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RESUMEN

El trabajo colaborativo entre organizaciones de la sociedad civil, instituciones estatales y empresas puede asumir diferentes
grados de profundidad, que involucran niveles distintos de compromiso entre las partes. En la literatura se sugiere que esos
grados de profundidad corresponden a diferentes etapas por las cuales puede transitar la colaboracion intersectorial a lo
largo del tiempo. En general, las investigaciones sobre este tema son de corte cualitativo, basandose casi exclusivamente
en el estudio de casos, lo que constituye una clara limitacion, tanto para la creacion de una base soélida de conocimiento
cientifico replicable y extrapolable, como para el desarrollo tedrico sobre el mismo. El objetivo de este trabajo fue construir
una variable ordinal que mide la profundidad de la colaboracion intersectorial, de acuerdo con las tres etapas propuestas
por James Austin. La investigacion consistio en una encuesta aplicada a una muestra no probabilistica de empresas que en
Uruguay mantienen formas de colaboracion permanentes con organizaciones sociales o instituciones publicas. Los datos
indican que la variable ordinal construida resulté pertinente. De su aplicacion se concluye que la mayoria de las relaciones
de colaboracion estudiadas se encuentran dentro de las etapas transaccional o estratégica.

Palabras clave: Alianzas sociales, colaboracion intersectorial, acciones sociales, continuo de la colaboracion, responsabi-
lidad social empresaria.

ABSTRACT

Collaborative work between civil society organizations, state institutions and companies can take on different degrees of
depth, involving different levels of commitment between the parties. In the literature is suggested that these degrees of depth
correspond to different stages through which cross-sector collaboration can pass over time and proposed three major sta-
ges: philanthropic, transactional and strategic. In general, research on this topic is qualitative, based almost exclusively on
case studies, which constitutes a clear limitation, both for the creation of a solid base of replicable and extrapolated scientific
knowledge, and for the theoretical development on the same. The objective of this work was to construct an ordinal variable
that measures the depth of cross-sector collaboration, according the three stages proposed by James Austin. The research
consisted of a survey applied to a non-probabilistic sample of companies that in Uruguay maintain permanent forms of colla-
boration with social organizations or public institutions. The data indicate that the ordinal variable constructed was relevant.
From its application it is concluded, from its application, that most of the collaborative relationships studied are within the
transactional or strategic stages.

Keywords: Social alliances, cross-sector collaboration, social actions, collaboration continuum, corporate social responsi-
bility.
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INTRODUCCION

En las ultimas dos décadas se han multiplicado los ca-
sos de empresas que se involucran en la atencion del
amplio espectro de problemas sociales que afectan a
las comunidades donde operan: educacion, atencion
de salud, discapacidad, acceso a la vivienda y al micro-
crédito, inclusion laboral de colectivos con dificultades
para acceder al empleo, creacion de negocios inclusi-
vOos por parte de segmentos que viven en condiciones
de pobreza, etc. Aunque la colaboracion de las empre-
sas en la solucion de problemas sociales tiene larga data
en América Latina, la instalacion de la Responsabilidad
Social Empresaria (RSE) en la agenda empresarial, ocu-
rrida a fines de 1990, ha convertido la creacion de alian-
zas de las empresas con organizaciones sociales como
una tendencia emergente (Talavera & Sanchis, 2021). En
la amplia mayoria de los casos la intervencion de las em-
presas se vehiculiza mediante el apoyo a organizaciones
sociales 0 a programas estatales que atienden cada uno
de esos problemas sociales (Rondinelli & London, 2003).
Esto se debe a que las empresas no cuentan con todo el
know how que requiere la atencién de esos problemas,
razon por la cual necesitan recurrir al trabajo colaborativo
con organizaciones de la sociedad civil o instituciones es-
tatales especializadas en este tipo de problemas.

Segun Austin, et al. (2004), las empresas lideres estan
“descubriendo el enorme potencial que se genera cuan-
do la estrategia corporativa incorpora como un elemento
central la variable social, y considera a las alianzas inter-
Sectoriales como una herramienta clave para ejecutarla”
(p.4). El trabajo colaborativo entre las empresas y €sos
actores responde a la “creciente magnitud y complejidad
de los problemas socioeconémicos que enfrentan las so-
ciedades en todo el mundo, que trascienden las capaci-
dades de las organizaciones y sectores individuales para
abordarlos adecuadamente” (Austin & Seitanidi, 2012,
p.727). Collier & Esteban (2007), sostienen que la aso-
ciacion entre empresas y organizaciones sociales esta
ganando aceptacion porque “la mayoria de las empresas
carecen de la experiencia y la competencia para asumir
la tarea de entregar las mejoras de bienestar necesarias
sin ayuda” (p.4). En ese sentido, el trabajo colaborativo
entre empresas y organizaciones sociales emerge como
una importante herramienta para la aplicacion de las
estrategias de RSE dirigidas a la comunidad. Austin &
Seitanidi (2012), sefalan que la “asociacion intersectorial
ha aumentado significativamente y es vista por académi-
cos y profesionales como un vehiculo ineludible y pode-
roso para implementar la responsabilidad social empre-
saria (RSE) y para lograr su mision social y econdmica”
(p.728). Por su parte, Collier & Esteban (2007) afirman

que “las empresas pueden mejorar su capacidad para
ofrecer soluciones socialmente responsables si logran
encontrar socios de la sociedad civil con el conocimiento
y las habilidades para dar una direccion adecuada a sus
iniciativas de RSE, y en el ambito global, las empresas
confian cada vez mas en organizaciones con conocimien-
to y capacidad local para obtener su ‘licencia para operar’
en entornos complejos y desconocidos’ (p.4)

