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Questoes-chave sobre colaboracio

James Austin, Ezequiel Reficco e Equipe de Pesquisas da SEKN

O fenémeno da colaboragio
Empresas e organiza¢des sem fins lucrativos podem trabalhar em con-
junto? Acredita-se que esses dois setores desempenham papéis substan-
cialmente diferentes e apresentam caracteristicas distintas. De fato, sdo
opostos em diversos sentidos; por isso, seria compreensivel que hou-
vesse pouca ou nenhuma interacdo. Entretanto, esses setores vém se
unindo cada vez mais para colaborar em atividades com fins sociais.
Essa colaboracio intersetorial tem sido documentada nos Estados Uni-
dos.! A finalidade deste livro ¢ propiciar aos gerentes de empresas e de
organizagdes sem fins lucrativos, bem como aos estudiosos de aliangas,
um entendimento mais profundo dessas colaboracdes na América La-
tina, onde esse fendmeno ainda nao foi objeto de um estudo detalhado.
Os Estados Unldos tém um longo histérico de agdo filantrépica de
empresas. A maioria das fundacdes lideres de hoje surgiu da beneme-
réncia de lideres empresariais e de seu patriménio corporativo:
Rockefeller, Mellon, Ford, Gates, Kellogg, Packard, etc. Todas as gran-
des empresas fazem doacGes a organizaces sem fins lucrativos. Em 2002,
as empresas norte-americanas doaram US$12,2 bilhdes em dinheiro e
em bens ou produtos a organizac¢des filantrépicas — um aumento de
8,8% em termos reais em relagdo ao ano anterior.? Mas estd em curso
uma mudanga significativa, que vem transformando as tradicionais
relagdes de “preenchimento de cheques” em vias mais amplas e profun-
das de interagdo.’ Essas formas emergentes de colaboracio envolvem
mais — e diferentes — tipos de fluxos de recursos bilaterais e geram major
valor do que a abordagem tradicional para as empresas, as organiza-
¢oes sem fins lucrativos e a sociedade. E evidente que hd outras formas
importantes de colaboragdes com fins sociais: entre organizacoes sem
tins lucrativos,* entre empresas,” entre organizacdes sem fins lucrativos
€ 0 governo,® entre empresas e 0 governo’ e entre os trés setores.! Em
que pese a relevancia desses diferentes modos de colaboracio, neste
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livro limitamos nossa analise as relacdes que envolvem a formagdo de
parcerias entre empresas e organizagdes sem fins lucrativos (OSFL), as
quais também sio freqilentemente denominadas organiza¢des nao-go-
vernamentais (ONGS) ou organiza¢des da sociedade civil (OSCs).
Embora se possam ‘estabelecer algumas distingdes organizacionais en-
tre esses termos, aqui os empregaremos indistintamente. Para os fins do
nosso‘estudo, definiremos essas parcerias — ou aliangas — como relagtes
estabelecidas entre duas ou mais organiza¢des dos setores empresarial e
sem fins lucrativos para atingir metas institucionais ou comuns.’

Nos Estados Unidos, a partir de pesquisa sobre aliancas, foi identifi-
cado um “continuum da colaboracio” (Figura 1), que mostra diferentes
tipos ou estdgios do relacionamento entre empresas e organizacdes sem
fins lucrativos. Esses estagios variam do Filantrépico ao Transacional e
ao Integrativo.!” A seguir, detalhamos essa estrutura, ja que a utiliza-
mos como um ponto inicial de referéncia na conducio de nossas pes-
quisas na América Latina:

+ Estagio Filantrépico. E o tipo tradicional e mais comum de
relacdio entre organizagdes sem fins lucrativos e empresas. Em
termos simples consiste, essencialmente, na doagdo, pelas em-
presas, de dinheiro ou produtos ou bens, em resposta as soli-
citagdes das organizagdes sem fins lucrativos. O grau de
engajamento e recursos ¢ relativamente baixo, esporadico,
admlmstratwamente simples e ndo estratégico. A empresa
doadora tem uma postura benemerente, e a organiza¢io sem
fins lucrativos beneficidria, uma atitude agradecida. A rela-
cdo ¢ valiosa para as organizagoes sem fins lucrativos como
uma fonte de fundos, conceito que a maioria dessas organiza-
¢Oes tem das empresas. Para a empresa, esse valor se traduz
em um meio para promover uma imagem e honrar os valores
corporativos como uma institui¢do zelosa e responsavel.

+ Estagio Transacional. Um ndmero significativo de empresas
e organizaces sem fins lucrativos estd migrando para esse
segundo estdgio, no qual a interagdo tende a focalizar ativi-
dades mais especificas, com compartithamento de valores. Os
beneficios sdo sentidos por todas as organizagbes parceiras,
embora nio sejam necessariamente os mesmos; na realidade,
sao quase sempre diferentes. As duas organizagdes passam a
mobilizar suas competéncias essenciais; nao se trata mais de
uma simples transferéncia de fundos. A parceria ganha maior
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importancia para as missdes ¢ estratégias de ambas. Esse esta-
gio abrangeria atividades como programas de marketing re-
lacionado a uma causa, patrocinios de eventos, projetos espe-
ciais e atividades voluntarias dos empregados. As atividades
de marketing relacionado a uma causa, em especial, cresce-
ram rapidamente, tornando-se elemento de destaque no mix
de marketing de muitas empresas, gerando cerca de US$1,5
bilhao a0 ano para as organizacdes sem fins lucrativos.'

