Paula Miranda Sanchez
pmirands@uc.cl

FINANCIAMIENTO DE LAS ONG CHILENAS Y ESPANOLAS

EN LA PERSPECTIVA DE UNA ESTRATEGIA DE COOPERACION.
FINANCING OF CHILEAN AND SPANISH NGOS VIEWED FROM
A COOPERATION STRATEGY PERSPECTIVE.

Paula Miranda Sanchez, Trabajadora Social, Diplomada en Direccién y Gestion de
Empresas, Universidad Alberto Hurtado, Magister en Administracion de Empresas (M.B.A)
Universidad Alberto Hurtado, Especialidad en Liderazgo y Transformacion Organizacional, Marquet
University, U.S.A. Miembro del Registro de Consultores de Accién RSE (ISO 26.000). Doctoranda en
Gestién Avanzada en Negocios Internacionales, Universitat de Lleida. Docente y Coordinadora de
Extensién y Comunicaciones de la Escuela de Trabajo Social de la Pontificia Universidad Catdlica de
Chile. Docente del Diploma Gestién de Personas en el Sector Publico. Modernizacién de la Gestion
de Recursos Humanos: Sistemas Integrales de Compensaciones no Monetarias en la Organizacion.
Universidad Alberto Hurtado - University of Notre Dame, USA.

RESUMEN:

El articulo intenta describir la situacién de las organizaciones no lucrativas u ONG en el caso
particular de Chile y Espaiia, teniendo como base diferentes investigaciones al repecto. La sistema-
tizacion de esa informacion, permite obtener una vista panoramica y en funcion de ello, se esbozan
los fundamentos de la utilidad de la estrategia de cooperacién, como fuente de crecimiento y esta-
bilidad en el largo plazo, para este tipo de organizaciones.

PALABRAS CLAVE:
Organizaciones no gubernalmentales, estategia de cooperacion, Tercer Sector, Chile, Espana.

Paula Miranda Sanchez.
Revista Espafola del Tercer Sector / n°8, enero-abril 2008, Madrid (pp. 111-142)



PAULA MIRANDA SANCHEZ

ABSTRACT

This article is an effort to describe the state of the non profit organizations sector in Chile
and Spain throghout of the analysis of diverse surveys. The systematization of such information
provides a general overview of the NGO’s and outlines the utility of collaboration strategy as a
source of growth and stability in the long term.
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1.INTRODUCCION

Pareciera que las ONG en relacion a su financiamiento transitan a merced de ciertos even-
tos sociopoliticos. En el caso de Latinoamérica la década de los 80 claramente evidencié que las
agencias de cooperacién internacional eran visiblemente las que sustentaban los presupuestos de
este tipo de organizaciones. En los 90 el escenario de esta parte del continente fue cambiando,
desde regimenes totalitarios hacia una proliferacién de regimenes democraticos, lo que permitio
que las nuevas politicas publicas financiaran las operaciones de las ONG. Sin embargo, luego del
2000, enfrentan un nuevo escenario,donde luchan por“posicionarse”y“diferenciarse; pues la obten-
cién de financiamiento es cada vez mas dificil. Algunos se inclinan por sefialar que el futuro inme-
diato les depara algunos desafios en el ambito empresarial.

En el caso Europeo la evolucién parece ser muy similar, aunque los acontecimientos socio-
politicos son diferentes, la unificacién creciente del continente ha desafiado a las ONG en su finan-
ciamiento, atendiendo dificultades y problemas emergentes, propios de este cambio estructural de
notables dimensiones. La incorporacién de paises menos desarrollados como Lituania, Letonia o
Rumania, la posible inclusién de Turquia, como los procesos de migracién dentro de la Unién; han
cambiado fuertemente las reglas del juego.

Tanto en el caso europeo como latinoamericano la circunstancia mas comun es la que el
Estado, empantanado en sus limitaciones para la entrega de beneficios sociales, ha desarrollado
una alianza con las ONG -bastante poco clara- construyendo una especie de implementacién dele-
gada de programas.
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En los albores de la democracia de los 90, las ONG aportaron su inteligencia en el drea del
desarrollo social, creando programas de gran relevancia, como por ejemplo el empleo juvenil, en el
caso chileno? . Esto fue posible dada la experiencia acumulada en los 80.

Pareciera ser que las primeras dificultades se vislumbran cuando la escala micro-social en las
que se desenvuelven las ONG se expande hacia una cobertura mayor. La literatura existente sobre
estas organizaciones no es muy precisa en este aspecto, pero se sugiere que su actuaciéon es en
pequena escala.Una hipédtesis que seria interesante despejar seria aquella que sefiala que dadas sus
caracteristicas de administracién y gestién mas bien informal, su desemperio a gran escala afecta-
ria negativamente.También debemos considerar que las demandas sociales de la dltima década de
los stakeholders suelen ser mas especificas y exigen mayor eficiencia y eficacia en la actuacion de
estas organizaciones.

“También ganan terreno aceleradamente, y no solo en América Latina, los modelos “asocia-
tivos” para el ataque a la pobreza y otros problemas sociales, en los que organizaciones comunita-
rias y ONG cooperan no sélo con el Estado sino con el sector empresarial para aprovechar las ven-
tajas comparativas de cada uno y ganar eficacia, produciendo lo que ha dado en llamarse “sinergia”
(Evans, 1996, en: Navarro: 2003)"

De esta ultima apreciacion surge inevitablemente la sospecha de una posible vinculacién
entre el desarrollo financiero futuro de las ONG y la potenciacién de una estrategia de coopera-
cién, donde la sinergia que esta produce y las alianzas estratégicas que forja, permitieran formular
una ecuacion de mayor valor para los beneficiarios y asegurar de sustentabilidad econémica de las
mismas.

2.EL CASO CHILENO

Como sefnalamos, la dependencia financiera del Estado de las ONG, comienza en Chile fruto
de la implementacién de politicas sociales, lo que a su vez incide en su desvinculacién cada vez
mayor del disefio de proyectos, centrandose en la implementacién y ejecucion.

Se estima que en promedio, un poco mas de dos tercios de los fondos de las ONG provinie-
ron el 97 de fuentes nacionales, mientras que un poco menos de un tercio de fuentes internaciona-
les, y, de los fondos nacionales, el 84% vinieron del Estado. Sélo el 9% fueron de otras organizacio-
nes de la sociedad civil (por lo general, de grandes fundaciones), y sélo el 2% fueron abonados por
individuos. La mayoria afirmé una trayectoria durante los afios noventa, decreciente en cuanto a
sus fondos totales6 (67% de las ONG), decreciente respecto al personal de planta (73%) y creciente
en relacién a la proporcién del personal subcontratado relativo al permanente (80%) (Ministerio de
Secretaria General de Gobierno de Chile, 2002).

T Para tener mayores antecedentes sobre este tipo de programas puede consultar en OIT- CINTERFOR. Chile
Joven:Trayectoria y Resultados Del Programa De Capacitacion Laboral De Jovenes. Juan Carlos Marin.
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El estado de Chile financia el 46% del presupuesto de las ONG que se desempeiian en las
areas de educacion, desarrollo comunitario, derechos y politica y servicios sociales (Duval,2007) “De
acuerdo a las estimaciones realizadas, el sector no lucrativo chileno emplea en forma remunerada y
voluntaria sobre las 303 mil personas en Jornada Completa Equivalente (JCE). Si sélo se considera
el empleo remunerado, éste representa al 2,6% de la poblacidn econdmicamente activa. En otras
palabras, la sociedad civil chilena emplea a mas de tres veces el personal del sector minero (1,3%) o
a dos tercios del empleo de la construccién (8,1%). También se puede expresar el tamaro relativo
del sector en términos de gastos, donde las instituciones sin fines de lucro representan un 1,5% del
PIB” (Ministerio de Secretaria General de Gobierno de Chile, 2002).

Uno de los factores que aumenta la alta dependencia de las ONG del Estado, corresponde al
ambito de la educacidn, pues a través de las subvenciones en esta drea, muchas organizaciones que
se dedican a la docencia se financian.

Segun el estudio llevado a cabo por la Universidad J. Hopkins y la Consultora FOCUS, existi-
rian 4 formas bdsicas para la obtencién de financiamiento por parte de las ONG:

« Los aportes fiscales dirigidos: aportes directos que realiza el Estado y que corresponden
generalmente a un numero determinado de fundaciones, preferentemente, que se dedi-
can a temas relacionados con la superacion de la pobreza, el desarrollo en el area educa-
cional y el apoyo a la discapacidad.