La creacion de nuevas respuestas a problemas de la
agenda social ha generado la emergencia de formatos de
colaboracion entre distintos actores institucionales, sean
ellos estatales, organizaciones de la sociedad civil o del
sector privado, creandose redes de articulacion publico-
privada-civicas. En la literatura se refiere a este fendmeno
de diferentes formas: colaboracién intersectorial (cross-
sector collaboration), (Bryson, et al., 2015), asociacion
intersectorial (cross-sector partnership) (Clarke & Crane,
2018), alianzas sociales (social alliances) (Austin, et al.,
2004) y alianzas intersectoriales (cross-sector alliances)
(Ayra & Salk, 2007). En ese sentido Austin, et al. (2009),
afirman que las “sendas de las empresas y las OSC no
sdlo se han cruzado, sino que ahora convergen” (p.94),
ya que ambas se necesitan mutuamente para cumplir sus
objetivos. Si bien en la literatura sobre organizaciones so-
ciales se ha insistido desde hace tiempo en la necesidad
de articular con el sector privado (principalmente para ac-
ceder a nuevas fuentes de financiamiento), lo que resulta
novedoso es la emergencia de la misma idea formulada
desde la literatura de management. Bowen, et al. (2010),
sefialan que “la literatura esta repleta de conceptos como
‘asociacion’ y ‘colaboracion; pero estos se utilizan de ma-
nera inconsistente y pueden denotar una amplia gama de
acciones, lo que dificulta las comparaciones entre estra-
tegias’ (p.298)

Ayra & Salk (2007), definen las alianzas sociales como
asociaciones entre organizaciones con fines de lucro y
organizaciones sin fines de lucro, sin incluir en su defini-
cion referencias a caracteristicas especificas de este tipo
de relacion. Sefialan que ocasionalmente estas alianzas
pueden incluir agencias gubernamentales o interguber-
namentales. Glasbergen (2007), las define como “acuer-
dos de colaboracion en los que los actores de dos 0 mas
esferas de la sociedad (estado, mercado y sociedad civil)
participan en un proceso no jerdarquico, y a través del cual
estos actores se esfuerzan por alcanzar un objetivo de
sostenibilidad” (p.3). Bryson, et al. (2015), son mas espe-
cificos: “Definimos la colaboracion intersectorial como la
vinculacion o el intercambio de informacion, recursos, acti-
vidades y capacidades por organizaciones de dos o mds
sectores para lograr conjuntamente un resultado que no
podria ser logrado por organizaciones de un sector por
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separado” (p.2). Por su parte, Bitzer, et al. (2008), men-
cionan que se trata de acuerdos generalmente no insti-
tucionalizados. Vogel, et al. (2021), sugieren que estas
alianzas se aplican para resolver problemas persistentes
y perversos que trascienden las fronteras sectoriales, ra-
z6n por la cual son dificiles de resolver en base a las ca-
pacidades que dispone cada actor. Las alianzas sociales
son cada vez mas reconocidas como formas organiza-
tivas innovadoras eficaces para responder a los proble-
mas del desarrollo sostenible (Maucuer & Renaud, 2019;
Van Hille, et al., 2019).

Los procesos de colaboracion, donde se pone en comun
el know how de cada actor, son el nodo central que po-
sibilita la transferencia de conocimientos, aprendizajes
colectivos y un mejor abordaje de los problemas socia-
les, desde un punto 6ptimo para el aprovechamiento de
las ventajas comparativas de la alianza (en particular,
las complementariedades), permitiendo asi la creacion
de valor. Es por esto que los actores se necesitan mu-
tuamente, siendo las alianzas intersectoriales una herra-
mienta probada para una gestion eficaz y eficiente de la
cooperacion entre ellos (Austin, et al., 2004).

Las alianzas permiten a los actores amplificar sus roles al
incorporar nuevos activos extraidos de la propia interac-
cion. En el caso particular de las empresas que poseen
programas de sustentabilidad, las alianzas enriquecen
dichos programas “mediante el establecimiento o la me-
jora de marcos de puentes estratégicos extendidos”(Lee,
2019, p. 228). El acercamiento entre los actores puede
adoptar diferentes formatos y niveles de profundidad.
Para ello, la generacién de confianza entre los mismos
se transforma en un punto de gran importancia, al igual
que el compromiso y la conviccién de que la acciéon que
se acomete es de suma trascendencia para cada uno de
ellos (Austin, et al., 2004). Por lo general, esa confianza
debe construirse entre una amplia red de stakeholders,
tanto de las empresas como de las organizaciones socia-
les (Lee, 2019).

A pesar de la importancia que tienen las alianzas inter-
sectoriales y el interés que el tema ha generado en in-
vestigadores de muchas disciplinas (Shumate, et al.,
2018), la investigacion empirica sobre ellas se encuentra
poco desarrollada. Después de un empuije inicial liderado
por James Austin, en el marco del cual se realizaron en
América Latina y en algunos paises de Europa varias in-
vestigaciones de tipo cualitativo basadas en estudios de
casos (Ramos, et al. 2004; Social Enterprise Knowledge
Network, 2006; Ubieta, et al., 2009), la produccioén cien-
tifica sobre el tema se estancdé. La Unica excepcion es
quiza el estudio de las alianzas en el campo especifico
de los Negocios Inclusivos y el campo del desarrollo de

mercados en la Base de la Pirdamide (London & Anupindi,
2012). Ademas, importa sefialar que la investigacion so-
bre alianzas sociales sigue siendo fundamentalmente
de corte cualitativo. En ese sentido, Ayra & Salk (2007),
sostienen que su estudio “es en gran medida tedrico o
basado en casos” (p.214). Destacan, ademas, que la in-
vestigacion se ha centrado en los aprendizajes que las
empresas y las organizaciones sociales pueden extraer
de las alianzas. Pero, en general falta investigacion siste-
matica, particularmente de corte cuantitativo.