+ EBstagio Integrativo. Um ndmero menor — embora Lrescente
— de colaboragdes evolui para aliancas estratégicas que envol-
vem convergéncia de missoes, sincronizagdo de estratégias e
compatibiliza¢ao de valores. As organizaces passam a intera-
gir com mais freqiiéncia e assumem um ntimero bem maior
de atividades conjuntas. Os tipos ¢ os volumes de recursos
institucionais empregados se multiplicam. As competéncias
essenciais ndo sio simplesmente mobilizadas, mas unidas para
criar combinac¢des singulares e de alto valor. O grau de
integragdo organizacional assume a aparéncia de joint venture
e ndo de uma simples transa¢io., Em alguns casos, os parcei-
ros efetivamente criam entidades novas, administradas em
conjunto, para materializar sua alianca.

Figura 1: Continuum da colaboracio intersetorial

Estégio I Estigio [ Estdgio 11T
Filantrépico Transacional Integrativo
Natureza da relagio
Nivel de engajamento Baixo-=mmmmmmmmme e S -§Alto
Importincia para a missdo Periférica --------~resmmmrummnmon - Central
Magnitude de recursos BaiXa == mmmm e e ~>Elevada
Ambito de atividades ReStrito ~mmmmmmmmmm o e e - Amplo
Freqiiéncia da interacdo Esporddica --eermmmm o oo e —2>[ntensa
Complexidade administrativa Simples - - -mmmmm e - Complexa
Valor estratégico MERNOT —-- - mmm e e o s - Substancial
Fonte: James B, Austin, The Collaboration Challenge (Sao Francisco: Jossey-Bass, 2000)

Na pratica, o continuum da colaboracdo revela-se especialmente
util para administradores e estudiosos como forma de entender, siste-
maticamente, a natureza de uma alianca. E importante observar que os
trés estdgios ndo sdo apresentados como pontos singulares ou precisos.
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As colaborag&es podem se encaixar em qualquer ponto desse continuum,
em qualquer um dos pardmetros descritivos. Elementos dos estagios
Filantrépico e Transacional podem, por exemplo, coexistir e se modifi-
car 4 medida que a parceria evolui, uma vez que as aliancas devem ser
vistas como fenémeno dindmico. Essa estrutura ndo é rigida; as cola-
boragdes podem passar por vdrias modificages nessas categorias. Da
mesma forma, a progressdo ao longo do continuum também ndo é au-
tomdtica, mas, sim, resultado de decisdes e a¢des da parceria. E o movi-
mento pode ocoriér ém qualquer das duas direcdes. O continuum tam-
bém ¢ util no mapeamento dos diferentes tipos de colaboracio que se
tem quando h4 muitas delas.’> O importante para profissionais e pes-
quisadores é identificar e analisar, sistematicamente, as vérias caracte-
risticas das aliangas para que possam decidir como gerencia-las ou
modificd-las, a fim de gerar maiores beneficios.

Esse aumento de formas mais s6lidas de aliancas nio é um fenémeno
apenas norte-americano, tendo surgido também em outras nages em
todo o globo. Por exemplo, na Republica da Africa do Sul, 48% das
corporag¢des pesquisadas mantinham parcerias com organizacdes sem
fins lucrativos e 30% com o governo. Isso também ocorre em vérios
paises europeus' e no Japao.!

Mas... e a América Latina?

A colaboragio intersetorial nas nacdes desenvolvidas é clara, embora se
possa, compreensivelmente, duvidar que esse fend6meno se sustentasse na
América Latina, Nessa regido, a filantropia individual e institucional nio
estd tdo desenvolvida quanto nas na¢Ges mais ricas do Norte. Tradicional-
mente, os governos tém desempenhado um papel bem mais abrangente na
prestagdo de servigos sociais. Ao lado das instituigGes sociais, as Igrejas tém,
igualmente, desempenhado um papel desproporcionalmente importante
na caridade.’® No nivel individual, familias ampliadas vém atuando como
mecanismo social de ajuda madtua, Negdcios eram vistos apenas como nego-
cios, ponto final. De fato, em muitos paises o setor empresarial tem sido
visto mais com suspeita e preocupagdo em razio de interesse proprio e
exploracido do que como fonte de benemeréncia e assisténcia ao bem-estar
‘do conjunto mais amplo da comunidade. Em contraste com essa imagem,
pesquisas revelaram que ha colaboracgdes sélidas com fins sociais entre em-
presas e ONGs em toda a América Latina.

No Brasil, uma pesquisa envolvendo 385 empresas revelou que cada
vez mais elas cumprem sua responsabilidade social em parceria com
outras institui¢cdes, e nfo unilateralmente.'® Esse mesmo estudo detec-
tou que as empresas se associavam a organizacoes do terceiro setor como
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parceiros valiosos na implementacdo de suas atividades sociais com
mais freqiiéncia do que buscavam o apoio do governo ou do setor pri-
vado. Entre as empresas pesquisadas, 85% mantinham aliancas de acdo
social, das quais 80% incluiam ONGs, 56% entidades governamentais
e 47% outras empresas. Um outro estudo realizado na Colémbia iden-
tificou mais de 300 aliangas intersetoriais.” No México, um levanta-
mento recente do terceiro setor mostrou que 61% das 44 ONGs incluidas
no estudo mantinham algum tipo de alianca com o setor privado e, nesse
grupo, 87% informaram que a experiéncia fortalecera suas instituicoes.
Em termos mais gerais, 0 Banco Mundial pesquisou 210 parcerias entre
empresas, organizagdes sem fins Hicrativos e governos de Argentina, Bo-
livia, Colémbia, El Salvador, Jamaica e Venezuela.!®