« Las subvenciones y pagos de servicios: Se trata de fondos que el estado entrega a institu-
ciones por la prestacion de servicios sociales, basado en el nUmero de personas atendi-
das. Son transferencias que se encuentran dentro del marco de una contratacién del
Estado.

+ Los Fondos concursables: El Estado mediante esta formula externaliza servicios, procuran-
do una competencia entre privados que permita a los beneficiarios acceder a un mejor
servicio. Asi privados ejecutan programas y proyectos publicos.

* Mecanismos indirectos de aporte estatal: Se identifican en esta categoria los incentivos tri-
butarios, lo que se traduce en exenciones tributarias para las ONG y franquicias tributa-
rias a las donaciones de privadas dirigidas a organizaciones sin fines de lucro, que con-
templa la ley.

De acuerdo a la definicién que ofrecen Salamon y Anheier (1997), las organizaciones sin
fines de lucro comparten cinco caracteristicas. Se trata de organizaciones, en el sentido administra-
tivo del concepto, son privadas, no tienen fines de lucro (no distribuyen utilidades entre los miem-
bros), poseen autonomia para operar y son voluntarias.
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Con las cinco caracteristicas descritas, y el establecimiento de una categorizacion especial,
disefada por la Universidad J. Hopkins y la Consultora FOCUS, se desarrollé el International
Classification of Nonprofit Organizations (ICNPO), el cual consiste en doce categorias de organiza-
ciones referidas a la actividad que realizan:

Cuadro Ne 1. Clasificacién Internacional de las Organizaciones Sin Fines de Lucro

Cultura y recreacién
Educacion

Salud

Servicios sociales

Medio ambiente

Desarrollo comunitario
Defensa de derechos y politica
Fundaciones financistas

@0 N AW | =

=]

Organizaciones internacionales
10 Religion

1 AG y sindicatos

12 Otros

Esta misma investigacion distingue una segunda tipologia, atendiendo al rol que desempe-
Aan las organizaciones en la sociedad:

* Rol expresivo: defensa de derechos, actividad civica, actividades culturales y de recreacion,
entre otras. Considera aquellas actividades que proveen espacios para la expresion cultu-
ral, espiritual, profesional, politica, de valores, intereses y creencias. Se incluyen aqui los
grupos: cultura y recreacion, medio ambiente, derechos y politica, y sindicatos y asociacio-
nes gremiales.

* Rol de servicio: educacion, servicios de salud, beneficencia, entre otras. Involucra la presta-
cién directa de servicios, tales como educacion, salud, desarrollo social y comunitario, y
otros relacionados. Incluye los grupos: educacion, salud, servicios sociales y desarrollo
comunitario.

En cuanto a cdmo se presenta la distribucion del empleo, respecto del rol que asumen las
organizaciones, sea aprecia una dicotomia entre el nimero de voluntarios y asalariados de organi-
zaciones que se dedican a ejercer un rol u otro. Mientras que ostentan un mayor nimero de asala-
riados aquellas que cumplen un rol de servicios tienen menor niumero de voluntarios, exactamen-
te lo contrario sucede en las organizaciones que se dedican al rol expresivo, tal como lo muestra el
grafico presentado en el estudio.
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Cuadro Ne 2. Composicion del empleo total en rol de servicios y expresivo

s 33%
Rol de servicios 67 %
i 69 %
Rol expresivo 31%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Porcentaje del empleo total de las OSFL por roles

M Voluntarios [ Empleo remunerado

Fuente: Estudio Comporativo Sector Fines de Lucro - Chile

Cuando se desagrega el empleo y se compara Chile con América Latina y con otros 37 pai-
ses del resto del mundo, se observa:

Cuadro Ne 3.Composicion del empleo total de las OSFL segun actividades

Chile Latinoamérica 37 paises

Educacién 31% 32% 22%,
Servicios sociales 17% 21% 20%
Desarrollo comunitario 9% 9% 7%
Salud 2% 9% 14%
Subtotal, rol de servicios 59% 7% 63%
Sindicatos y AG 19% : 14% 7%
Culturay recreacion 16% 10% 18%
Derechos y politica 3% 1% 4%
Medio ambiente 1% 1% 2%
Subtotal rol expresivo 38% || 27% 32%,
Otros 2% 1% 3%,
Financistas 1% 1% 1 %]
Org. internacionales 0% 0% 1%
Porcentaje del empleo total de las OSFL
Las cifras porc les fueron aproximadas a enteros

Fuente: Estudio Comporativo Sector Fines de Lucro - Chile / Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project.
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Las organizaciones sin fines de lucro chilenas representan el 1,5% del PIB en gastos, corres-
pondiente a 1.400 millones de délares (858.731 millones de pesos). En la definiciéon nacional se
reducen los gastos al 75%, lo que representa el 1,12% del PIB -642.864 millones de pesos- (Focus y
Johns Hopkins University, 2006).

Cuadro N° 4. Las organizaciones sin lucro en Chile, 2004

303.883 empleo total jornadas 160.259 empleos remunerados jornada completa equivalente
completas equivalentes 143.624 voluntarios jornada completa equivalente
4,89% de la poblacién econémicamente activa

Us$ 1.408,9 1,5 % del PIB
millones en gastos

Fuente: Estudio Comparativo Sector Sin Fines de Lucro - Chile

Fuente: Estudio Comporativo Sector Fines de Lucro - Chile

Cuando se compara la situacion de las ONG con otros sectores de la economia, se observa
que representan el 4° sector en materia de empleos totales.

Cuadro Ne 5. Empleo total de las OFSL en contexto, Chile

Sector sin fines de lucro* 304
Cencosud** 47
Electricidad, gasy agua 32
Transporte 461
Construccion 473
Industria manufacturera 805
* Incluido voluntariado 0 200 400 600 800 1000

** Grupo empresarial privado mas grande Empleados (miles)

Fuente: Estudio Comporativo Sector Fines de Lucro - Chile
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Cuadro Ne 6.Empleo total de las OFSL como porcentaje de la poblacién econémicamente activa, por paises

36 paises 29 16 45
Desarrollados 48 26 74
En desarrollo 12 09 2,1
Holanda 92 52 144
Canada 84 2,7 1
Bélgica 8,6 23 109
Irlanda 83 2,1 104
EEUU 63 35 98
Inglaterra 48 3,7 85
Israel 66 14 8,0
Francia 37 39 76
Noruega 27 45 7.2
Suecia 1.7 54 71
Australia a4 19 63
Alemania 35 24 59
Finlandia 24 29 53
Austria 38 11 49
Chile 26 23 a9
Argentina 29 1,9 48
Espaia 28 15 a3
Japon 32 1,0 42
Portugal 28 1,2 4,0
Italia 23 15 38
Sudafrica 18 16 34
Egipto 27 0,1 28
Perti 15 1,0 25
Corea 19 15 24
Colombia 18 1,6 24
Uganda 0,9 14 23
Kenia 12 08 21
Tanzania 05 16 21
Rep.Checa 13 0,7 20
Filipinas 07 1,2 19
Brasil 14 0,2 16
Marruecos 07 08 15
India 06 08 14
Hungria 0,9 0,2 11
Pakistan 06 04 10
Eslovaquia B Remynerado 06 02 08
Polonia [l Voluntario 0,6 0,2 08
Rumania 04 04 08
México 03 0,1 04
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%
Pe Je de 1a poblacién econémi activa

Fuente: Estudio Comporativo Sector Fines de Lucro - Chile / Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project.
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En Chile, las donaciones de personas y empresas representan el 18% de los ingresos de este
sector. Pareciera ser que en Chile, a diferencia de otros paises, las fundaciones no logran financiarse
a través de las donaciones personales o ciertas herencias de fildntropos. Se observa mas bien la

Figura No 1

practica de las donaciones empresariales y los aportes uno a uno de los socios.