Existen numerosas clasificaciones para este tipo de aso-
ciaciones o alianzas. “Las asociaciones se han distingui-
do con respecto al grado de compromiso entre los socios,
Su objetivo, los actores participantes y varios de estos in-
dices” (Glasbergen, 2007, p.4). Ayra & Salk (2007), divi-
den las alianzas en proactivas y reactivas. Las primeras
responden al aprovechamiento de oportunidades que
ofrece el entorno y a la generacion de externalidades po-
sitivas, favoreciendo soluciones flexibles e innovadoras
a los problemas abordados. En cambio, las segundas
se ven impulsadas por amenazas del entorno, procuran
minimizar externalidades negativas vy, por lo general, son
mas rigidas. Para Ayra & Salk (2007), las colaboraciones
proactivas favorecen el aprendizaje organizacional y la
transferencia eficiente de informacion entre los socios, al
tiempo que requieren un menor esfuerzo para construir
confianza entre ellos y obtener legitimidad interna.

Algunos autores sugieren que mas que una tipologia, lo
mas adecuado es proponer la existencia de un continuo,
que va desde formas muy basicas de trabajo colaborati-
vo hasta sofisticadas formas de cooperacion y trabajo en
forma de alianzas estratégicas: “la colaboracion se pro-
duce en el rango medio de un continuo... En un extremo
estdn las organizaciones que apenas se relacionan entre
si, y en el otro estan las organizaciones fusionadas en una
nueva entidad’. (Bryson et al., 2015, p.2)

Austin, et al. (2004), propusieron un modelo conceptual
para describir y analizar la colaboracion entre empresas y
organizaciones sociales, al que denominaron continuo de
la colaboracion. Las posiciones dentro de este continuo
dependen, entre otros factores, de las fuentes de valor y
de los tipos de valor involucrados en ellas. Austin, et al.
(2004), interpretan este continuo en términos temporales
(de ahf el uso del término evolucion, para referirlo); es de-
cir, como etapas por las que puede transitar el trabajo co-
laborativo entre una empresa y una organizacion social.
Pero este continuo puede entenderse también como gra-
dos o niveles de complejidad de los recursos aportados
por los actores y del tipo de valor colaborativo que se ge-
nera. A efectos practicos, los autores identifican tres eta-
pas dentro de ese continuo, a las que llaman filantropica,
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transaccional y estratégica. Talavera & Sanchis (2021),
sostienen que estas tres etapas responden también a una
evolucion histérica de las alianzas sociales, que se han
ido sofisticando a lo largo del tiempo.

A las posiciones dentro de ese continuo es a lo que en
este documento se denomina profundidad de los proce-
sos de colaboracion intersectorial. Asi, por ejemplo, un
nivel bajo de profundidad corresponde al caso donde la
empresa utiliza exclusivamente recursos geneéricos no
asociados al corazén del negocio (por ejemplo, donacio-
nes), el funcionamiento de la colaboracion es simple vy el
valor generado es pequefio o marginal para las partes.
Inversamente, la profundidad de la colaboracién adquie-
re un nivel alto cuando la empresa aporta recursos dis-
tintivos de su operacion (por ejemplo: su tecnologia, su
capital humano o su portafolio de clientes), el trabajo co-
laborativo requiere importantes niveles de coordinacion
y el valor generado es relevante para las partes. La si-
tuacion de una empresa que contribuye Unicamente con
una ONG, mediante la recaudacion de fondos a través
de una campafa de marketing con causa, corresponde a
una colaboraciéon con bajo nivel de profundidad. En cam-
bio, el caso de una empresa que trabaja con una ONG
dedicada a promover la inclusion social de recicladores,
mediante la creacion de un emprendimiento inclusivo pro-
tagonizado por esos recicladores, que luego es contra-
tado por la empresa para clasificar y poner en el circuito
de reciclaje sus residuos, implica una alianza de mucha
mayor profundidad.

En ese sentido, las relaciones de cooperaciéon entre em-
presas y organizaciones sociales pueden adoptar distin-
tos formatos y grados de profundidad. Estas relaciones
pueden moverse en un amplio arco, que va desde la coo-
peracion puntual y de poco valor estratégico (que implica
un bajo compromiso y escasa interaccion entre las par-
tes), hasta verdaderas alianzas, caracterizadas por ser
disefiadas a largo plazo y por tener un importante valor
estratégico para los socios, con un elevado compromiso
y nivel de interaccion entre ellos. Austin, et al. (2004), ca-
lifican como filantrépicos a los procesos de cooperacion
del primer extremo de ese arco y como alianzas estraté-
gicas a los del otro.

Ademas, Austin, et al. (2004), proponen ocho dimensio-
nes sobre las cuales evaluar la profundidad de la colabo-
racion entre una empresa y una organizacion social: a)
nivel de compromiso; b) importancia de la alianza para
la mision de la empresa; ¢) magnitud de recursos que
aporta; d) tipos de recursos que aporta (de dinero a ca-
pacidades centrales); €) espectro de actividades que se
realizan (de estrecho a amplio); f) nivel de interacciéon con
la organizacion social; g) complejidad administrativa de

gestionar la alianza y h) valor estratégico de la alianza. El
tratamiento de estas dimensiones en los diversos trabajos
publicados por James Austin se realiza exclusivamente
desde un abordaje cualitativo. De ahi la necesidad de uti-
lizar herramientas de tipo cuantitativo, que permitan pa-
sar de un conocimiento cientifico basado en la casuistica
a un conocimiento cientifico generado a partir de inves-
tigaciones sustentadas en herramientas estandarizadas,
que favorezcan la comparabilidad y la contrastacion de
hipotesis.

MATERIALES Y METODOS

La investigacion tuvo como objetivo la construccion y va-
lidacion de una variable de tipo ordinal, mediante la cual
clasificar las relaciones de colaboraciéon entre empresas
y organizaciones no empresariales (sociales o estatales)
de acuerdo con las tres categorias propuestas por Austin,
et al. (2004): filantropica, transaccional y estratégica.

