo comunal y al alcal-
de de la poblacion que Intalven era un proyecto de valor es-
tratégico para la comunidad y que, en consecuencia, debian
apoyarlos en las gestiones que estaban acometiendo.

Se gestd una alianza de multiples factores, todos en
defensa del proyecto, cuyo resultado fue la liquidacion en
tiempo récord de las divisas requeridas para la compra de-
finitiva de las maquinarias. Esto ocurre a mediados del afio
2009, cuando la gran mayoria de las empresas que trabajan
con componentes importados en Venezuela sufre graves re-
trasos en la tramitacion de divisas, generalmente con grave
perjuicio para sus operaciones. Por su parte, GI, propietario
del ochenta por ciento de las acciones de Intalven, ha obte-
nido otros beneficios no menos importantes, ya que la bue-
na imagen ganada en este proyecto le ha permitido resolver
problemas acuciantes que afectaban a las otras empresas de
su propiedad instaladas previamente en Venezuela.

iCuales son las lecciones que brindan estas historias?
Una empresa puede manejar mejor los riesgos a los que esta
expuesta si cultiva lazos sélidos con su comunidad. Para ello
debe reconocer el valor de los actores sociales que operan en
su entorno, incluyendo a sus trabajadores, y vincularse inte-
ligentemente con ellos. A fin de cuentas, en su comunidad
pueden estar los mas firmes aliados de una empresa.

Entender la racionalidad del proceso politico es funda-
mental. Incluso las empresas pueden beneficiarse del «re-
acomodo» que estan sufriendo las instituciones venezolanas
y del papel protagonico de figuras nuevas, como los consejos
comunales. En los tres casos, las empresas tuvieron la lucidez
de usar la logica del actual proceso de cambio politico en
defensa de sus legitimos intereses.

Otra leccién que puede sacarse de estas historias es
que algunos «viejos» valores estan hoy vigentes. Ser decen-
te, tener sensibilidad social y preocuparse por el bienestar
de los actores de la comunidad puede ser un buen negocio.
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Compas de Identidad Personal®

iSabe usted cuéles son las preferencias de pensamiento
de sus lideres y de su gente, las que impactan e influyen
en su actuacion y en la cultura organizacional

que usted quiere tener en su empresa?

iSabia usted que sus lideres y su gente utilizan
metaprogramas que pueden ser medidos,

que estan interconectados y que son predictores poderosos
del éxito organizacional que usted quiere para su empresa?

El Identity Compass® (Compas de Identidad Personal)

es un inventario de clase mundial disefiado por los expertos
Arne Maus y Robert Dilts que actia como una bridjula que
permite identificar y medir donde se encuentra la persona
en términos de sus preferencias de pensamiento, cdmo
utiliza sus brajulas internas para decidir y actuar,

y hacia donde se dirige en su desempefio gerencial,
personal o profesional.

El Compas de Identidad Personal®
mide atributos especificos de forma directa y revela:

ONCE FACTORES DE PERCEPCION DEL ENTORNO
(como construye la persona el mundo)

NUEVE FACTORES MOTIVADORES DEL INDIVIDUO
(qué y como se activa la persona)

ONCE ESTRATEGIAS DE EXITO
(como elabora e instrumenta la persona su actuacion)

VEINTE ESTILOS DE TRABAJO
(como elabora y actiia la persona su interaccion y direccién)

ALFREDO C. ANGEL

Identity Compass Latinoamérica® International Licensed Consultant

Centro Empresarial Pineda y Pineda, mezzanina, oficina 4,
Lecheria, Estado Anzoategui, teléfonos (0414) 821.0251 y (0416) 881.9454
acaconsultores@cantv.net
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Ademas, tales valores no tienen por qué estar reiiidos con
el lucro que toda empresa debe perseguir. El caso particular
de Santa Teresa muestra que las politicas de responsabi-
lidad social pueden tener retornos inesperados para una
empresa.

El caso de Intalven revela como algunos pueden ver
oportunidades donde otros ven amenazas. En principio, un
esquema de cogestion con los trabajadores no es bien visto
por la mayoria de las empresas, sobre todo si es una imposi-
cion del Estado. Sin embargo, el Grupo Internacional enten-
di6 que esta idea, bien desarrollada, podia ser la manera de
evitar los problemas laborales que tanto afectaban a sus otras
dos empresas. Intuyeron, con buen sentido, que podrian te-
ner en los trabajadores al mejor de los aliados. La historia les
demostro, con creces, hasta qué punto esto es cierto.