Claramente, muitas empresas e organizacées sem fins lucrativos na
América Latina estdo participando de aliancas, e hd um interesse cres-
cente nesses engajamentos. Vérias for¢as estdao impulsionando essa mu-
danga. H4 um reconhecimento cada vez maior de que a complexidade
crescente dos problemas sociais e econdmicos transcende a capacidade
de qualquer setor individual. Em muitos paises, os governos nacionais
se envolveram em processos de privatizacdo e de transferéncia de ges-
tdo para instancias estaduais ou municipais. Intimeros bens e servigos
antes produzidos e oferecidos pelo Estado foram privatizados e hoje
sdo operados por empresas, quer isoladamente ou através de associa-
¢a30 com empresas ou organizagdes da sociedade civil. Os governos fe-
derais se descentralizaram e permitiram que os governos locais assu-
missem a responsabilidade por uma série de servigos, criando oportu-
nidades para um ndmero maior de atividades intersetoriais no ambito
local. H4 um afastamento do modelo de desenvolvimento centrado no
Estado, mas taibém o reconhecimento crescente de que as forcas de
mercado, por si s6s, ndo aliviardo a mirfade de problemas sociais. Cada
vez mais, os lideres empresariais consideram a melhoria dessas condi-
¢Oes vital para o desenvolvimento de ambientes empresariais mais s6li-
dos e sustentaveis. E, na sociedade como um todo, hi a expectativa cres-
cente de que as empresas venham a desempenhar um papel social mais
abrangente e significativo do que no passado. E importante reconhecer
que as parcerias ndo sdo uma panacéia para as mazelas sociais da Améri-
ca Latina. H4 muitas a¢des importantes que as empresas, as ONGs e os
governos devem realizar por conta prépria, independente de qualquer
parceria. Ademais, as parcerias envolvem custos e riscos; a formacio de
parcerias ndo ¢ adequada a todas as empresas e ONGs. Entretanto, o
estudo do Banco Mundial sobre parcerias anteriormente mencionado
concluiu que “a recompensa das parcerias é muito grande... [e]... h4
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uma conscientizagdo crescente desse potencial na regido... [Além dis-
so] ha, entre os membros de parcerias novas e existentes, uma grande
necessidade de orienta¢do em relacdo ‘ao que fazer’ para desenvolver

parcerias™.®

Exemplos de casos e metodologia

Este livro responde diretamente a essa necessidade mencionada. H4
uma escassez de andlises detalhadas no que se refere a prética efetiva de
parcerias na América Latina, e esta publicagdo contribuird para preen-
cher esse vacuo empirico. Nossa finalidade é ajudar profissionais e estu-
diosos a entender, de forma mais profunda, a natureza do processo de
formagdo de parcerias em vdrios paises da América Latina, bem como
os fatores que contribuem para a construgio de aliancas eficazes. O
livro propiciard percepgdes e aconselhamento aos lideres de organiza-
¢Oes sem fins lucrativos e de empresas. Embora a aplicacdo da atual
estrutura conceitual de colaboragdes a novos contextos seja valiosa,
esta pesquisa também ampliard e depurard essas estruturas para a ana-
lise de aliangas intersetoriais. Essas ampliaces e depuracdes serdo sub-
seqlientemente destacadas nos capitulos correspondentes, bem como
no Gltimo capitulo. Finalmente, a andlise comparativa nos permitira
explorar a pergunta: quais as semelhancas e diferencas dessas colabora-
¢oes na Ameérica Latina em relagf«io aos Estados Unidos, e entre os diver-
sos pafses latino-americanos?

Para tanto, as equipes de pesquisa das faculdades participantes da
SEKN (veja descrigdo no Prefacio e visite www.sekn.org) analisaram,
em profundidade, 24 aliancas entre empresas e organizacdes sem fins
lucrativos, sendo quatro na Argentina, quatro no Brasil, quatro no
Chile, quatro na Colémbia e quatro no México; trés na América Cen-
tral; e uma no Peru, oferecendo, assim, uma cobertura das Américas do
Norte, Central e do Sul. Para proporcionar diversidade e uma aplica-
bilidade mais ricas, os estudos abrangem uma vasta gama de aliangas
em termos de tipos de empresas e ONGs, bem como tipos de colabora-
¢do que incluem todo o espectro do continuum da colaboracio exposto
anteriormente. |

Esses estudos de casos utilizaram um protocolo de pesquisa comum,
a fim de estudar esse fendmeno de uma forma estruturada e focalizada,
que permitisse uma andlise comparativa entre paises. Cada uma das
aliancas fol analisada por meio de entrevistas detalhadas com os prin-
cipais atores tanto das empresas quanto das ONGs. Documenta¢io
relevante sobre as parcerias também foi examinada. Assim, as consta-
tacdes apresentadas nos préoximos capitulos propiciam uma visio
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hemisférica mais abrangente da formacio de parcerias intersetoriais,
tanto em paises da América Latina como em comparacdo com os Esta-
dos Unidos, que serd resumida no ltimo capitulo do livro.

A pesquisa de estudos de casos é limitada em escala e escopo e, por-
tanto, nfo representa, necessariamente, toda a populagio. Ao contra-
rio, ela coloca um ntmero reduzido de casos sob o microscépio, a fim
de permitir andlise profunda e melhor entendimento dos fendémenos.
As aliancas estudadas envolvem, intencionalmente, grande nitimero de
institui¢cdes. As empresas envolvidas s3o corporagdes nacionais e
multinacionais, empresas familiares e empresas pablicas em operacgdo
em diferentes setores, tais como supermercados, bancos, agroindstrias,
midia, energia e turismo. As organizacdes sem fins lucrativos também
tém mualtiplas atividades, estando presentes, por exemplo, nas dreas de
satde, educac¢io, meio ambiente, desenvolvimento de jovens ¢ habita-
¢d0. Nosso enfoque recai sobre parcerias entre empresas e organizagdes
sem fins lucrativos em geral, abrangendo uma ampla variedade de ti-
pos e atividades. A maior parte das aliangas ocorre entre uma Gnica
empresa e uma Gnica organizacio sem fins lucrativos, mas, em alguns
casos, examinamos colaboraces multiplas, que envolvem vérias em-
presas e organizacoes. Excluimos intencionalmente deste estudo, alian-
¢as com o governo, quer por parte de empresas ou de organiza¢des sem
fins lucrativos — ou ambas —, ndo porque nao sejam importantes, mas
para manter um enfoque claro nos limites factiveis desta pesquisa. Em
alguns casos, entretanto, incluimos como parceiras entidades governa-
mentais que operam como provedores de bens e servigos, tais como
uma escola publica, ou uma corporacio pblico-privada — e ndo como
um 6rgdo superior regulador ou legislador.