El universo de estudio estuvo constituido por empresas
que cumplen dos condiciones: 1) encuadran sus accio-
nes sociales dentro de una estrategia mas amplia de RSE
y 2) una parte de esas acciones se realizan en forma pe-
riodica y sistematica. Se dejo de lado el amplio espectro
de empresas que realizan acciones sociales aisladas o
fuera del marco de la RSE. Se disefid un cuestionario es-
tructurado y se lo aplicd a una muestra no probabilistica
de 30 empresas de ese universo. El cuestionario estuvo
integrado mayoritariamente por preguntas cerradas, en-
tre las cuales se incluyeron: a) ocho indicadores que mi-
den diversos aspectos del trabajo colaborativo intersec-
torial (tabla 1) y b) 11 indicadores sobre las acciones que
las empresas realizan en el marco de dichos procesos de
colaboracion (tabla 2).

El primer grupo de indicadores representa las ocho di-
mensiones propuestas por Austin, et al. (2004), y, con
base en ellos, se construyo la variable ordinal que mide
la profundidad de la colaboracion intersectorial. Se opté
por utilizar un solo indicador para cada dimension, debi-
do a que: a) no se encontraron investigaciones anteriores
que propusieran una bateria de indicadores para cada di-
mension y b) esta investigacion no incluyé una fase cua-
litativa que hubiera permitido identificar, con algun sus-
tento empirico, esos indicadores. Los ocho indicadores
utilizados para evaluar la profundidad en cada una de las
dimensiones de la colaboracién intersectorial se midie-
ron mediante escalas de tipo Likert de cinco valores con
soporte semantico para los valores extremos (tabla 1). El
segundo grupo de indicadores se utilizé para validar la
variable ordinal construida sobre la base del primer grupo
de indicadores.
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Tabla 1. Indicadores y escalas utilizadas para medir el
grado de profundidad de las alianzas.

Soporte semantico

Indicadores
Valor 1 Valor 5

Nivel de compromiso de .
la empresa Bajo Alto
Importancia que esta re-
Ia}qon tiene para la mi- Baja Alta
sion de la empresa
Magnitud de los recursos Baja Alta
que aporta la empresa
Diversidad de los recur-
s0s que aporta la empre- Baja Alta

sa

Espectro de actividades  Bajo (pocas) Alto (muchas)

Nivel de la interaccion Poco frecuente  Muy frecuente

Complejidad de gestion

; > impl
que tiene la relacion Simple

Compleja

Valor estratégico de la

- Al
relacion to

Bajo

El cuestionario fue respondido por el responsable de ges-
tionar las acciones sociales en cada empresa. Se previo
que su aplicacion se realizara mediante una de dos posi-
bles técnicas de encuesta (auto-administrada o entrevista
personalizada), a ser elegida por cada encuestado. De
las 30 empresas encuestadas, 25 declararon mantener
una relacion de colaboracion permanente con una orga-
nizacion social o un programa social de caracter estatal.
De estas empresas, 22 son empresas privadas y tres son
empresas estatales que operan en |os rubros de seguros,
fondos de pension y correos.

RESULTADOS Y DISCUSION

Las 25 empresas consideradas en este estudio presentan
las siguientes caracteristicas: a) 36% comenzo¢ a operar
en Uruguay antes de 1950, 44% lo hizo entre 1950 y 1999
y el restante 22% inici¢ sus actividades a partir del afo
2000; b) 12% tienen menos de 100 empleados, 44% ocu-
pan entre 100 y 499 personas y 44% tiene 500 o mas
empleados; ¢) 96% operan en actividades de comercio y
servicios, mientras que solo el 4% lo hace dentro del sec-
tor industrial; d) 88% son empresas privadas y 12% son
empresas estatales; €) 64% son de capitales nacionales,
20% de capitales internacionales y 16% son mixtas y f)
72% opera exclusivamente en el mercado interno, 8% lo
hace exclusivamente en el mercado externo y 20% opera
en ambos mercados.

Las 25 empresas de la muestra mencionaron 64 relacio-
nes permanentes de colaboracion con instituciones de
la sociedad civil, comunitarias o estatales, lo que da un
promedio de 2,6 relaciones por empresa. En la tabla 2
se dividen esas instituciones en diferentes categorias y
se incluye el porcentaje de relaciones correspondientes
a cada tipo de institucion. Alli puede observarse que es-
tas relaciones abarcan diferentes tipos de instituciones.
También la tabla muestra el importante peso que tienen
las relaciones con instituciones educativas. De igual for-
ma, el 40% correspondientes a relaciones con ONGs y
fundaciones no educativas (12% internacionales y 25%
nacionales) incluye instituciones que atienden una amplia
variedad de causas sociales.

Tabla 2. Relaciones de colaboracion permanentes men-
cionadas por las empresas, clasificadas segun el tipo de
institucion.

Tipo de institucion %
Instituciones educativas estatales 12%
Instituciones educativas de gestion social 14%
ONGs y Fundaciones no educativas internacio- 109,
nales
ONGs y Fundaciones no educativas nacionales 25%
Olrganizaciones comunitarias (comisiones ba- 4%
rriales)
Instituciones Estatales Nacionales 10%
Instituciones Estatales Locales 4%
Instituciones educativas privadas 4%
Otros 3%
Total 100%

Se pidid a los encuestados que eligieran la institucion
con la cual el trabajo colaborativo es considerado como
el mas importante para sus empresas. Luego se les pre-
sentd una lista con 11 acciones que las empresas pueden
realizar en el marco de procesos colaborativos y se les pi-
di6é que indicaran cuéles de ellas realizan. En la tabla 3 se
indica el porcentaje de empresas que respondioé aplicar
cada una de esas acciones. Alli puede observarse que
casi todas las acciones son realizadas por mas del 50%
de las empresas y que, en particular, seis acciones son
realizadas por mas del 75% de ellas.

Volumen 14| S1 | Febrero, 2022

214



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Tabla 3. Acciones que realizan las empresas en el marco
de la relacion colaborativa que consideran mas importan-
te.