Fuentes de Ingresos de las USFL en Lhile

Filantropia
18%

Gobierno
46 %

Propios
36%

Fuente: Estudio Comparativo Sector Sin Fines de Lucro - Chile

Cuadro Ne 7.Fuentes de ingresos de las OSFL por actividad, Chile

Todas

Prevalenclade
aportes proplos

Sindlicatos y AG
Cultura y recreaclén
Financistas
Prevalencla de
aportes de goblerno
Desarrollo comunitario
Educacién

Derechos y politica

Serviclos soclales

Prevalencla de
aportes filantréplcos

Medlo amblente
Salud

Propios

36 %

84%
64%
54%

7%
25%
16 %

20%

8%
MN%

Gobierno

24%
16%

75%

61%

55%
43%

15%

18%

Filantropia

18%

9%
12%
30%

18%
14%
29%
28%

77%

7%

Fuente: Estudio Comporativo Sector Fines de Lucro - Chile
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Puede apreciarse que las entidades que se dedican a la educacién y las que se dedican a los
servicios sociales acumulan el 70% del empleo remunerado y concentran el 57% de los ingresos
totales.

Chile se caracteriza por ser un pais altamente centralizado, tanto en lo referido a su demo-
grafia como en la actividad econémica propiamente tal y por tanto el empleo. La Regidn
Metropolitana, segun el estudio de la Universidad J. Hopkins y la Consultora FOCUS (2006: 39), acu-
mula cerca del 50% del total nacional de todos los ambitos descritos. Sin embargo, cuando se trata
de las organizaciones sin fines de lucro o las ONG, se observa una menor concentracién.”En térmi-
nos del empleo remunerado, el 35% de éste se encuentra en la Zona Metropolitana, mientras que
la poblaciéon econdmicamente activa (o fuerza de trabajo) se encuentra en un 43% en la misma
zona. Las fundaciones y corporaciones dominan los ingresos y el empleo remunerado. El personal
remunerado de este estatus juridico alcanza a las 117 mil personas JCE, esto corresponde a un 71%
del total de empleados en el sector sin fines de lucro. De igual manera, estas organizaciones apor-
tan el 60% de los ingresos; sin embargo, en términos de numero de instituciones representan sélo
el 12% del total y los voluntarios que se desempefian en ellas llegan al 11%"

3.EL CASO ESPANOL
Se estima que el llamado tercer sector espafiol, que aglutina las organizaciones sin fines de

lucro u ONG, tiene 253.507 organizaciones pertenecientes (Ruiz, 2000). Para la construccién de esta
cifra se utilizé6 como base la misma clasificacion de Salamon y Anheier (1997).

CuadroNe 8
TIPO NUMERO
- Asociaciones 174916
- Fundaciones 5698
- Cooperativas 7822
- Mutualidades de Prevision Social 400
- Centros de Ensefianza 6.392
- Clubes Deportivos 58.085
- Cajas de Ahorros con Obra Social 50
- Hospitales 144
Total 253507

Fuente: Ruiz Olabuénaga, J.I. (2000): El Sector no lucrativo en Espaa.

Respecto de la distribuciéon de las organizaciones atendiendo al indice International
Classification of Nonprofit Organizations -ICNPO, las ONG espafiolas presentan una situacion un
tanto diferente del caso Latinoamericano, donde la educacion y los servicios sociales, ocupan las
primeras posiciones.
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Cuadro Ne 9. Distribucién de organizaciones no lucrativas segun sectores de la Clasificacion ICNPO

TIPO ICNPO Fundaciones Asociaciones Otras Total
1. Cultura, deporte y ocio 1.140 88.328 58.085 147553
2. Educacidn € investigacion 2002 25999 7.005 35.006
3. Salud 772 1834 144 2750
4. Senvicios sociales 1450 6.472 0 7922
5. Medio ambiente 10 5.508 - 5518
6. Desarrollo com. y vivienda 100 20.496 6.828 27424
7. Derechos civiles 64 15.334 381 15.779
8. Intermed. Filantrépicos 40 0 50 90
9. Actividades internacionales 30 500 0 530
10. Asociaciones Profesionales 90 10.445 0 10535
11. Mutualidades de Prev. Social 0 0 400 400
5.698 174.916 72.893 253.507

Fuente: Ruiz Olabuénaga, J.I. (2000): El Sector no lucrativo en Espania.

Al referirnos al tema de nimero de empleados remunerados y el empleo remunerado equi-
valente por sectores en los cuales operan las organizaciones, el panorama espafiol muestra una
clara tendencia por la demanda de empleo remunerado que producen los servicios sociales, educa-
cién e investigacion, cultura, deporte y ocio y salud. El desarrollo comunitario y la vivienda, también

ocupa un lugar de relevancia.

Cuadro Ne 10.Numero de empleados remunerados y empleo remunerado equivalente por sectores

Sector ICNPO Nimero empleados Empleo remunerado

remunerados equivalente
1. Cultura, deporte y ocio 69.820 55.856
2. Educacion e investigacion 129.968 119.218
3. Salud 67.442 58.000
4_Senvicios sociales 180028 151224
5. Medio ambiente 1.816 1.652
6. Desarrollo com. y vivienda 57.208 53.298
7. Derechos civiles 18.820 15.997
8. Intermed. Filantrépicos 568 500
9. Actividades internacionales 9670 9.380
10. Asociaciones Profesionales 11.505 8629
11. Mutualidades de Prev. Social 1.500 1425
TOTAL 548.366 475179

Fuente: Ruiz Olabuénaga, J.I. (2000): El Sector no lucrativo en Espana

El empleo voluntario estd determinado en 253.599 plazas equivalentes a empleos de jorna-
da completa (Ruiz, 2000). Esto hace un total de 728.778 empleos de jornada completa, tomando

como referencia los remunerados y los voluntarios.En la realidad espanola, esto representa el 4,55%
del total de la poblacién ocupada espafiola y a un numero muy similar del empleo equivalente
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espanol. Al direccionar nuestra atencién al empleo equivalente total del tercer sector, en Espaia
asciende al 6,29%. Esta cifra es bastante mas alta a la evidenciada en el caso chileno.

Respecto de cdmo obtienen su financiamiento las ONG, éstas lo hacen principalmente de
pagos por servicios y de subvenciones y fondos publicos, lo que representa mas del 50% de los
ingresos totales, recibidos por este sector. La valoracién del empleo voluntario, representa el 21%
del total.

Cuadro N° 11. Distribucién de los ingresos

Sector Ingresos Monetarios En especie

Totales | Subvenciones | Donaciones | Cuotasy | Imputacion
y Fondos privadas y pagos por trabajo

Piblicos | Filantropia Servicios | voluntario
1. Cultura, deporte y ocio 769513 140565 201.211 236.362 191.375
2. Educacion e investigacion 761918 346974 41352 265114 108478
3. Salud 492,071 157.122 54.161 216.378 64.411
4. Servicios sociales 722.799 228145 93.887 147408 263.364
5. Medio ambiente 85.131 4294 8.588 1431 70817
6. Desarrollo com. y vivienda 514.104 55.928 83.893 326.249 48.033
7. Derechos civiles 233.798 42.000 84.000 14.000 93.798
8. Intermed. Filantropicos 25.857 2500 21250 1.250 857
9. Actividades internacionales 78.986 25.290 16.155 3.555 33.986
10. Asociaciones Profesionales 61.059 12933 924 32.333 14.869
11. Mutualidades de Prev. Social  350.000 17.500 0 332,500 0
TOTAL 4095236  1.033.253 605421  1.576.574  879.988

Fuente Ruiz Olabuénaga, J.I. (2000): El Sector no lucrativo en Espafia.

“El Sector No Lucrativo Espafiol contaba ya en 1995 con gastos operativos equivalentes al 4
por ciento del PIB, y ocupaba, el equivalente a 475.179 trabajadores remunerados a jornada com-
pleta. lo que representaba el 4,5% del total de los trabajadores espafioles, el 6,8% de los trabajado-
res del sector de servicios; y casi la cuarta parte (22,9%) de las personas que trabajan para la
Administracion Publica en cualquiera de sus niveles: nacional, autonédmico y municipal. El empleo
generado por el Sector No Lucrativo suponia siete veces el nimero de empleados de la mayor
empresa privada de Espafia, Telefénica, que tenia en 1995 68.380 empleados, al mismo tiempo que
canalizaba un considerable volumen de esfuerzo voluntario., préximo al 9,8% de la poblacién adul-
ta espanola, lo que sumado al grupo anterior equivalia a un total de empleados a jornada comple-
ta trabajando en Organizaciones No Lucrativas equivalente al 6,8% del total del empleo no agrario
en Espana” (Ruiz, 2004). Se considera que mientras que el nimero de empleos en Espaia crecié un
15% entre 1990 y 2000, en el caso del tercer sector (en su mas amplio sentido de economia social)
el aumento fue del 58%. Se estima que la economia social en Espafia supone entre un 5y un 6% de
la riqueza del pais y que el Tercer Sector representa el 7% del total de empleos2.