¢Qué tipo de alianza es mas conveniente?

La formacion de alianzas puede aportar una valiosa defensa
contra los riesgos del entorno. Por lo tanto, tiene sentido
pensar pragmaticamente al disefiar una alianza. Lo primero
que debe tener claro una empresa es para qué quiere aliarse;
es decir, cual es el beneficio que espera conseguir, tanto para
ella como para su futuro aliado. Una vez definido esto puede
buscar el tipo de alianza mas conveniente, tanto por su espi-
ritu como por su ambito.

Una herramienta para el analisis de alianzas entre em-
presas y otros actores de la comunidad es la siguiente ma-
triz, construida a partir de dos dimensiones: 1) el espiritu o
sentido que anima la alianza, bien sea filantropia (suponien-
do que se trata de actos aislados), promocion (entendida
como accion continuada) o hacer negocios y 2) el ambito
de funcionamiento de la alianza, que puede ser dentro de la
empresa, aguas arriba o aguas debajo de la empresa, o inte-
ractuando con la comunidad vecina. Al cruzar estas dimen-
siones se puede crear un sugerente menu de opciones.

Filantropia dentro de la empresa

La empresa, al ejecutar las actividades propias de su nego-
cio, puede servir de escuela de oficios especializados a los
jovenes prontos a ingresar al mercado de trabajo, ofrecién-
doles la oportunidad de incorporarse como mano de obra
especializada, y, al mismo tiempo, preparar el reemplazo de
su equipo de trabajo. Esta funcion formativa de la empresa
no tiene porque interferir con el correcto desempeno de sus
funciones y permite lograr una mejora sustantiva de la cali-
dad humana de su entorno.

Matriz para el analisis de alianzas: sentidos y ambitos

Dentro de la empresa Aguas arriba

Formacion para el

Filantropia Contratacion de servicios

Filantropia aguas arriba

Las donaciones o aportes sociales de las empresas pueden to-
mar la forma de herramientas y equipos necesarios para que
una comunidad organizada desempefie un trabajo para el
cual esta capacitada. Asi, una organizacion comunitaria po-
dria recibir la donacion de equipos de jardineria para prestar
servicios de mantenimiento de dreas verdes, lo cual resulta-
ria en la promocion de una empresa sustentable. Asimismo
puede obtener implementos para prestar servicios de reci-
claje, albanilerfa menor, transporte de personal, elaboracion
de empaques. De esta manera se prolonga en el tiempo el
impacto de la accion empresarial y se ofrecen oportunidades
de trabajo a las organizaciones sociales.

Filantropia aguas abajo

El aporte de una empresa puede dirigirse al desarrollo de sus
mercados, potenciando la capacidad para usar sus productos
o servicios en dreas seleccionadas. Cuando dona un equipo,
logra un cliente para los repuestos y servicios. Cuando forma

Las empresas pueden beneficiarse

del «reacomodo» que estan sufriendo
las instituciones venezolanas y del papel
protagonico de figuras nuevas,

como los consejos comunales

a un albafil, crea mercado para los insumos de albaiiileria.
Una empresa puede, con su aporte social, hacer crecer su
mercado potencial enseniando el manejo eficiente de sus pro-
ductos y desarrollando lealtad entre sus consumidores. Un
centro de lavado es excelente cliente de detergente; un taller
mecanico, de repuestos; un centro de copiado, de tinta y pa-
pel; un comedor, de alimentos.

Filantropia comunitaria

El error mas frecuente es apoyar a la comunidad en lo que
la empresa considera importante, sin considerar las nece-
sidades reales de la comunidad. Este tipo de accién corre
el riesgo de ser irrelevante y, en el peor de los casos, irri-
tante. Las necesidades de una comunidad deben ser objeto
de jerarquizacion, de manera que se pueda identificar la
que es prioritaria. Solo la satisfaccion de necesidades pri-
marias permite aflorar las secundarias. Atender necesidades
secundarias es inefectivo cuando hay condiciones primarias
insatisfechas.