Nos capitulos seguintes faremos referéncias constantes as aliancas
estudadas, com o objetivo de ilustrar as constatacoes. O Quadro 1 rela-
ciona os principais participantes de nossos exemplos de colaboragdes e
os membros da SEKN responsdveis pela pesquisa de campo. Além de
servir de insumo bdésico para a nossa andlise do processo de colabora-
cdo intersetorial para este livro, para fins diddticos cada alianga foi
descrita séparadamente como um caso ilustrativo, a fim de reproduzir
os desafios enfrentados por essas organizagdes durante suas colabo-
ragdes intersetoriais. Copias desses casos sdo distribuidas em todo o
mundo e estdo disponiveis por intermédio da Harvard Business School
Publishing.?

Como em uma peca de teatro complexa, gostarfamos de apresentar
o elenco ao leitor. Oferecemos as descricdes sucintas a seguir, com o
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Quadro 1: Membros da SEKN e exemplos de casos

Argentina

Universidad de San Andrés—
Universidad Torcuato Di Tella —
CEDES

+ Autopistas del Sol — Alberto Croce ,

* Coca-Cola da Argentina ~ Junior Achievement da Argentina
* La Nacién — Red Solidaria

= Grupo Techint — Fundacién Proa

Brasil
Universidade de Sdo Paulo

* Banco Itati — Centro de Estudos e Pesquisas em Educagio,
Cultura e A¢io Comunitdria

* Matura - Escola Estadual Matilde Maria Cremm

* Natura — Imaflora— comunidades

* Telemig Celular — Grupos de Apoio de Voluntirios

Ameérica Central e Peru
Instituto Centroamericano de
Administracién de Empresas {INCAE)

"'+ Cimara de Comércio Americana da Nicardgua — Ministério de

Educagio, Cultura e Desportos da Nicardgua ~ escolas priblicas
+ Rainforest Expeditions — Comunidade Nativa Ese’¢ja
* Representaciones Televisivas — Fundacién Promotora para la
Vivienda -
* Texaco ~ Emprendedores Juveniles de Nicaragua

Chile
Pontificia Universidad Catélica de
Chile

* Agricola Ariztfa — Corporacién Municipal de Melipilla

* Banco de Crédito e Inversiones — Corporacién de Crédito al
Menor

* Esso Chile —~ Corporacién de Ayuda al Nifio Quemado

+ Farmacias Abhumada — Fundacién Las Rosas

Colombia
Universidad de Los Andes

* Centro de Gestién Hospitalaria — Fundacién Corona — Johnson &
Johnson — General Médica de Colombia

* Foro de Presidentes de la C4mara de Comercio de Bogotd —
escolas o

* Indupalma — Fundacién Rafael Pombo

* Manuelita — Corporacién Minute de Dios

México

Instituto Tecnoldgico y de Estudies
Superiores de Monterrey

- Bscuela de Graduados en
Administracién y Direccién de
Empresas (EGADE)

ARGENTINA

* Danone dé Mexico — Casa de la Amistad

* HEB - Banco de Alimentos de Monterrey

» Grupo Bimbo - Papalote Museo del Nifio

+ Tetra Pak - Junior League da Cidade do México

objetivo de fornecer um perfil mais apurado dos protagonistas insti-
tucionais dessas aliangas esclarecedoras. Nos capitulos deste livro, o
leitor também conhecerd os empreendedores sociais € corporativos que
criaram essas aliangas.

* Autopistas del Sol e Alberto Croce. Em 1994, a Autopistas del

Sol (AUSOL) obteve o contrato para construir e administrar
duas rodovias de acesso 3 cidade de Buenos Aires. No inicio

-do projeto, a empresa havia enfrentado a oposicio dos pre-

feitos e moradores de algumas cidades de classe média adja-
centes a rodovia. Essa oposi¢io poderia juntar-se a inquieta-
¢do de familias de classe baixa que haviam fixado residéncia
nas terras que seriam atravessadas pelo tracado da nova ro-
dovia e estavam na iminéncia de ser despejadas. A situacgo,
potencialmente conflitante, foi superada por meio de uma
alianca entre a empresa e o lider social Alberto Croce, que
trabalhava no atendimento de base em algumas das 4dreas afe-
tadas pelo projeto. Nessa parceria, a empresa encontrou uma
nova forma de se relacionar com a comunidade, que foi
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mantida mesmo quando essas dificuldades iniciais foram su-
peradas. O compromisso da AUSOL para com Croce e sua
equipe aumentou ao longo dos anos; quando, em 1999, Croce
criou a Funda¢io SES — Solidariedad, Educacién, Sustenta-
bilidad — com o objetivo de desenvolver programas de educa-
cdo informal para jovens de baixa renda, a empresa ofereceu
apoio sélido a recém-criada OSC. Com o tempo, a Fundagdo
SES tornou-se um veiculo essencial para as atividades sociais da
AUSOL.