2 Seguin un informe promovido por la Fundacién ONCE y la Confederacién Empresarial Espariola para la
Economia Social (CEPES). Véase también Las ONG y las fundaciones y su contribucién al empleo, Instituto
Nacional de Empleo, Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, Madrid, 2000.
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Las principales dificultades que enfrentan las organizaciones no lucrativas en Espafia se
referirian basicamente, a similares situaciones por la que atraviesan las misma en Latinoamérica;
falta de una estrategia econdmica adecuada, métodos financieros no adecuados, que tendrian
como consecuencia mayor una carencia de sustentabilidad financiera en el largo plazo (proyec-
cién). Ademas se plantea una falta de cifras fidedignas respecto de la valoracion costo-efectividad
al momento de actuar. No podemos dejar de sefialar, que se da la misma encrucijada que en el ter-
cer sector chileno; la dependencia del Estado versus la lucha por mantener el espiritu creativo e
innovador forjado en la misién, con la autonomia de gestion y la capacidad de denuncia que ello
supone.

4.EL DESAFIO DE LA COLABORACION

Las organizaciones, publicas y privadas, lucrativas o no lucrativas, que actian sobre un terri-
torio determinado, pueden aportar soluciones a los conflictos que en él se producen. La gestién
relacional con otras organizaciones no lucrativas, con administraciones y empresas constituye un
reto todavia pendiente en la mayor parte del tercer sector.

En la descripcion realizada del caso chileno como del caso espafiol referente a su situacion
dentro de la economia mundial, queda claramente establecido, que estamos ante un sector de
mucha relevancia, por tanto pareciera que empiezan a darse las condiciones para que algun tipo de
estrategia, se imponga para el desarrollo del mismo.

Cuando revisamos la literatura y los casos en el mundo de la administracion el siglo XXI, cada
vez son mas las empresas que incorporan la responsabilidad social a su manera de actuar y buscan
devolver algo a la sociedad que les ha permitido desarrollarse. Por su parte, los ciudadanos, a través
del mundo asociativo han superado, en muchos casos, la caridad y el voluntariado mal entendidos
trabajando desde sus valores especificos,y se trata de realizar mas bien un trabajo profesionalizado.

Sin lugar a dudas, para avanzar en la colaboracién a tres bandas hace falta, al mismo tiem-
po, continuar las colaboraciones bilaterales: administraciones publicas-organizaciones no lucrativas
y empresas-organizaciones no lucrativas.

Figura Ne 2
Fm:d‘: mwcadom Factores poifticos
Erors | /miieracors
Factores socioecondmicos ‘M«m normas
y demogréficos ales

Fuente: De Vita y Fleming (2001
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“El concepto “Tercer Sector” comienza a asimilarse al de “economia social; dando un salto
cualitativo desde una connotacién basada en comportamientos asistenciales (altruistas) hacia un
modelo mas de accidn econdémica con objetivos de creacidon de empresas y, Il6gicamente, de
empleo. La razén es que no se dard verdadera inclusion y cohesién social (objetivo que ambos tér-
minos persiguen) si no es desde la generacién de riqueza. En ello también influye una definicion
de la empresa mas comprensiva, como es la gestidon de recursos econdmicos persiguiendo objeti-
vos en términos de eficiencia” (CEPES, 2005).

La financiacion es la clave del funcionamiento y del futuro de las organizaciones solidarias.
Pero, sin duda, el gran reto de futuro para el sector solidario y sus organizaciones esta en la capaci-
dad que tengan de adaptarse a las nuevas realidades y entornos basados en la eficiencia, la opera-
tividad de escala, las alianzas y la verdadera capacidad de influencia ante terceros, especialmente
ante el poder politico y econémico.

En este escenario, se plantean diferentes caminos para el desarrollo econémico de las orga-
nizaciones, de alli que podriamos adentrarnos en una exploracion a fondo de diferentes estrategias
de crecimiento, pero dada las intensiones de este documento, de proponer una estrategia de coo-
peracién, donde las ONG pudieran establecer una alianza estratégica con el Estado y con el sector
privado-empresarial, a fin de no comprometer su misiéon en un contexto de financiamiento defi-
ciente y sin posibilidades de proyeccién sustentable en el largo plazo.

5.LA ESTRATEGIA DE COOPERACION

El mundo contemporaneo exige a las instituciones empresariales mantenerse constante-
mente vinculadas no sélo con sus clientes y proveedores sino también con aquellas otras institucio-
nes que pueden aportar beneficios en el aumento de productividad y de ventajas comparativas. En
este contexto surge la idea de formar alianzas estratégicas entre empresas que aunen esfuerzos y
objetivos para ofrecer un servicio de calidad a los clientes y consumidores. Ello, presenta grandes
beneficios sobre todo entre las pequeiias empresas, las que se tornan mas prosperas en tanto mas
invierten en capital humano de alta calidad, desarrollan un clima de confianza colaboradora e incor-
poran en el quehacer institucional actitudes y acciones que incluyan la competitividad, la innova-
cién y el aprendizaje.

De acuerdo a Gragero Ruiz (2004) en la actualidad se observa un cambio en el escenario
politico, social, econémico y tecnolégico que impiden a las empresas seguir manteniendo propie-
dades exclusivas. Las empresas se enfrentan a costos fijos crecientes, de investigacion y desarrollo,
de promocién de una marca, de creaciéon de una red de distribucidon o desarrollo de un sistema
competitivo de informacion de gestién.Todos estos costos sefialan que es necesario y conveniente
forjar alianzas que faciliten el alcance de fines propuestos por las empresas y respondan a la cre-
ciente internacionalizacién de la competencia.
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La cooperacién entre empresas se puede definir como un acuerdo entre dos o mas empre-
sas independientes, que uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, sin llegar
a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacién con objeto de incrementar sus ventajas
competitivas (Fernandez Sanchez, 1991, en: Sanfiel, 2003)

La cooperacidn sugiere que gran parte de la ventaja competitiva se encuentra fuera del
ambiente interno de las empresas, razén por la cual deben buscar nuevas formas de gerenciamien-
to para responder a las cada vez mayores exigencias del contexto e inseguridad de los mercados.
Asi las relaciones de cooperacion entre empresas crean nuevos papeles para el gobierno y para las
instituciones de apoyo, concentrando esfuerzos para reducir las amenazas y aprovechar las opor-
tunidades del ambiente, volviéndose de esta forma mas competitiva (Gragero Ruiz, 2004).

Las relaciones en una cooperacién son mas igualitarias que en una relacién interna de tipo
jerdrquico y la busqueda del consenso es mas importante que la posicién de superioridad jerarqui-
ca. Por otra parte, los compromisos cubren sélo una parte del total de actividades que realizan los
participantes, que continuan ejerciendo individualmente el resto de actividades. Ello hace que cada
parte siempre manifestard un sentimiento de libertad que conferird a las relaciones una tension
especial.

El acuerdo de cooperacion entre empresas se entiende como un “convenio claro y explicito,
concertado a largo plazo entre dos 0 mas organizaciones” (Mariti y Smiley, 1993, en Sanfiel, 2003: 40).
El acuerdo debe ser explicito, lo que no quiere decir expresamente escrito; puede ser verbal, no obs-
tante también debe existir la voluntad de cumplirlo; debe ser realizado a prioriy la relacién debe ser
prolongada a largo plazo y no tratarse simplemente de actos esporadicos, pues de ser asi sélo seria
posible hablar de transacciones puntuales y no de un acuerdo de cooperacion (Sanfiel, 2003). Para
que exista una verdadera cooperacidon competitiva entre empresas es necesario que los acuerdos
cumplan las siguientes caracteristicas (Casani, 1996, en Sanfiel, 2003: 44):

+ Acuerdos explicitos de cooperacion;

+ Concertados a largo plazo;

* Que afecten a todas o algunas de sus actividades;

« Entre empresas que conserven su identidad juridica independiente;

* Que supongan compartir los riesgos de alguna manera entre las empresas participantes.
* Que permita desarrollar las aptitudes o habilidades de todos los participantes;

* Que no tengan por objeto exclusivo la reduccion de la competencia.