Acciones %
La empresa realiza contribuciones que no son en o
. 92%
dinero
Se realizan reuniones de coordinacién con alguna 88%
periodicidad °
Las actividades con la institucion permiten que in-
tegrantes de la empresa interactien directamente | 84%
con los beneficiarios que atiende la institucion
Existe algun mecanismo de rendicion de cuentas
entre ambas partes (resultados de las actividades, | 80%
uso de fondos, etc.)
La empresa tiene asignada una partida presupues- 769%
tal para el apoyo a la institucion °
Existe algun tipo de convenio formal (contrato, 68%
acuerdo, etc.) entre ambas partes °
La institucion se involucra en el disefio y/o ejecu-
cion de las actividades que la empresa realiza con | 64%
ella
Se realizan actividades de voluntariado corporativo 60%
con la institucion °
La empresa se involucra en el disefio y/o ejecucion
de las actividades de la institucion que son apoya- | 60%
das por ella
La empresa contribuye con dinero 56%
Alguno de sus gerentes o directivos integra la comi- o
Lo AN 24%
sion directiva o es asesor de la institucion

Estas cifras sugieren que se registra: a) un importante
grado de involucramiento y compromiso de las empresas
en el trabajo colaborativo con las instituciones (realizacion
de reuniones de coordinacion, participacion en activida-
des con beneficiarios de las instituciones, involucramien-
to en el disefio y ejecucion de las actividades conjuntas y
en las actividades de la propia institucion, realizacion de
actividades de voluntariado corporativo, participacion de
gerentes y directivos en la comision directiva de las insti-
tuciones) y b) un importante grado de profesionalidad en

la relacion (existencia de convenios formales, mecanis-
mos de rendicion de cuentas entre ambas partes, contar
con partidas presupuestales para financiar las activida-
des conjuntas).

Un aspecto importante para destacar es el menor peso
relativo de las contribuciones en dinero, ya que esta for-
ma de apoyo suele ser el sustento fundamental de las re-
laciones de colaboracion puntuales de caracter filantropi-
co. Claramente, el apoyo se canaliza mas a través de los
recursos humanos y otros recursos no monetarios, que
mediante la donacién de dinero. En su conjunto, estos
datos sugieren que la amplia mayoria de las relaciones
de colaboracion identificadas en esta investigacion tras-
cienden las relaciones meramente filantrépicas o exclu-
sivamente enmarcadas en tacticas de marketing social
corporativo.

En la tabla 4 se presentan los resultados obtenidos en
cada uno de los ocho indicadores sobre profundidad del
trabajo colaborativo. Alli puede observarse diferentes si-
tuaciones. Por un lado, indicadores con niveles de res-
puesta que ubican a la mayoria de las relaciones en el
extremo que Austin, et al. (2004), califican de alianzas
estratégicas. Si se observa con detenimiento, estos indi-
cadores corresponden a la importancia que asignan las
empresas al trabajo colaborativo con las organizaciones
elegidas (importancia para la mision, valor estratégico
de la relacion) y a una declaracion general sobre el nivel
de compromiso de la empresa con la relacion de colabo-
racion. Pero, si se consideran los cinco indicadores que
representan el esfuerzo que las empresas destinaron a
la relacion (magnitud y diversidad de los recursos apor-
tados) y el grado de involucramiento que tuvieron en ella
(espectro de actividades, nivel de interaccion y comple-
jidad de la gestion), los valores son menores. Si bien el
68% indico que el nivel de interaccion es alto o medio alto
(4 0 5), la magnitud (52%) y la diversidad de los recur-
s0s (48%) aportados por la empresa alcanzan este grado
de profundidad solamente en la mitad de las empresas.
Menor es aun el espectro de actividades realizadas en el
marco de la relacion (32%) y la complejidad que tiene la
gestion de la relacion (32%).
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Tabla 4. Indicadores sobre el trabajo colaborativo intersectorial. Distribucion de los puntajes asignados, media y desvio
estandar.

Porcentaje de empresas que

calificé con

Descripcion del indicador 102 3 405 Media DS
Nivel de compromiso de la empresa 4% 8% 88% 4.5 823
Importancia que esta relacion tiene para la MISION de la empresa 4% 12% 84% 4,3 ,843
Magnitud de los recursos que aporta la empresa 16% 32% 52% 3,5 1,295
Diversidad de los recursos que aporta la empresa 20% 32% 48% 3,5 1,159
Espectro de actividades 32% 36% 32% 3,1 1,130
Nivel de la interaccion 12% 20% 68% 4,0 1,172
Complejidad de gestion que tiene la relacion 36% 32% 32% 3,1 1,316
Valor estratégico de la relacion 8% 16% 76% 4,3 917

Estos resultados sugieren que, si bien la amplia mayoria de las empresas ubican la importancia que asignan a estas
relaciones colaborativas dentro del nivel que Austin, et al. (2004), llamaron estratégico, el esfuerzo y el grado de invo-
lucramiento efectivamente aplicado por una parte importante de ellas se ubica en el nivel transaccional e, incluso, en
el nivel filantrépico.

Construccion de la variable ordinal. El coeficiente alfa de Cronbach (0,869) indica que estos ocho indicadores pueden
considerarse componentes de una misma escala (tabla 5). Apoyado en este resultado es pertinente la construccion
de una variable continua, calculada como el promedio de los ocho indicadores. En la tabla 5 se incluyen el valor medio
de esta variable y su desvio estandar. La variable ordinal que clasifica las relaciones de colaboracion segun su profun-
didad fue construida mediante la conversion de la variable continua en una variable discreta de tres valores, segun el
siguiente criterio arbitrario: 1) las relaciones que obtuvieron valores inferiores a 3 se ubican en la etapa filantrépica; 2)
las relaciones que calificaron entre 3 y 4 se ubican en la etapa transaccional y 3) las relaciones cuyo valor indice fue
mayor que 4 se clasifican en la etapa estratégica. Las cifras indican que el 36% de las alianzas pueden ser calificadas
como estratégicas, el 44% como transaccionales y el 20% como filantropicas. De esta forma se ha creado una variable
ordinal discreta, que ubica la profundidad de una relacion intersectorial en cada una de las etapas propuestas por
Austin, et al. (2004): filantrépica, transaccional y estratégica.