» Coca-Cola da Argentina e Junior Achievement da Argentina.
A divisio local da Junior Achievement Inc. foi fundada em
1990, para disseminar os valores de responsabilidade indivi-
dual, empreendedorismo e livre empreendimento por meio
da educacdo. Em seus primeiros anos, a organizagdo cresceu
rapidamente, trabalhando com as melhores escolas particu-
lares do pais. Em 1999, essa OSC passou por algumas mudan-
cas substanciais: sua missdo foi ampliada para incluir
empreendedorismo social e responsabilidade pessoal em ques-
tdes comunitdrias e ambientais; a0 mesmo tempo, a organi-
zacdo se dispOs a trabalhar com escolas ptblicas, a fim de
aumentar sua projecio. A Coca-Cola da Argentina era a afi-
liada local da Empresa Coca-Cola. Durante mais de quatro
décadas, a politica de relacionamento da empresa com a co-
munidade se baseara em doagdes em dinheiro e em produtos
ou bens. Na década de 1990, a empresa passou a focalizar
programas associados a reciclagem de lixo, a protegdo
ambiental e a educa¢io. Um desses programas foi o “Apren-
der a Empreender no Meio Ambiente” (Learning Envi-
ronmental Entrepreneurship), lancado em conjunto com a
Junior Achievement da Argentina em 1999 para escolas pu-
blicas na cidade de Buenos Aires e adjacéncias. O programa
via a cidade como um ecossistema urbano ¢ ensinava as crian-
cas a identificar os agentes sociais responsédveis pela manuten-
¢do do meio ambiente. Devido ao seu sucesso inicial, o pro-
grama também foi aplicado em outras provincias argentinas
entre 2000 e 2002.

« La Nacién e La Red Solidaria. O jornal La Nacién, que tem a
segunda maior circulagdo e é um dos mais influentes da Ar-
gentina, passou a incluir artigos sobre o setor social e sobre
organizacOes empenhadas no atendimento das necessidades
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da comunidade local. Nesse processo, os jornalistas e a dire-
toria do La Nacidn trabalharam com a Red Solidaria, grupo
de base surgido em 1995 com a missdo de disseminar a cultura
da solidariedade na sociedade argentina, criando um elo en-
tre pessoas carentes e entidades que pudessem ajudé-las. Por
meio dessa relagdo, identificaram casos e exemplos para ser
publicados, criaram secOes no jornal € na revista semanal e,
em setembro de 2000, lancaram uma se¢do — de pelo menos
meia pagina didria, em seu caderno de classificados — intitulada
“Classificados de Solidariedade”. Nessa secdo, as organizacées
sem fins lucrativos publicam. andncios gratuitamente, infor-
mando suas necessidades de produtos, equipamentos e vo-
luntarios; estes, por sua vez, podem divulgar sua oferta de
servicos as organizacoes sem fins lucrativos. Esse projeto con-
junto tem se mostrado uma ferramenta muito poderosa para
‘conectar doadores e organizacbes do setor social.

*  Grupo Techint e Fundacién Proa. O Techint, fundado em 1945
na Itdlia, expandiu suas atividades nas dreas de engenharia,
construgdo e siderurgia na América Latina, particularmen-

“te na Argentina. Durante a década de 1990, o Grupo Techint
também ampliou suas atividades ao participar, com suces-
so, da privatizagdo de uma série de empresas. No final de
1996, apoiou a criagdo da Fundacién Proa, um centro de
arte contemporanea localizado no bairro de La Boca, dis-
trito carente do sul da cidade de Buenos Aires. No mesmo
ano, o Techint deu continuidade a sua expansdo internacio-
nal, ao adquirir a usina de manufatura de ago de Dalmine,
na Itdlia. Como resultado do processo continuo do Grupo
na 4rea sideriirgica, uma nova empresa global chamada

- Tenaris foi criada em 2002, reunindo fabricantes de aco de
sete na¢des (Canadd, Brasil, Itdlia, Japdo, Argentina, Mé-
xico e Venezuela) e uma rede comercial ligando mais de 20
paises. A criacdo da Tenaris impos & administracdo do-
Techint o desafio de construir uma identidade corporativa
propria. Nesse contexto, a relacio da empresa com a fun-
dagdo adquiriu uma nova dimensdo: por um lado, ao apoiar
a Proa, a Tenaris adotou sua abordagem “multilocal”; por
oufro, a arte representou uma poderosa ferramenta de
comunicacgdo para que a Tenaris se conectasse cultural-
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" mente com os diversos atores socials envolvidos, tanto in-
ternos quanto externos.
BrasiL :

+ Banco Itad e CENPEC. O Banco Itad, fundado em 1945, é o
segundo maior banco privado do Brasil. Como parte de sua
estratégia de responsabilidade social, a instituicdo criou o Pro-
grama de Assisténcia Comunitaria, voltado para projetos nas
areas de educacio e satde. Para implementar esse programa,
selou aliancas intersetoriais com parceiros selecionados, com
base em sua experiéncia técnica, para operar esses programas
e estabelecer relacbes com as comunidades. Um desses pro-
gramas, o Educacdo & Participacdo, ajudou as organizagoes
da sociedade civil na assisténcia a estudantes carentes, por
meio de programas de educacdo suplementar. Entre os par-
ceiros do Itai estavam o Ministério da Educagido, o Unicef
e o Centro de Estudos e Pesquisa em Educacao, Cultura e Acdo
Comunitaria (CENPEC), organizacdo sem fins lucrativos
dedicada a pesquisa e ao fortalecimento da educagio publica,
que oferece orientagdo técnica e estabelece contatos com or-
ganizacdes comunitdrias. Uma das a¢des mais importantes
no escopo do Programa Educacio & Participacdo é a conces-
sdo a cada dois anos, desde 1995, de um prémio a projetos de
destaque desenvolvidos por ONGs.