Entre los rasgos basicos que caracterizan un acuerdo de cooperacién destacan (Garcia
Canal, 1993, en Sanfiel, 2003: 46):
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* No existe una relacién de subordinacion entre las empresas, las cuales mantienen plena
autonomia operativa respecto de las actividades que no son objeto de cooperacién.

+ Se coordinan las acciones futuras.

+ Se pierde cierta autonomia organizativa en virtud del acuerdo establecido.

« Se difuminan los limites de la organizacion: dificultad para determinar fronteras de la orga-
nizacion.

« Existe interdependencia: las empresas integradas en el acuerdo dependen unas de otras,
en otras palabras se necesitan para dar cumplimiento a sus objetivos.

+ Consecucion de un objetivo.

Lo anterior permite ampliar la definicién de cooperacion interempresarial sefalada inicialmente:

“Un conjunto de acciones conscientes y deliberadas realizadas por dos o mas empresas,
entre las que no existe una relacién de subordinacion, que optan por coordinar sus interdependen-
cias a través de mecanismos que vinculan a las empresas en mayor medida que la relaciéon de mer-
cado, sin que se instaure entre ellas una relacién jerarquica como la que existente dentro de una
empresa” (Garcia Canal, 1993, en Sanfiel, 2003:47)

La cooperacién es eminentemente una actividad econdmica compartida, encaminada al
logro de beneficios mutuos para los participantes, y que debe ser entendida como otra forma de
competir en el mercado. En la actualidad, se sefiala que la competencia se estad desplazando, de
empresa compitiendo contra empresa, a grupos de empresas compitiendo contra grupos de
empresas (Gragero Ruiz, 2004)

Casani (1996, en Sanfiel, 2003: 50) sefiala que los acuerdos de cooperacién entre empresas
pueden ser basicamente de dos naturalezas: unos que destacan su caracter organizativo y otros que
enfatizan sus caracteristicas como elementos de la estrategia empresarial. Lo anterior, genera no
poca dificultad a la hora de optar por un tipo de definicién. ;La cooperacion es una estructura o una
estrategia? Puede entender como estructura que genera cambios en la estrategia o como estrate-
gia que utiliza como instrumentos una determinada estructura.

En la literatura especializada se distinguen aporten que se inclinan indistintamente por una
y otra definicion.

Este autor agrega, que “los acuerdos de cooperacion como forma organizativa parten del
hecho de que una vez definidos los objetivos y la estrategia de la organizacion, se elige la forma
organizativa mas adecuada para llevarlos a cabo” Esta perspectiva seria la mas adecuada para expli-
car los acuerdos verticales, mientras que la estratégica lo seria para los horizontales.
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Figura Ne 3

NATURALEZA DE LA COOPERACION
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Fuente: Casani (1996, en Sanfiel, 2003:50)

Asi, desde una perspectiva organizativa los acuerdos de cooperacién pueden ser entendi-
dos como asociaciones entre varias organizaciones determinadas a generar proyectos en comun
(programas o actividades especificas), a través de la confluencia de las competencias y recursos
necesarios de cada uno (Lewis, 1993, en: Sanfiel, 2003: 52). Esta definicién contempla a todas las for-
mas posibles de organizacion: mercado -intercambio entre las organizaciones que cooperan-y la
jerarquia o empresa -organizacion interna de los cooperantes- De este modo, los acuerdos de coo-
peracién comparten rasgos propios de la empresa y el mercado como forma de organizar la activi-
dad econdmica (Salas, 1989, en Sanfiel, 2003)

La cooperacion en términos estratégicos se entiende como un acuerdo entre dos o mas
empresas independientes que uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, sin
llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacién, con objeto de incrementar sus venta-
jas competitivas (Fernandez Sanchez, 19914, en Sanfiel, 2003:57). Bajo este enfoque, la cooperacion
facilita el alcance simultaneo de flexibilidad y eficiencia, lo que constituye una importante fuente de
ventaja competitiva.

De acuerdo a Marquez y Casani (2000, en Sanfiel, 2003), los acuerdos de cooperacion se con-
sideran estratégicos cuando buscan mejorar la futura situacion competitiva de la empresa, y dado
que toda actuacion de una empresa —incluida la decisiéon de cooperar- persiguen mejoras sustanti-
vas y sustentables, todos los acuerdos de cooperacion serian estratégicos (Menguzzato, 1995, en
Sanfiel, 2003)

Las organizaciones “en su intento por reducir su interdependencia respecto a otras, pueden

adoptar una actitud de competencia o colaboracién. Por tanto, cuando un conjunto de organizacio-
nes colaboran, nos encontramos con una estrategia colectiva, que puede ser deliberada (producto
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de la colaboracién intencionada de un conjunto de organizaciones que intentan dirigir su interde-
pendencia mutua o emergente -resultado de un agregado de acciones realizadas por las organiza-
ciones que integran una red interorganizativa- (Sanfiel, 2003: 52-53)

Poseer una vision compleja e integral de las relaciones de una organizacion con otras orga-
nizaciones es indispensable para que exista una perspectiva estratégica, ademas de conocer hacia
donde apunta la constelacion completa de estas relaciones, ello porque la posicién competitiva de
una empresa no depende sélo de su capacidad interna, sino también del tipo de relaciones que sea
capaz de establecer con otras empresas y el alcance de dichas relaciones. Desde esta postura, una
alianza se constituye en una herramienta esencial para la eficacia de la estrategia global, siendo por
tanto una estrategia de alianzas mas que una alianza estratégica3 (Gomes-Casseres, 1998, en Sanfiel,
2003).

Respecto a lo anterior no se debe perder de vista que la cooperacién tanto como estrategia
0 como nueva organizacion, no se libra de la evolucién del entorno. Esto significa que las organiza-
ciones se encuentran insertas en contextos cambiantes y que, por esta razon, deben variar en la
medida que les sea conveniente. Entonces, la cooperacién, también, debe definirse como un ciclo
interactivo y renovado de aprendizaje, reevaluacion y ajuste (Doz, 1996, en Sanfiel, 2003)

Si la cooperacién fracasa se debe observa si realmente se edificé una relacién de coopera-
cién y no sélo una estructura para cooperar sin la voluntad real de hacerlo.Si sucede esto ultimo no
es dable decir que la cooperacion fracaso, sino mas bien que no llegé a establecerse conveniente-
mente (Médrquez y Casani, 2000, en Sanfiel, 2003:58) De ahi, que la estructura de la cooperacién no
es lo mas relevante, sino solamente un instrumento al servicio de la relacion.

Por otra parte, desde una perspectiva de los canales de distribucién la cooperacién se defi-
ne como “un estado o condicién caracterizado por el deseo de los miembros de coordinar sus acti-
vidades en un esfuerzo para ayudar a todos los miembros del canal a alcanzar objetivos conjuntos.
La cooperacion forma parte de las interacciones interorganizativas entre comprador-vendedor, y
debe entenderse como una extensién de la organizacion interna tendiente a la minimizacién de
conflictos y maximizacién de los resultados conjuntos de la cadena de valor” (Robicheaux y El
Ansary, 1975, en Sanfiel, 2003: 58).

Por lo anterior, la profundizacién en las relaciones entre proveedor y comprador da lugar a
las asociaciones o alianzas de compra que reciben el nombre de “partnerships” (si toman forma
general) y “comakership” (si se centran en relaciones de subcontratacién de fabricaciones). El con-
cepto de“partnerships” se sustenta en la cooperacién y en la confianza y puede ser entendido como

3 Sanfiel, (2003) citando a Gomes-Casseres (1998) se refiere a la necesidad de diferenciar entre alianza estratégica
y estrategia de alianzas, dado que uno de los principales problemas que deriva de la cooperacién reside en que fre-
cuentemente se entiende la alianza como un fin en si misma, mas que como un medio para alcanzar un objetivo
estratégico mayor. Se convierte entonces, en un instrumento estratégico para desarrollar una estrategia, pero esto

no significa necesariamente que sea la estrategia.
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asociacién y alianza estratégica. Surge acuiado en los ochenta por compafiias del Japén que man-
tenian relaciones muy cercanas con los suministradores, viéndose esto como uno de los elementos
claves en el fortalecimiento de la calidad del producto adquirido, las entregas rapidas y la mejora
continua. (Garcia, Menéndez y Herrero, 1999 en Sanfiel, 2003: 62)

Ellram (1991, en Sanfiel, 2003: 65) define una “partnership” como “un acuerdo entre un com-
prador y un suministrador que implica compromiso durante un periodo extenso de tiempo e inclu-
ye compartir informacién junto con riesgos y recompensas por la relacién’ La idea clave que subya-
ce es que cada “partner” puede realizar su propia posicién competitiva a través del conocimiento y
de los recursos compartidos por el otro. (Leenders y Fearon, 1993, en Sanfiel, 2003) Asi, los socios
deben compartir objetivos y trabajar en conjunto para mejorar el disefio, la calidad, las entregas y
aspectos de fabricacion de sus respectivos productos y operaciones, para obtener ventaja compe-
titiva. Por lo tanto, las “partnerships” con los que proveen suministros se diferencian de las relacio-
nes tradicionales e implican una confianza inherente, ademas de un compromiso y un compartir
entre las partes (tal y como sucedié con las empresas japonesas que dieron origen al término).