Aguas ahajo Comunidad

Identificacion de necesidades

Donacion dirigida primarias de la comunidad y

trabajo o o
actores comunitarios legitimos
Promocién Formacion y capacitacién | Promocion de redes Promocién de sedes comunitarias Extension progresiva de
especifica comunitarias relacionadas de extension beneficiarios

Promocidn de empresas
comunitarias, contratacion
de servicios y suministros

Operaci6n con
empresas asociativas

Negocio

Desarrollo de canales comunitarios
de comercializacion y atencion al
publico, y extension de cobertura

Reclutamiento preferencial y
dirigido
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Con inversiones modestas pueden, en muchas ocasio-
nes, cubrirse necesidades apremiantes, lo que resulta en un
alto impacto en la comunidad que las padecen y asegura la
bienvenida y el justo aprecio al acto de la empresa. Se consi-
gue un valor agregado cuando en estas acciones participa el
personal de la empresa: gerencia y trabajadores en contacto
directo con su comunidad circundante generan vinculos hu-
manos, relaciones personales que humanizan la imagen de
la empresa. Promover el trabajo social voluntario, como un
valor, profundiza el sentido de responsabilidad social en los
miembros de la empresa.

Promocion dentro de la empresa

Un caso tipico es el de las fundaciones que otorgan becas
para la formacion de profesionales con perfiles que le son
vitales, en servicios con escasos oferentes o condiciones am-
bientales fragiles. Asumir el papel de promotor de este tipo
de instituciones ofrece un doble beneficio a las empresas,
porque cumplen una funcion social y crean condiciones
para su sustentabilidad. Las empresas deben velar por bene-
ficiar preferentemente a miembros de su comunidad vecina,
potenciando asi su impacto social. En muchas ocasiones el
traslado a instalaciones remotas se traduce en desarraigo, y
aumenta la posibilidad de que la persona formada se retire a
un trabajo cercano a su entorno familiar.

Promocion aguas arriba

El impacto y la sustentabilidad de estas iniciativas se poten-
cian cuando se integran a una cadena de valor. La inversion
social en una institucion dedicada al mejoramiento y el ma-
nejo efectivo y responsable de, por ejemplo, la produccion
de un insumo puede traducirse mas efectivamente en bien-
estar y beneficios. Entran en esta categoria la promocion de
centros de investigacion y desarrollo, y el financiamiento de
estudios especializados para el aprovechamiento y el uso
ecologicamente responsable de los recursos naturales. Este
tipo de iniciativas desarrollan fuertes vinculos entre, por
ejemplo, productores agricolas y agroindustria, los cuales sa-
len a relucir con toda su importancia en situaciones de crisis
o ante el ataque de competidores. Muchas veces se ve el caso
de una estrategia competitiva basada en el desarrollo de es-
tos vinculos en nuevos territorios, a los que primero llega el
servicio de asesoria técnica que el producto, tal como ocurre
en el mercado agroalimentario.

Estas estrategias de responsabilidad social, cuando son
correctamente aplicadas, desarrollan fuertes vinculos de per-
tenencia y lealtad hacia la organizacion, lo que redunda en
beneficios de largo plazo para la empresa.

Promocion aguas abajo

Actividades relacionadas con el saneamiento de areas afec-
tadas por la empresa, como el manejo de efluentes o des-
perdicios, pueden constituir un aporte clave. La promocion
de estas actividades no solamente ofrece oportunidades de
trabajo sustentable: también resuelven problemas como el
impacto ambiental de ciertas actividades empresariales, pro-
mueven y facilitan el reciclaje y pueden, en el largo plazo,
convertirse en eslabones clave en la cadena de valor de la
empresa. Es un acto responsable que una empresa anticipe
su impacto potencial y actie consecuentemente para mini-
mizarlo. Si, ademas, este tipo de actos se apoya en comu-
nidades organizadas, puede convertirse en generador de
bienestar social de gran alcance. Este tipo de estrategias es
evidente en empresas que puedan reciclar materiales como
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plastico, vidrio, aluminio o carton. Para ellas, organizar el re-
ciclaje produce adicionalmente una fuente de insumos aguas
arriba.