+ Natura e Escola Estadual Matilde Maria Cremm. A Natura é
uma empresa que atua na industria de higiene pessoal, saude

e cosméticos no Brasil. No inicio da década de 1990, a empre-
sa passou a fazer contribuicdes esporadicas para as comuni-
dades adjacentes a suas instalacoes industriais e seus escritod-
rios, como parte de sua politica de “boa vizinhanca corpo-
rativa”. A relacio da Natura com a escola puablica Matilde
Maria Cremm, localizada nas cercanias de sua fdbrica de Itape-
cerica da Serra, adotava esse padrdo: em 1992, essa relagio
apresentava todas as caracteristicas de uma colaboragao fi-
lantrépica tradicional, sob a forma de doagdes em dinheiro e
em bens ou produtos, em resposta as necessidades especificas
da escola. Entretanto, a dire¢do da Natura nio estava satisfei-
ta com esse tipo de relagdo, que considerava assistencialista.
A dire¢do, assim, procurou a escola para propor um novo
tipo de relacdo, que viria a produzir resultados mais profun-
dos e sustentdveis. Por meio do didlogo, ambos os parceiros
cristalizaram uma visao compartilhada, segundo a qual a es-
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cola se tornaria um agente de transformacdo em sua comuni-
dade. Para atingir essa meta, a empresa buscou a assisténcia
do CENPEC. Como resultado dessa parceria, a E. E. Matilde
Maria Cremm, escola localizada no entorno de um. munici-
“pio préximo a capital do estado de Sdo Paulo, tornou-se uma
das cinco melhores escolas naquela regido.
* " Natura, Imaflora e Vdrias Comunidades. Conforme mencio-
" nado, ern 2000 a Natura implementou iniciativas sociais com
as comunidades- adjacentes s suas instalagoes industriais e
aos seus escritorios. Com o lancamento da linha de produtos
Ekos, entretanto, a empresa pds a responsabilidade social no
-cerne de suas atividades corporativas. A caracteristica parti-
‘cular da Ekos era seu embasamento na biodiversidade brasi-
leira, incorporando varias substincias que haviam sido usa-
'das apenas por comunidades indigenas tradicionais do inte-
* rior do pais. Em vez de simplesmente comprar a matéria-pri-
ma dos indigenas, a Natura desenvolveu uma parceria com
essas comunidades, para compartilhar os beneficios eco-
némicos resultantes da exploracdo responséavel de recursos.
Coincidentemente, as comunidades que detinham o conheci-
mento basico indispensavel para o desenvolvimento dos pro-
dutos da linha Ekos viviam em localidades remotas, em con-
di¢tes extremamente primitivas. Assim, o sucesso da Ekos ti-
nha o potencial de melhorar substancialmente a vida desses
grupos populacionais. A OSC Imaflora também participou
da alianga, com o objetivo de assegurar uma exploracio so-
cial, econdmica e ambientalmente sustentavel de recursos na-
turais. o
* Telemig Celular e Grupos de Apoio de Voluntarios. Em 2002,
a Telemig Celular era uma empresa de telefonia mével em
opera¢do no estado de Minas Gerais. A empresa havia basea-
do suas operagdes no principio da “capilaridade”: alcangar os
consumidores espalhados por todo o estado para atender,
efetivamente, as suas necessidades. Esse principio também se
aplicava ao Instituto Telemig Celular, divisdo social da em-
presa dedicada a defesa dos direitos de criancas e adolescen-
tes. Para sustentar essa missdo, o Instituto decidiu trabalhar
na criagdo e no fortalecimento dos Conselhos Tutelares (6r-
gdos do governo local encarregados de garantir os direitos da
crianga) € dos Conselhos Municipais dos Direitos da Crianca
e do Adolescente (6rgéos responséveis pela formulacio de



Capitulo 1 Questdes-chave sobre colaboragio 15

politicas pablicas locais voltadas para criangas e adolescen-
tes) no estado de Minas Gerais. Para seu programa Pr6-Con-
selho, o Instituto reuniu OSCs de cada uma das 12 regides do
estado e criou os Grupos de Apoio de Voluntarios. Sob a lide-
ranca e a orientacdo do Instituto, esses grupos trabalhavam
com os governos Jocais e ofereciam apoio operacional para a
criacdo dos conselhos.

AMERICA CENTRAL E PERU

« Cémara de Comércio Americana da Nicardgua, Ministério de

Educagio, Cultura e Desportos da Nicaradgua e Escolas Pu-

“blicas da Nicardgua. Em 2000, a Camara de Comércio Ame-

ricana da Nicardgua (AMCHAM) promoveu, sob a lideran-
¢a de seu comité de educagdo, um programa de patrocinio de
escolas para empresas privadas, com o apoio do Ministério
de Educacdo (MECD), destinado a prestar assisténcia s esco-
las pablicas carentes da Nicardgua. O papel de promotor de-
sempenhado pela Camara de Comércio tinha como finalida-
de despertar o interesse da comunidade empresarial para o
apoio a educacgdo, motivar as empresas a participar e perma-
necer no programa e atuar como um canal de informacio e
apoio entre as empresas e 0 MECD. As caracteristicas das re-
lacdes individuais variavam, mas, em termos gerais, se limita-
vam a doagdes financeiras ou de bens ou produtos pelas em-
presas privadas, que tentavam, no limite de suas possibilida-
des, contribuir para a corregio das deficiéncias descritas pe-
las escolas parceiras. A colaboracio n3o produziu qualquer
impacto na estratégia ou nas operacdes internas das empresas
participantes. Da mesma forma, nfo se esperava que as esco-
las modificassem suas politicas ou préticas internas de admi-
nistracdo. O esquema ndo envolvia sistemas de apoio ou pa-
droes minimos comuns. O grau de apoio em cada parceria
era principalmente uma funcio dos recursos disponiveis do
patrocinador, da iniciativa demonstrada pelo beneficidrio no
envolvimento de seu parceiro privado e do compromisso pes-
soal dos interlocutores envolvidos.