Tabla 5. Variable ordinal que mide la profundidad de la colaboracion intersectorial segun las etapas propuestas por
Austin, et al. (2004).

Alfa de Cronbach 0,869
Media 3,75
Desvio estandar 0,8128
Relacion filantrépica (indice menor o igual que 3) 16%
Transaccional (indice entre 3y 4) 48%
Estratégica (indice mayor que 4). 36%

En la tabla 6 se informa sobre los resultados del cruce entre esta variable con cada una de las acciones de la tabla
3. Se incluyen en ella: a) El porcentaje de empresas de cada categoria (filantrépica, transaccional y estratégica) que
aplican cada una de esas acciones y b) el nivel de significaciéon correspondiente al test de Chi cuadrado aplicado a
la relacion de asociacion entre la variable ordinal (filantropica, transaccional y estratégica) y cada una de las variables
nominales que miden la realizacion de las acciones de la tabla 3 (realiza, no realiza).
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En esta tabla es posible observar que: 1) en casi todas las acciones que implican un mayor involucramiento (contar
con partida presupuestal, existencia de convenio, interaccion directa de la empresa con los beneficiarios de la orga-
nizacion e involucramiento de cada parte en la ejecucion de las actividades realizadas por la contraparte) el porcen-
taje de empresas cuya relacion se ubica en el nivel estratégico es mayor que el registrado por las empresas del nivel
transaccional y 2) que el porcentaje de éstas, a su vez, supera al de las empresas del nivel filantrépico. Ademas, en
casi todas esas situaciones el test de Chi cuadrado indica que la asociacion entre las variables es estadisticamente
significativa (nivel de significacion menor o igual que 0,100).

En el caso de la realizacion de actividades de coordinacion, si bien la asociacion es estadisticamente significativa, la
diferencia principal se da entre las relaciones que se encuentran en la etapa filantropica con las otras dos, no registran-
dose diferencias entre ellas. Una situacion similar ocurre en el caso de la donacion de dinero, pero aqui la relacion no
resultd estadisticamente significativa. Por otra parte, dos de las acciones que implican un menor grado de involucra-
miento relativo (incluir el voluntariado de los empleados y donaciones no monetarias) no tienen un mayor peso relativo
dentro de las relaciones ubicadas en la etapa estratégica.

En general, estos resultados sugieren que la variable ordinal construida sirve para medir la profundidad del trabajo
colaborativo intersectorial.

Tabla 6. Relacion entre etapa del trabajo colaborativo y realizacion de acciones en el marco de la colaboracion.

Acciones Filantrépico Transaccional Estratégico gﬁig'f
La empresa contribuye con dinero 20% 64% 67% 0,191
ég empresa realiza contribuciones que no son en 100% 91% 90% 0752
inero

Se realizan reuniones de coordinacién con algu- o o o

na periodicidad 60% 91% 100% 0,081
La empresa tiene asignada una partida presu- o o o

puestal para el apoyo a la institucion 40% 82% 89% 0,101
Se realizan actividades de voluntariado corporati- 60% 739 44% 0438

vo con la institucion

Existe algun mecanismo de rendicion de cuentas
entre ambas partes (resultados de las activida- 40% 91% 89% 0,044
des, uso de fondos, etc.)

Existe algun tipo de convenio formal (contrato, o 5 o
acuerdo, etc.) entre ambas partes 20% 64% 100% 0,008
Alguno de sus gerentes o directivos integra laco- o o
mision directiva o es asesor de la institucion 0% 36% 22% 0,284
La empresa se involucra en el disefio y/o ejecu-
cién de las actividades de la institucion que son  40% 55% 78% 0,340
apoyadas por ella

Las actividades con la institucion permiten que
integrantes de la empresa interactiuen directa-

mente con los beneficiarios que atiende la ins- 60% 82% 100% 0,143
titucion

La institucion se involucra en el disefio y/o eje-

cucion de las actividades que la empresa realiza 20% 64% 89% 0,036
con ella

El pequefio tamafio de la muestra dificulta la realizacion de andlisis de segmentacion. No obstante, esta situacion, se
aplicé el test de Chi cuadrado para estudiar la eventual asociacion estadistica entre la variable que mide la profundidad
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de las relaciones de colaboracion intersectorial y algunas variables de segmentacion de las empresas. En la tabla 7
se presenta el valor de Chi cuadrado, el nivel de significacion estadistica y un comentario sobre la relacion observada
en cada caso.

En esta tabla se observa la existencia de relacion estadisticamente significativa en el caso de las variables: a) tipo de
propiedad (las empresas publicas tienden mas hacia colaboraciones de tipo estratégico que las empresas privadas)
y b) mercado principal al que se dirige la empresa (las empresas enfocadas en el mercado interno tienden mas hacia
las colaboraciones de tipo estratégico). En dos variables se encontré relacion con un nivel de significacion que habi-
tualmente no se considera significativo, pero que, dado el pequefio tamafo de la muestra, no es descartable pensar
que también exista algun grado de asociacion: a) la antigledad en Uruguay (las empresas mas antiguas tienden mas
hacia las colaboraciones de tipo estratégico) y b) el origen del capital (las empresas nacionales tienden mas hacia las
relaciones de tipo estratégico). No se encontré relacion en el caso del sector de actividad ni en el caso del tamafio de
las empresas, aunque en este caso las empresas grandes tienden a ubicarse en mayor proporcion dentro del nivel
estratégico.

Tabla 7. Prueba de asociacion entre la variable que mide la profundidad de la colaboracion y variables de segmenta-
cion de las empresas.