Cuadro N° 12
TIPOS Y MOTIVOS DE LOS ACUERDOS DE COLABORACION
Relaciones de | Relaciones contractuales Relaciones /1 | Integracion
mercado  laxas propiedad formal
(flojas) formalizada
FORMAS DE Redes/Alianzas Subcontratacidn f licencias y franquicias | Consorcios / Joint | Adquisiciones y
COOPERACION | esporadicas Vetures fusiones.
INFLUENCIAS Los activos no | Se pueden Gestionar independiente los Es necesario gestionar los activos
Gestion de necesitan activos conjuntamente
activos gestionarse
conjuntamente
Separabilidad de | Los activos no || Los activos/competencias pueden separarse Los actives no
lo activos pueden separarse pueden separarse
Apropiabilidad Elevade niesge de que los actives sean || Riesgo reducid de que los activos sean | Elevado riesgo de
de los actives apropiados apropiados que los activos
sean apropiados

Fuente: Jhonson y Acholes (2000, en Sanfiel, 2003).

En cuanto a los tipos de acuerdos de cooperacién, Hakansson (1987, en Sanfiel, 2003) distin-
gue tres tipos en funcion de la naturaleza de las actividades realizadas y de los campos de aplicacion:

1.Acuerdos de cooperacion vertical: Se vincula a empresas con posiciones asimétricas en las
actividades objeto del acuerdo. Aluden a las relaciones continuadas —de caracter infor-
mal- que surgen entre comprador y vendedor. Esta cooperacion favorece la especializa-
cién, dado que las empresas pueden concentrar sus esfuerzos en aquellas actividades
que mejor dominan, accediendo con el acuerdo a aquellas otras que no pueden desarro-
llar de forma eficaz o eficiente.
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2.Acuerdos de cooperacién competitiva horizontal: se dan entre empresas que compiten en
el mercado y que en determinadas circunstancias tienen un interés comun en el desarro-
llo conjunto de una actividad. Compartir o combinar recursos a través de este tipo de coo-
peracién permite la consecucion de economias de escala, la reduccién del exceso de
capacidad, la transferencia de know-how y la distribucion del riesgo.

3. Acuerdos de cooperacion complementaria horizontal: corresponden a empresas que
comercializan productos complementarios, por lo que, no son ni se comportan como
competidoras directas en el mercado. Estos acuerdos se justifican en la demanda diversi-
ficada de los clientes que requieren satisfacer sus necesidades, productos complementa-
rios de varios fabricantes. También, puede originarse en la puesta en marcha de un pro-
yecto especifico cuyo objeto es solucionar un problema determinado o aprovechar una
oportunidad de mercado.

Dussauge y Garrete (1990, en Sanfiel 2003: 65) categorizan las alianzas teniendo en cuenta
los objetivos que se persiguen con la transaccion, a la forma como se organiza y a los efectos que

tiene sobre la competencia:

CuadroN° 13

TIPOS DE CONFIG URACION DE ESTRATEGIAS DE COOPERACION
INTEGRACION ADITIVA COMPLEMENTA
CONJUNTA RIA
Objetivos Tamafio sobre una | Tamafic sobre el | Complementariedad
integracién hacia atras o J sector al cual | de actividades
adelante en la cadena de || pertenecen los socios
actividad
Transaccion Entre alianza y los socios Entre el conjunto de § Entre los socios
organizada los socios y el
mercado
Efectos de la La competencia puede | La competencia es | La competencia
competencia seguir funcionando frontal | profundamente débil directa se evita con la
diferenciacién

Fuente: Dussauge y Garrette (1990, en Sanfiel, 2003:65).

La cooperacidn entre empresas también constituye una opcion intermedia que puede favo-
recer y equilibrar el crecimiento interno y externo. El concepto de crecimiento de la empresa se
refiere a las modificaciones e incrementos de tamafio que originan que ésta sea diferente de su
estado anterior.En palabras de Navas y Guerras (1998, en Sanfiel, 2003: 70) cuando los términos des-
arrollo o crecimiento econémico son aplicados a la empresa significan que se ha producido aumen-
tos en cantidades y dimensién, asi como cambios en sus caracteristicas econdmicas internas. En
este sentido, las opciones estratégicas que toda organizacion tiene a su alcance son de dos tipos: 1)
las que hacen referencia a la busqueda de una mejor posicidon competitiva para el producto; 2) las
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que se refieren a las posibilidades de crecimiento que empresa tiene a su alcance (Bueno, 1987, en
Sanfiel, 2003:70)

A su vez, la consecucion de una mayor capacidad productiva con el objetivo de crecimien-
to puede realizarse a través del crecimiento interno y el crecimiento externo.

El crecimiento interno se logra a través de la generacion de nuevas inversiones en el seno
de la empresa mediante el consumo de recursos internos. Este crecimiento incide en la modifica-
ciéon de la estructura de la empresa y crea una capacidad productiva al interior de ésta. Asi, crece la
empresa y el sistema econémico.

El crecimiento interno o crecimiento natural, se constituye en la forma aceptada a través de
la cual la organizacién crece, desarrollando sus negocios anteriores o implicindose en otros nuevos.
Siguiendo a Chevalier (1976, en Sanfiel, 2003) las ventajas mas notables de este crecimiento, se rela-
cionan con:

* Permite la adquisicidn de la tecnologia mas reciente, sobre todo en lo que se refiere a bien-
es de equipo.

« Facilita la optimizacion de la localizacién industrial y de la distribucién comercial, al cons-
truir las nuevas plantas o instalaciones en lugares mas adecuados para los objetivos de la
empresa.

« Al crecer los recursos de forma paulatina, se puede armonizar dicho crecimiento, por lo que
es posible optimizar la gestién del proceso.

Por otra parte, el crecimiento externo se refiere al logrado mediante la adquisicién, partici-
pacion, y control de otras empresas, produciéndose por la fusion, absorcidn, o adquisicion de otra
empresa que ya estaia en funcionamiento. De esta forma, crece la empresa pero no el sistema eco-
némico. En este crecimiento, realmente no se genera nueva inversion, salvo que se necesite finan-
ciamiento externo para atender al precio de los derechos de propiedad de la empresa participada
o controlada.

De acuerdo a Bueno (1996, en Sanfiel, 2003) el crecimiento externo presenta las siguientes
ventajas en relacién al crecimiento interno: acelera el ritmo de crecimiento de la empresa, reduce
los costos del crecimiento y también los riesgos del crecimiento.

Las empresas entonces, deben decidir al incorporar ciertas actividades, si las realizardn

mediante estrategias de desarrollo interno o, si las llevaran a cabo mediante fusiones o adquisicio-
nes de otras empresas.
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Cuadro N° 14

LA EVOLUCION DE LA COOPERACION SOCIAL EN ITALIA, ENTRE CONSOLIDACION Y TRASFORMACION

EVALUACION DE LAS FORMAS DE CRECIMIENT O
Formas de Crecimiento Externo Crecimiento Interno

Crecimiento

Ventajas » Crecimiento por parte del mercado. »Adquisicién de la tecnologia mas
»Disponibilidad inmediata de nueva capacidad reciente
productiva »Optimizacién de la localizacién
¥Posible reduccidn o eliminacién de algunos costes industrial y de la distrnibucién
administrativos, financieros, de I+D, de distribucién comercial
»Complementariedad con la actividad actual »Optimizacién de la gestidn a realizar,
Explotacién del efecto sinérgico

Inconvenient | »Resistencia a la fusién o a la absorcién; problemas | »Pericdc de maduracién de la

es humanos y estructurales de la organizacién inversién realizada
»Tecnologia antigua y productos maduros »Dificultades para  financiar el
»Dificultades de tipo juridico, fiscal contable y | crecimiento, salvo conrecursos propios
administrativo

Fuente: Chevalier (1979, en Sanfiel, M.A. 2003: 77).