+ Representaciones Televisivas e Fundaciéon Promotora para la
Vivienda. Essa alianca formada na Costa Rica entre a Repre-
sentaciones Televisivas (REPRETEL) — uma das maiores redes
de televisdo do pafs, que havia sido recentemente adquirida
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por investidores mexicanos — e a Fundacién Promotora para -
la Vivienda (FUPROVI) — empreendimento sem fins lucrati-
vos atuante na drea de construgdo de moradias para popula-
¢Oes de baixa renda — surgiu em resposta aos danos causados
por um furacdo. A parceria lancou uma campanha na televi-
sdo para arrecadar fundos e reconstruiu casas para as vitimas
do furacdo. Essa parceria centrou-se nesse projeto especifico e
foi interrompida apds sua conclusio.

+  Texaco ¢ Emprendedores Juveniles de Nicaragua. A Texaco,
empresa da holding Chevron Texaco, dispunha de um orca-
mento anual para contribuigdes sociais. A OSC Empreende-
dores Jovens da Nicardgua (Emprendedores Juveniles de
Nicaragua - EJN) foi fundada em 1991 como a divisdo local da
Junior Achievement International, com o apoio do Instituto
de Desenvolvimento da Nicardgua. A E]N tinha como finali-
dade promover os valores do livre empreendimento e da eco-

-nomia de mercado entre os jovens do pais. Desde seu inicio, a
EJN engajou-se em uma relagio filantrépica com a Texaco, na
qual a empresa contribuia com fundos e voluntirios que
atuavam como professores e tutores nos programas da OSC.
Em 1997, a EJN adotou um novo enfoque, que se afastava dos
programas da Junior Achievement originalmente desenvol-
vidos nos Estados Unidos. Considerando que a taxa de evasio
escolar nos Estados Unidos era de 5%, enquanto na Nicari-
gua esse nimero subia para 50%, a EJN adaptou-se e passou a
incluir jovens em situagdo de risco em seus programas. Na-
quele mesmo ano, a Texaco construiu uma escola primdria e
secunddria nas imediactes de uma de suas fabricas, com o
objetivo de oferecer treinamento vocacional a estudantes de
baixa renda. Em 1999, a EJN passou a ministrar vérios de seus
programas de treinamento nas instalacdes de ensino da
Texaco.

- Rainforest Expeditions e Comunidade Nativa Ese’eja. Em
1997, a empresa de ecoturismo Rainforest Expeditions (RFE)
selou uma parceria com a Comunidade Nativa Ese’eja de
Infierno, da Amazénia peruana. Esse acordo resultou na cons-
trucao da Pousada Amazonas (Posada Amazonas), na drea
da Reserva Tambopata-Candamo. O acordo, assinado por

“um periodo de 20 anos, previa obrigacdes mutuas. A comu-
nidade nativa cedia os direitos de uso, para fins turisticos, de
2 mil hectares de uma riqueza ambiental extraordinaria, doa-
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dos a comunidade pelo governo. Além disso, a comunidade
concordou em trabalhar exclusivamente para a RFE em ativi-
dades relacionadas com turismo e proteger os recursos
ambientais e turisticos da 4rea. Em contrapartida, a RFE con-
cordou em obter o financiamento necessario para construir a
pousada, administra-la e contratar membros da comunida-
de para sua operagdo. A empresa recebeu 40% dos lucros,
enquanto a comunidade ficou com o restanteé; ambas as par-
tes detinham 50% de a¢bes com direito a voto no controle da
pousada. Quando a vigéncia do acordo expirasse, a comuni-
dade teria a op¢do de manter ou dissolver a parceria.

CuiLg

*  Empresas Ariztia e Corporacién Municipal de Melipilla. As
Empresas Ariztia, um dos principais produtores de aves do
Chile, firmaram uma parceria com a Corporacio Municipal
de Melipilla (CMM), entidade sem fins lucrativos que admi-
nistrava o sistema de satide e educag¢io publica desse munici-
pio de 100 mil habitantes, localizado ao sul de Santiago. Para
a empresa, a comunidade era uma de suas principais partes
interessadas. O chefe dessa empresa familiar tinha uma fun-

" ¢ao de lideranga na diretoria da CMM e incutiu uma menta-
lidade gerencial em sua administracdo. Em 2002, a CMM era
uma das poucas corporagdes municipais financeiramente s6-
lidas. Os lideres tanto da empresa quanto da CMM enfrenta-
ram problemas de sucessdo, com os conseqiientes desafios para
a continuidade da parceria,

+ Banco de Crédito e Inversiones e Corporacion de Crédito al
Menor. O Banco de Crédito e Inversiones (BCI) era um dos
poucos bancos nacionais do Chile e estava, tradicionalmente,
entre os mais lucrativos daquele mercado. Em 1990, alguns
executivos e o tesoureiro do banco decidiram fundar a
Corporagdo de Crédito ao Menor (CCM), uma entidade sem
fins lucrativos, para proteger meninas em situacio de risco,
vitimas de abandono, pobreza, abuso, ou desestruturacio
familiar. A nova organiza¢io comecou a operar sob a tutela
do BCI. Posteriormente, a relacio entre as duas instituicoes se
aprofundou, uma vez que passou a contar com o apoio do
presidente e de diretores do banco. Embora ambas as organi-
za¢des fossem formalmente independentes, a diretoria da
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CCM era formada por empregados ou ex-empregados do
banco. A parceria passou a incluir ndo apenas os executivos e
funciondrios do-banco, mas também seus clientes, os quais
participavam dessa: relacio por meio de contribuicdes men-
sais debitadas as suas contas. A CCM cresceu e se tornou uma
organiza¢do exemplar na protecdo de jovens em situacdo de
risco, devido; em grande parte, ao apoio do BCI.
*  Esso do Chile e Corporacién de Ayuda al Nifio Quemado. A
Esso do Chile, empresa controlada pela corporacio global
| ExxonMobil, era a maior revendedora de combustivel do