Variable de ‘. Chi Nivel de
Segmentacion Relacion observada cuadrado significacion
Sector de actividad | O S€ registra ninguna refacion 1326 0515
Tipo de propiedad Las empresas publicas tienden més hacia las relaciones 6.061 0,048
estratégicas
. : Las empresas nacionales tienden mas hacia las relaciones
Origen del capital estratégicas 6,374 0,173
A Las empresas dirigidas al mercado interno tienden mas
Mercado principal hacia las relaciones estratégicas 5,051 0,0283
Antigledad en Uru- | Las empresas mas antiguas tienden mas hacia las relacio-
L 10,139 0,119
guay nes estratégicas
- Las empresas mas grandes tienden mas hacia las relacio-
Tamano nes estratégicas 3,893 0421
CONCLUSIONES

La revision de la literatura sugirié que, pese a la importancia que tienen las alianzas intersectoriales para el abordaje
de un amplio espectro de problemas sociales, la investigacion empirica sobre ellas esta poco desarrollada. Se encon-
tré que la escasa produccion de investigacion cientifica sobre este tema se estancé luego del empuije inicial ocurrido
a principios de los 2000, que esa investigacion es fundamentalmente de corte cualitativa y basada en el estudio de
casos, y que falta investigacion sistematica, particularmente de corte cuantitativo. Esta situacion ha perjudicado el
desarrollo tedrico sobre este tema y ha dejado en manos de la casuistica la validacion de practicas cuyos resultados
dificilmente son extrapolables a contextos diferentes a las experiencias concretas donde tuvieron lugar. En funcion de
esta situacion, el presente trabajo se propuso construir una herramienta estandarizada, replicable en diferentes con-
textos, que favorezca la comparabilidad y sirva para contrastar hipétesis, mediante técnicas estadisticas.

La variable ordinal construida para clasificar las relaciones de colaboracién intersectorial, segun la clasificacion pro-
puesta por Austin, et al. (2004), resultd pertinente. Por un lado, el Alfa de Cronbach (0,869) indica que la bateria de
indicadores utilizada para construirla califica para ser base de una escala unidimensional. Por otro lado, el analisis
estadistico demuestra que a medida que se pasa de relaciones filantrépicas a transaccionales y estratégicas, es
mayor el porcentaje de empresas que cuentan con convenios de cooperacion, tienen presupuestos asignados a la
relacion, existen mecanismos de rendicion de cuentas entre las partes, se realizan reuniones de coordinacion y se da
participacion muta en el disefio y ejecucion de las actividades. Esto demuestra la capacidad de la variable construida
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para discriminar entre los diferentes grados o etapas de
la colaboracion intersectorial.

La aplicacion de esta variable en esta investigacion su-
giere que entre las empresas de la muestra utilizada pre-
dominan las relaciones de tipo transaccional y, en menor
medida las de tipo de estratégico; ademas, una parte
pequefia de ese universo reduce la colaboracion inter-
sectorial a relaciones de tipo filantropico. Estos resulta-
dos sugieren que en el pais estudiado (Uruguay) existe
un espacio importante de aprendizaje y mejora en las
relaciones de colaboracion intersectorial. Claramente las
relaciones de tipo estratégico son las mas fructiferas en
términos de eficacia y eficiencia para las empresas, las
instituciones involucradas y las poblaciones beneficia-
das. Por lo tanto, demostrar que tan solo la tercera parte
de las relaciones estudiadas se encuentra en esa catego-
ria pone de manifiesto que la colaboracion intersectorial
€s una herramienta que se encuentra sub-utilizada. Este
resultado abre nuevas lineas de investigacion relaciona-
das con los factores enddgenos y exégenos a las orga-
nizaciones involucradas en estas relaciones (empresas,
organizaciones sociales e instituciones estatales) que ex-
plican el predomino de relaciones no estratégicas.

Aunqgue el pequeno tamafno de la muestra dificulta la
realizacion de test estadisticos de asociacion entre varia-
bles, los resultados obtenidos sugieren que, en algunas
variables de segmentacion, unos segmentos de empre-
sas tienden a establecer relaciones mas profundas que
otros. Esto ocurre con el tipo de propiedad y el mercado
principal al que se dirige la empresa. Pero también, es
posible que esto ocurra en el caso del origen del capital y
la antigliedad de la empresa en el pais. Este resultado es
relevante para las organizaciones sociales € instituciones
estatales a la hora de buscar socios en el sector privado,
ya que aporta informacion sobre el perfil de empresas
con mayor potencial para alianzas estratégicas. También
es un insumo de informacion para quienes disefian politi-
cas publicas relacionadas con las distintas problematicas
sociales, ya que les ayuda a direccionar sus propuestas 'y
a determinar los estimulos que ofreceran al sector privado
para que se involucre en la solucion de dichas problema-
ticas mediante alianzas estratégicas con organizaciones
de los otros sectores.

Esta investigacion posee algunas limitaciones metodolo-
gicas. En primer lugar, estan las limitaciones derivadas
de la falta de representatividad estadistica de la muestra
estudiada, debido a que el universo no quedd delimitado
en forma estricta y a que se trabajé con una muestra no

probabilistica de empresas. En segundo lugar, el peque-
fio tamafo de la muestra (25 casos) dificulté la realizacion
de andlisis de segmentacion y la extraccion de conclu-
siones sdlidas en los estudios de asociacion entre las va-
riables. En el caso particular de estos ultimos, el tamafio
implica trabajar con grandes margenes de error y, por lo
tanto, mayores exigencias para establecer relaciones es-
tadisticamente significativas. La tercera limitacion viene
dada por el hecho de que la investigacion se realizé en
un solo pais, lo cual puede introducir sesgos asociados
a factores como la cultura, la forma de trabajo especifico
de las organizaciones del sector social, el rol que juega
el Estado en la solucion de los problemas sociales y la
forma como las empresas interpretan y aplican la RSE,
entre otros factores.