Las empresas deben crecer y desarrollarse continuamente, aunque sélo sea para mantener
su posicion competitiva relativa con otras empresas que crecen. Sin embargo, el camino al creci-
miento no esta libre de dificultades, por esta razén la empresa debe tener en cuenta dos problemas
basicos: a) qué direccion seguir en el desarrollo y b) qué medios o métodos utilizar para conseguir
los objetivos de desarrollo.

En cuanto a las direcciones del desarrollo estratégico, se plantea si la empresa debe centrar-
se 0 especializarse en las actividades que viene realizando o si debe diversificar sus actividades
hacia nuevos campos. El segundo problema hace referencia a la forma, método o via de desarrollo
para conseguir los objetivos marcados en las direcciones de desarrollo elegidas.

De este modo, en la actualidad se observa que las organizaciones més innovadoras han
adoptado dos lineas de acciéon no excluyentes, que son consideradas dos revoluciones organizati-
vas que se esta produciendo al mismo tiempo (Sanfiel, 2003:78)

» Las grandes compafiias estan siendo sustituidas por unidades mas pequefias, que se inte-
gran a través de una cultura y unos valores comunes: las organizaciones en busca de una
mayor flexibilidad derriban sus barreras y jerarquias internas, reduciendo su tamaiio y for-
mando un complejo unidades empresariales auténomas orientadas hacia el mercado y
vinculadas horizontalmente. Estas estructuras configuran una nueva forma de organiza-
Cién a través de una cierta cooperacidn interna, constituyendo la denominada red inter-
na o red intraempresa.

« Por otra parte, las empresas estan eliminando sus limites con otras organizaciones (entor-
no) en busca de una mayor presencia en diferentes mercados. Mediante el establecimien-
to de relaciones con otras empresas a través de variados acuerdos de cooperacion, se
estan conformando verdaderas redes interempresa que persiguen ese objetivo de globa-
lidad (Cooperacion externa o red interempresa)
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Entre las diferentes opciones de crecimiento externo, la oportunidad de la decision estara
en funciéon del grado de incertidumbre del entorno en el que se inserten las actividades de la
empresa. En entornos muy cambiantes e impredecibles las decisiones deben permitir disponer de
gran flexibilidad.

El objetivo de crecimiento es posible conseguirlo a través de la cooperacion, esto es
mediante el establecimiento de acuerdos con otras empresas para la realizacion de una serie de
actividades que conduzcan a una mayor presencia en los mercados. Este tipo de acuerdos suponen
la externalizaciéon de actividades, lo que reduce los costos, riesgos e incertidumbres del conocimien-
to productivo y fomentan la apertura a nuevas formas de proceder al interior de la empresa (Casani,
1996, en Sanfiel, 2003: 86).

De acuerdo a Fernandez Sanchez (1991b, en Sanfiel, 2003: 86) los aspectos positivos de la
cooperacion pueden ser resumidos en dos: permite alcanzar la flexibilidad y la eficiencia al mismo
tiempo, ambos requisitos fundamentales en las caracteristicas del entorno actual.

Que se opte por la cooperacién o no depende de sus ventajas e inconvenientes en relacién
a otras formas alternativas de implantar la estrategia, es decir frente al desarrollo externo (fusién o

adquisicion) o al desarrollo interno.

Cuadro N° 15

CUADRO RESUMEN DE LAS VENTAJAS QUE PRESENTA LA COOPERACION FRENTE A
OTRAS FORMAS DE TRANSACCION.

VENTAJAS
La cooperacion respecto a la | »Elimina el problema de coordinar procesos que tienen diferentes
interiorizacion de las | escalas dptimas
transacciones (crecimiento | »La gestién estid méas concentrada en actividades claves
interno) »Los costos de gestidn disminuyen al ser éstas menos complejas

» Se benefician del know-how y de la especializacién de los socios
»Disminuyen los costos fijos y el punto muerto.

»Las barreras de salida son menores

»El compromiso es menos wrreversible.

»Mantiene la independencia de los equipos de gestidn.
»Proporcionan una ventaja abierta a la tecnologia.

¥»Evitan la absorcién por parte de una empresa extranjera (Sutton,
1983, Porter y Fuller, 1988)

La cooperacién (estrategia de | »Elimina los costos de adquisicién

crecimiento  externo  flexible) | »Mantiene independiente los equipos de gestién

respecto a la fusidn (estrategia de | »Cumple preceptos de los gobiernos (tiene interés en mantener la
crecimiento externo rigida) independencia de las empresas locales)

»Representan el compromiso menos irreversible (Porter y Fuller,

1988)

Fuente: Basado en Fernandez y Sanchez (1991, elaborado por Sanfiel, 2003:90).

En la misma linea, Navas y Guerras (1988, en Sanfiel, 2003: 89) establecen las siguientes ven-
tajas que presenta la cooperacidon entre empresas con respecto a otros tipos de crecimiento.
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Cuadro N°16

VENTAJAS DE LA COOPERACION

Con respecto al desarrollo interno | »Elimina la complejidad organizativa.
mediante las transacciones | »Permite que cada socio se concentre en las
interiores que apareceria: actividades clave que domina.

»Hace descender las barreras de salida.

Con respecto al desarrollo externo | »No es necesario la integracién cultural y
a través de los procesos de fusion y | organizativa de las empresas.

adquisicion de las empresas »Mas facil hacer frente a los problemas
legales de defensa de la competencia, al ser
menos visibles las relaciones que se
establecen.

»Supone un compromiso menos irreversible
que la fusién o adquisicién de empresas.

Fuente: Navas y Guerras (1988, en Sanfiel, 2003: 89)

Las caracteristicas del entorno empresarial exigen a las empresas de unos recursos y capa-
cidades necesarios para competir con éxito y que no son faciles de obtener por una sola via alter-
nativa. Asimismo, el entorno genera, cada vez mds, una excesiva incertidumbre en la actividad
empresarial, por lo que la cooperacién entre empresas aporta la flexibilidad necesaria para adaptar-
se al entorno o les permite acceder a los recursos y capacidades que necesita, ahorrando tiempo en
el logro de los objetivos estratégicos, ademas de limitar la incertidumbre y los riesgos de la activi-
dad empresarial y mejorar la posicion competitiva de la empresa (Menguzzato, 1995, en Sanfiel,
2003:91).

En un entorno moderno, globalizado, complejo e impredecible, consolidar el crecimiento
externo en base a los acuerdos de cooperacion supone una decision estratégica con menos grado
de implicacidn estructural para la empresa que otro tipo de decisién y a medida que se desciende
en el grado de compromiso, la flexibilidad de la decisidn estratégica es mayor. Por ello, los vinculos
interorganizativos suponen una decisidon estratégica de crecimiento externo, por lo general, con
mayor grado flexibilidad y menos grado de implicacién estructural e inversion.

La cooperacion permite el crecimiento tanto cuando lo que se busca es una mayor presencia
en el mercado, como cuando lo que se pretende es la busqueda de complementariedad o efectos
sinérgicos. Ademas, la cooperacién permite a la compafia concentrarse en sus competencias distin-
tivas, a la vez que se aprovecha de la eficiencia de otras empresas en sus respectivas areas de espe-
cialidad. Hacer un amplio uso de la cooperacidon permite a la organizacién “romper” los limites del
crecimiento sostenible, pues no tienen que soportar todas las inversiones que requiere su desarrollo.
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Criado (2000, en Sanfiel: 2003: 91) sefala que, entre los beneficios que proporciona la coo-
peracién se encuentran los siguientes:

« Es una forma de organizacién donde se comparte y por lo tanto todas las actividades u
operaciones no tienen que realizarse en una Unica organizacion.

* Mejora la posicion de la empresa en el mercado.

« Favorece y acelera los procesos de aprendizaje.

* Reduce el tiempo para la puesta en marcha de un producto o proceso nuevo.

* Al compartir el riesgo éste se reduce, con lo cual se pueden asumir mayores riesgos.