Promocion comunitaria

Una empresa puede asumir el papel de promotor o patroci-
nador de instituciones ttiles y necesarias, pero no rentables,
que necesitan para sustentarse el apoyo continuado y sus-
tancial de la empresa. Este tipo de instituciones, tipicamente
fundaciones sin fines de lucro, vienen a llenar un espacio, a
cubrir una necesidad, estructural o endémica en la comuni-

El error mas frecuente es apoyar a la comunidad
en lo que la empresa considera importante,

sin considerar las necesidades reales de la
comunidad. Este tipo de accion corre el riesgo de
ser irrelevante y, en el peor de los casos, irritante

dad; sea en el tratamiento de ciertas patologias o la atencion
a minorias especificas, especies en peligro, practicas artesa-
nales o acervo cultural. Las instituciones sin fines de lucro
son una de las mas importantes formas de contribucion so-
cial de la empresa privada, pues atienden necesidades que de
otra forma quedarian desatendidas.

El verdadero beneficio de estas instituciones es la efec-
tiva prestacion de servicios y su aspiracion debe centrarse
en extender estos aportes a la mayor cantidad de necesita-
dos. El principal error de este tipo de actividades se comete
cuando se diversifican, desdibujando su objetivo primario y
complicando su organizacion, y en muchos casos sus costos
operativos superan los beneficios que ofrecen. Es importante
que estas instituciones se mantengan fieles a su objetivo pri-
mario y enfrenten otros problemas por la via de alianzas y la
construccion de redes de organizaciones especializadas. No
puede permitir una empresa que patrocine una institucion
de este tipo que quede excluido de los beneficios un miem-
bro de su comunidad vecina. La atencién prioritaria y pre-
ferencial de la comunidad inmediata debe estar garantizada.
El efecto negativo que produce en la comunidad el no tener
acceso a estos servicios produce como indeseado resultado
la enemistad.

Negocio dentro de la empresa

La forma mas pura de una alianza empresa-comunidad se
presenta cuando un negocio es operado por una comuni-
dad organizada. Una empresa solida en capital y tecnologia
aliada con una comunidad competente para el manejo de
sus procesos resulta en una sociedad perfecta, generadora de
bienestar directo y apoyada por sus miembros. Tal es el caso
de los modelos de cogestion y de alianzas con empresas de
trabajo asociado, las cuales aportan el factor humano como
socios de la empresa que aporta capital: se reconocen mutua-
mente como factores interdependientes, partes de un mis-
mo proceso con patrimonios complementarios. Este tipo de
alianzas reporta los mas altos beneficios para ambas partes y
abre un mundo de posibilidades de cooperacion y mejora,
futuro compartido y alto compromiso.

Negocio aguas arriba

Una empresa socialmente responsable debe dar un trato
preferencial a las organizaciones comunitarias para la con-
tratacion de servicios e insumos tercerizados, de manera tal
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que pueda ofrecer trabajo estable y rentable a su entorno
inmediato. Practicamente, todo es potencialmente un nego-
cio para una comunidad organizada con la capacidad para
desarrollar una actividad econémica. La empresa simple-
mente debe ofrecer la demanda, el consumo sostenido del
producto o servicio, contando con que, a largo plazo, y en
el marco de una alianza, pueda desarrollar a su proveedor
comunitario hasta los mejores estandares de desempetio.

Negocio aguas abajo

Una empresa puede desarrollar canales de distribucion y
atencion de segmentos de mercado y territorios por medio
de comunidades organizadas. La oportunidad de convertirse
en un aliado comercial significa para muchas organizaciones
comunitarias la fuente de recursos para otras muchas activi-

Ser decente, tener sensibilidad social y
preocuparse por el bienestar de los actores de la
comunidad puede ser un buen negocio. Ademas,
tales valores no tienen por qué estar reiidos con
el lucro que toda empresa debe perseguir

dades sociales. Ingresos estables y sostenibles hacen posible
el desarrollo de infinidad de objetivos comunitarios. Por su
parte, la empresa puede aumentar su cobertura y capilari-
dad, acceder a zonas dificiles o que no justifiquen la crea-
cion de agencias propias. Basta imaginar barriadas o zonas
rurales con representantes comerciales locales, sin los enor-
mes costos que implica el desarrollo de canales propios. Asi
como cientos de talleres autorizados de marcas automotrices
o atencion rural de maquinaria agricola. Las posibilidades de
este tipo de alianzas son inmensas; y el beneficio potencial,
incalculable.