A pesar de todas esas limitaciones, esta investigacion
constituye un aporte a la produccion cientifica sobre
el problema estudiado. En primer lugar, porque provee
evidencia empirica en un tema sobre el que existe poca
investigacion. En segundo lugar, porque aporta un instru-
mento (replicable en otros contextos) Util para medir una
variable que en general ha sido estudiada exclusivamen-
te desde una perspectiva cualitativa. Finalmente, porque
este trabajo deja abiertas varias interrogantes, las cuales
se convierten en nuevos problemas de investigacion que
requieren ser abordados en el futuro. A modo de ejemplo,
se mencionan dos de ellos. Se necesita profundizar en la
identificacion de las sub-dimensiones de cada una de las
ocho dimensiones propuestas por Austin, et al. (2004).
En ese sentido, la realizacion de investigaciones biblio-
graficas sobre los estudios de caso publicados y otras in-
vestigaciones especificas de corte cualitativo permitirian
identificar esas sub-dimensiones y construir baterias de
indicadores especificos para cada una de ellas. A su vez,
con base en esas baterias podria construirse un cuestio-
nario estandar que sirva para realizar estudios compara-
bles en distintos contextos. Otro tema para investigar es
el de los factores que influyen en el grado de profundidad
de la colaboracion intersectorial, tanto factores endoge-
nos a los actores como factores relacionados con los en-
tornos en que opera la colaboracion.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Austin, J. E., & Seitanidi, M. (2012). Collaborative Value
Creation: A Review of Partnering Between Nonprofits
and Businesses. Part 2: Partnership Processes and
Outcomes. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly
41(6), 929-968.

Volumen 14| S1 | Febrero, 2022

219



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Austin, J. E., Gutiérrez, R., Ogliastri, E., & Reficco, E.
(2009). Aprovechar la convergencia. Academia,
Revista Latinoamericana de Administracion, 43, 93-
106.

Austin, J. E., Herrero, G., & Reficco, E. (2004). La nueva
ruta: alianzas sociales estratégicas. Harvard Business
Review Edicion Latinoamérica, 82(12), 31-40.

Ayra, B. & Salk, J. E. (2007). Cross-sector Alliance learning
and effectiveness of voluntary codes of Corporate
Social Responsibility. Business Ethics Quarterly, 16(2),
211-234.

Bitzer, V., Franckey, M., & Glasbergen, P. (2008). Alianzas
Intersectoriales para una cadena de café sostenible:
¢ Teniendo realmente en cuenta la sostenibilidad o
solamente recogiendo las cerezas del café? Global
Environmental Change, 18, 271-284.

Bowen, F, Newenham-Kahindi, A., & Herremans, |I.
(2010). When Suits Meet Roots: The Antecedents and
Consequences of Community Engagement Strategy.
Journal of Business Ethics, 95, 297-318.

Bryson, J. M., Crosby, B. C., & Stone, M. M. (2015).
Designing and Implementing Cross-Sector
Collaborations: Needed and Challenging. Public
Administration Review, 75, 647-663.

Clarke, A., & Crane, A. (2018). Cross-Sector Partnerships
for Systemic Change: Systematized Literature Review
and Agenda for Further Research. Journal of Business
Ethics, 150, 303-313.

Collier, J., & Esteban, R. (2007). Corporate social
responsibility and employee commitment. Business
Ethics: A European Review, 16(1), 19-33.

Glasbergen, P. (2007). Setting the scene: The partnership
paradigm in the making. En, P. Glasbergen, F
Biermann, F. & A. Mol (Ed.), Partnerships, Governance
and Sustainable Development: Reflections on Theory
and Practice. (pp. 1-27). Edward Elgar.

Lee, M. (2019). Effective Green Alliances: An analysis of
how environmental nongovernmental organizations
affect corporate sustainability programs. Corporate
Social Responsibility and Environmental Management,
26, 227-237.

London, T., & Anupindi, R. (2012). Using the base-of-the-
pyramid perspective to catalyze interdependence-
based collaborations. Procedings of the National
Academy of Sciences of the United States of America,
31(109), 12338-12343.

Maucuer, R., & Renaud, A. (2019). Business models de
I'entreprise et ONG: contributions du portefeuille de
partenariats. Management International, 23(3), 172-
185.

Ramos, E., Pueyo, R. & Llarfa, J. (2004). Las
organizaciones de la sociedad civil y la responsabilidad
social corporativa: algunos casos destacables.
Fundacion Ecologia y Desarrollo. https://ecodes.org/
phocadownload/17.pdf

Rondinelli, D., & London, T. (2003). How corporations
and environmental groups cooperate: assessing
cross-sector alliances. The Academy of Management
Executive, 17(1), 61-76.

Shumate, M., Fu, J. S., & Cooper, K. R. (2018). Does
Cross-Sector Collaboration Lead to Higher Nonprofit
Capacity? Journal of Business Ethics, 150, 385-399.

Talavera, C., & Sanchis, J.R. (2021). Etica vy
Responsabilidad Social en las alianzas estratégicas.
El caso de las alianzas entre entidades lucrativas
y no lucrativas. REVESCO. Revista de Estudios
Cooperativos, 137 1-19.

Ubieta, S., Dierckxsens M., Gonzalo, M., Lopez, K.,
Sariego, L., Sariego, J., Valenciano, J. & Van Lidth,
M. (2009). Alianzas para el desarrollo: motor para la
Responsabilidad Social. Casos de organizaciones
publicas y privadas en Costa Rica. Fundacion para la
Sostenibilidad y la Equidad.

Van Hille, 1., De Bakker, F., Ferguson, J., & Groenewegen,
P. (2019). Navigating tensions in a cross-sector
social partnership: How a convener drives change
for sustainability. Corporate Social Responsibility and
Environmental Management, 26, 317-329.

Vogel, R., Gobel, M., Grewe-Salfeld, M., Herbert,
B., Matsuo, Y., & Weber, C. (2021). Cross-sector
partnerships: Mapping the field and advancing
an institutional approach. International Journal of
Management Reviews, 1-21.

Volumen 14| S1 | Febrero, 2022

220