+ Se reduce la incertidumbre.

« Facilita la entrada en nuevos mercados, esto desde un punto de vista geografico como
desde la produccién con un incremento de la demanda.

+ Cuando el objetivo es técnico, implica para la organizacién una evolucién y desarrollo
tecnolégico importante.

* Permite el desarrollo o crecimiento de las organizaciones con pocos recursos.

* Produce un efecto positivo sobre la competencia potencia, dado que la entrada de nue-
vos competidores favorece el aumento de los mismos lo que implica la mejora de la efi-
cacia del mercado.

» Fomenta las conexiones interpersonales ya que el control no puede basarse en sistemas
formales, por lo que se desarrollaran infraestructuras internas que faciliten y permitan el
aprendizaje.

* Se obtienen economias de escala, especializacidn, racionalizacion y en algunos casos la
neutralizaciéon de la competencia.

« Posibilita un incremento o mayor rapidez en el retorno de la inversion.

No obstante lo anterior, las estrategias de cooperacion entre empresas también presentan
inconvenientes que deben ser consideradas (Sanfiel, 2003: 93-94):

a) Pérdida de autonomia en la toma de decisiones: toda cooperacién compromete la inde-
pendencia fundamental de los actores econémicos a través de un control compartido, lo
que no es del agrado del los gerentes.

b) Desfavorables ramificaciones para la imagen corporativa: la disolucién de una join-ventu-
re puede aparentar una crisis empresarial y, por tanto, el comienzo de un cierre de plantas.

¢) La cooperacién requiere de una coordinacién continua entre los socios, lo que implica
tiempo administrativo y dinero.

d) Intereses divergentes entre los socios de la coalicién, que complican la bisqueda de una
estrategia global.

e) Represalias del gobierno o de los competidores.

f) Incremento de la complejidad organizativa, sin que exista un cuerpo de conocimientos de
gestion sobre cooperaciones.

g) Falta de delegacidn de poder a los responsables de las actividades objeto de coopera-
cién, para que asuman y ejerza la toma de decisiones.
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h) Desplazamiento del poder e influencia dentro de las organizaciones.

i) Compartir tecnologia y conocimientos con los socios.

j) Mezcla de culturas distintas.

k) Desconfianza entre los socios y cautela en la coordinacion y ejecucion de las actividades
conjuntas.

Lewis (1993, en Sanfiel, 2003:94) sefiala que los principales costos de la cooperacion pueden
ser agrupados en cuatro categorias: costos de autonomia; costos de coordinacion; costos de com-
petencia; y costos de negociacion.

Las organizaciones que llevan a cabo estrategias de cooperacién estiman que obtendran
beneficios en el desarrollo de estas interrelaciones, de no ser asi no constituiria una opcion viable
desarrollar estas estrategias. Al hacerlo al optar por ellas se debe tener en cuenta que la coopera-
cién entre empresas se caracteriza por su dinamismo, éstas evolucionaran y los beneficios y costos
que generan a lo largo del proceso cooperativo pueden variar.

6.LA ESTRATEGIA DE COOPERACION EN EL TERCER SECTOR

La idea se instala desde la perspectiva de formar alianzas estratégicas entre ONG, Estado y
empresa privada, aunando esfuerzos para lograr objetivos de doble misién: lograr ventajas compe-
titivas en el dmbito productivo econdémico, contribuyendo a crear valor en el ambito social. Desde
esa perspectiva, propiciar compartir recursos y capacidades que se relacionan con las “core compe-
tentes” de cada miembro de esta triada, no hace mas que hacer sentido a un trabajo de mayor cali-
dad. Se trata de enfatizar la colaboracidn, realzando las actividades de apoyo complementarias.

Por otra parte, la cooperacion establece que la fuente de la ventaja competitiva se encuen-
tra siempre fuera de la organizacién, lo que plantea que cualquier esfuerzo por reducir las amena-
zas del entorno y aprovechar las oportunidades que este nos brinda, seria una via cierta de encon-
trar formas mas competitivas de desarrollo. Ademas la cooperacion solo puede tener validez en el
largo plazo, lo que coincide con lo que las organizaciones con fines de lucro debieran perseguir en
el ambito social, de hecho la responsabilidad social corporativa no se entiende en otro contexto que
no sea el largo plazo.

Las organizaciones sin fines de lucro en un esquema de cooperacién no mantienen una
relacion de subordinacién con los otros dos actores involucrados (Estado — Empresas), pues mantie-
ne su autonomia operativa respecto de sus actividades, en el marco contractual definido por la coo-
peracién. Esto es fundamental en el momento en el que se define este marco, pues la correlacion
entre las misiones y las formas de operacién de cada una de las partes involucradas, debe estar en
perfecta sintonia.

Todo esto es posible en un marco de reduccién de complejidades sociales (Luhman, 1996),

donde la confianza se transforma en el mecanismo que logra ofrecer seguridades presentes a pla-
nificaciones y orientaciones dirigidas al futuro. De hecho, se sefiala que la confianza no otorga
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garantia absoluta, ni grado de certeza, sino solo posibilita la accién en el presente proyectada en un
futuro. La confianza es una apuesta, pero también una medida de transaccion exigible por cualquie-
ra de las partes. La confianza estara siempre presente donde coexista la transparencia y la verdad.
Son las reglas del juego. Se trata de la base de la estrategia de cooperacién, donde se pretende
hacer un manejo de contexto con mejores armas, en compafiia y colaboracién con otros, si eso no
se basa en la confianza, no existe, no sirve.

Una variable de gran incidencia para trabajar sobre la base de una estrategia de coopera-
cién en el ambito del tercer sector es la notable preocupacién de las organizaciones mundiales
para el desarrollo sostenible y de las grandes companias globalizadas, en relacién con la mitigacion
de la pobreza. Segun Prahalad y Hammond (2002) cuatro mil millones de personas conforman la
base de la pirdmide poblacional mundial, que corresponde al estrato 4, donde los ingresos corres-
ponden a menos de 1.500 ddlares anuales. Esto es cerca del 60% de la poblacion mundial.

Figura N° 4

Paridad adquisitiva Poblacién en
en délares millones

Mas de

h 75-100
20.000 délares

1.500- 20.000
dolares Estrato 2y 3

1.500 -1.750

4.000

Estrato 4

Menos de
1.500 délares

Fuente: Prahalad y Hammond (2002)

Ellos sefalan a este respecto:“estimulando el comercio y el desarrollo al fondo de la pirami-
de econdmica, las empresas multinacionales pueden mejorar radicalmente las condiciones de vida
de billones de personas y crear un mundo mas estable y menos peligroso. Alcanzar esta meta no
requiere que las corporaciones multinacionales lancen programas de mejora social solo por razo-
nes caritativas. De hecho, al hacerlo, obraran en su propio interés econémico. El 65 por ciento de la
poblacién mundial gana menos de 2,000 ddlares por afio -esto es 4,000 millones de personas-.
Mientras que los ingresos individuales de estos clientes pueden parecer bajos, el poder adquisitivo
agregado de estas comunidades es en realidad enorme, representando un mercado substancial en
muchos paises por lo que algunos podrian considerar articulos de lujo como televisién satelital y
teléfonos celulares. Debido a que estos mercados estan en las etapas iniciales de su desarrollo eco-
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némico, el crecimiento de ingresos para las compafias multinacionales que los sirvan puede ser
extremadamente rapido. Para desarrollar estas economias, las companias no solamente pueden
transferir operaciones de producciéon a costos mas bajos, sino generar a través de ella innovaciones
en procesos y productos trasladables a mercados desarrollados”

En esta misma linea, Porter (2002) declara en Harvard Business Review ,“es verdad que los
objetivos sociales y los econémicos han sido visto por largo tiempo como disociados y hasta en
conflicto. Pero esta es una falsa dicotomia: representa una perspectiva crecientemente obsoleta en
un mundo de competencia abierta basada en el conocimiento. Las compafias no funcionan en
forma aislada de la sociedad. De hecho, su habilidad para competir depende fuertemente de las cir-
cunstancias de las comunidades en las que operan. En el largo plazo, las metas econémicas y socia-
les no son inherentemente conflictivas sino integralmente conectadas. Mejorar las condiciones
sociales y econdmicas de paises en desarrollo puede crear ambitos mas productivos para que una
compaiiia opere, asi como nuevos mercados para sus productos”
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