Negocio comunitario

No existe mejor estrategia que incorporar a la comunidad en
el negocio de la empresa, por lo que es de la mayor utilidad
visualizar el futuro de la organizacion integrada a la comuni-
dad que la circunda. La mas primaria de estas iniciativas esta
en el reclutamiento preferencial de mano de obra entre sus
vecinos, quienes pueden ser entrenados, becados o capacita-
dos para el trabajo en la empresa.

Y mads alla

Ademas de las opciones ya comentadas, vale la pena advertir
que existe un ambito de actuacion, por razones practicas no
incluido en la matriz, que es el de la sociedad como con-
junto. Una empresa podria aspirar a que el impacto de sus
acciones de responsabilidad social sea nacional. Si ese es el
caso, debe considerar que al ampliar el ambito de la accion
empresarial, de la comunidad a la sociedad, se pierde la rela-
cion humana primaria y directa que existe con una comuni-
dad circunscrita y cercana. Esta extension de ambito obliga
al desarrollo de una mayor organizacién para su ejecucion,
lo que puede derivar en burocracia e impersonalidad. Ade-
mas, se corre el grave riesgo de solaparse con las politicas
sociales del Estado, lo cual puede producir friccion y generar
un efecto opuesto al deseado. Cuando una empresa expan-
de su espacio de accion debe cuidar la coordinacion con las
iniciativas existentes para el mismo espacio social y procurar
sinergia o complementariedad. Es completamente desacon-
sejable competir con el Estado en iniciativas sociales; si este
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llegase a ser el caso, puede resultar mas provechoso sumarse
a la iniciativa publica en un frente comun, aportando los re-
cursos presupuestados. Mucho mas recomendable atn es el
despliegue de multiples acciones comunitarias: varias inicia-
tivas pequenas pueden ser mucho mds impactantes que una
muy grande e impersonal, pues permite a la empresa mante-
ner bajo control directo su accion social. Un buen ejemplo es
la iniciativa del Banco Mercantil de mejora de instalaciones
educativas: una a una, los vinculos empresa y comunidad se
fortifican y se extienden.

Las opciones estan abiertas
Son muchos los tipos de alianza que una empresa puede for-
jar con actores tan diversos como sus propios trabajadores y
sus familias, o la comunidad organizada. Ademas, tal combi-
nacion de posibilidades se enriquece si se considera que las
opciones de la matriz no son excluyentes, sino que pueden
disenarse acciones que encuadren dentro de mas de un tipo
de alianza. Por ejemplo, para volver a los casos comentados
al principio, lo hecho por Rowart de Venezuela, que se ali¢ al
mismo tiempo con el consejo comunal y con los trabajado-
res organizados en cooperativa, encaja en el tipo de alianza
«negocio-comunidad» y, por otra parte, en el tipo «negocio
dentro de la empresa». Por su parte, el Grupo Internacional
logra los mismos tipos de alianza aunque en orden inverso:
primero es el acuerdo con los trabajadores y luego, indirec-
tamente y como consecuencia de la accion de estos, con el
consejo comunal. Finalmente, Santa Teresa se beneficia de
una alianza claramente del tipo «promocion-comunidad».
En suma, las opciones estan abiertas y no son po-
cas. Lo unico que requiere una empresa es saber qué esta
buscando y cudl es la mejor manera de generar beneficios
para si misma y para su entorno. bl

Nota:

Las historias empresariales aqui resefiadas se basan en la siguiente

informacion:

* Rowart de Venezuela: entrevistas con Carlos Borges y José Ale-
jandro Rodulfo, presidente y vicepresidente de la empresa, res-
pectivamente.

* Ron Santa Teresa: «Yano procedera la expropiacion de la Hacien-
da Santa Teresa» (www.ciea.org.ve/noticias.asp?idnoticia=34) y
«Una historia 100% venezolana: la melaza del éxito» (http://
arbelaez.org/archives/1734).

*  Grupo Internacional: entrevistas con la gerencia de la empresa.
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