g pais. A Corporagdo de Assisténcia a Criancas Queimadas

. (COANIQUEM, em sua sigla em espanhol) era uma organi-
za¢do sem fins lucrativos fundada em 1979 com o objetivo de
oferecer tratamento gratuito a criancas vitimas de queima-
duras. Logo apds sua criacdo, a COANIQUEM firmou uma
parceria com a Esso, que perdura hd mais de duas décadas.
Ao longo dos anos, a colaboragio se consolidou e aprofundou.
O apoio da empresa foi decisivo para tornar a COANIQUEM
visivel e reconhecida tanto no Chile quanto no exterior. Ao
mesmo tempo, essa parceria se tornou uma fonte de benefi-
cios também para a empresa.

+ Farmacias Ahumada e Fundacién Las Rosas. Em 1997, a em-
presa Farmacias Ahumada S.A. (FASA) era a maior rede de
drogarias do Chile. A Fundacion Las Rosas (FLR) era uma
ONG dedicada a assisténcia a idosos carentes. Incentivadas

por um alto executivo da FASA, as duas organiza¢des inicia-
ram uma relacdo de colaborac¢do naquele ano. Os caixas da
empresa foram treinados para solicitar uma pequena contri-
bui¢do em dinheiro aos clientes da farmadcia antes do paga-
mento de suas compras. A empresa constatou que, 3 medida
que seus empregados aprimoravam suas habilidades para ar-
recadar fundos, tornavam-se também melhores vendedores
— em outras palavras, ambas as organizacdes se beneficiaram
com a consolidagdo da colaboragdo. Em 2002, as contribui-
¢oes da FASA respondiam por 5% dos custos operacionais da
Fundagdo e os atores envolvidos estavam otimistas quanto as
chances de aumentar sua participacdo por meio do treina-
mento ¢ da motivacdo de recursos humanos.
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CoLOMBIA -

* Centro de Gestion Hospitalaria, Funda¢do Corona, Johnson
& Johnson e General Médica de Colombia. O Centro de Ges-
tdo Hospitalar (CGH) comegou a operar em marco de 1992
como uma corporagdo mista sem fins lucrativos. Seus patro-
cinadores eram: cinco fundagdes, das quais trés representa-
vam o brag¢o social de uma holding colombiana, nenhuma
delas relacionada com o setor de satde; seis empresas, todas
da inddstria de satide; sete hospitais; 0 Departamento Nacio-
nal de Planejamento; e o Instituto de Seguridade Social do
governo. Entre as fundag¢Bes patrocinadoras estava a Funda-
¢do Corona, a divisdo social da organizagdo Corona — grupo
empresarial envolvido, essencialmente, na fabricagdo e ven-
da de produtos de cerdmica. A missio do CGH era “promo-
ver e liderar-a transformacao na gestdo da satide, por meio de
projetos e programas inovadores, a fim de contribuir para o
desenvolvimento social do pais”. Entre os patrocinadores do
setor privado estavam a Johnson & Johnson Médica, afilia-
da local da multinacional Johnson & Johnson. Essa empre-
sa produzia equipamentos para tratamento de ferimentos,
prevencdo de infeccdes, acesso vascular e monitoramento de
pacientes. Outro patrocinador privado era a General Médica
de Colombia, representante local da General Electric Siste-
mas Médicos, especializada na venda e manutencio de equi-
pamentos de diagnéstico por imagem. Todos os patrocina-
dores estavam comprometidos com o desenvolvimento do
setor de satide, fornecendo assessoria e apoio financeiro ao
CGH. Além dos patrocinadores, outras organizacoes aderi-
ram como membros ativos e institucionais. Em seus dez anos
de existéncia, o férum anual do CGH contava com a partici-
pacdo de aproximadamente 600 representantes de cerca de
130 institui¢des. Nas dreas de assessoria e treinamento, o CGH
trabalhava com 125 hospitais, que respondiam por 25% da
capacidade hospitalar total da Colémbia, dez organizacdes
de seguro de satde, que representavam 35% de todos os mem-
bros do sistema de satide e seguridade social, cinco Secreta-
rias de Satide, que cobriam 34% da populaciio total da Co-
16mbia, e 35 fornecedores de servicos ambulatoriais.

» FPoro de Presidentes e Escolas Colombianas. O projeto Lideres
do Século XXI (Lideres Siglo XX, ou Lideres) nasceu em 1994
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a partir da iniciativa de um grupo de lideres empresariais do
Férum de Presidentes da Camara de Comércio de Bogota.
Dez empresas e escolas privadas identificaram uma meta co-
mum para a melhoria da qualidade da educagido na Colom-
bia. Hoje, 189 escolas publicas e privadas mantém parcerias

~com 109 empresas em nove cidades para fortalecer suas orga-

nizacoes, beneficiando mais de 100 mil criancas. O projeto
ajuda as escolas a adotar melhores praticas de gestdo. Em 2002,
realizou-se a Segunda Reunido sobre a Qualidade da Gestdo
Educacional, com o objetivo de destacar a experiéncia das
escolas que haviam obtido maior progresso. Além de temas
sobre qualidade, as escolas também trabalharam no planeja-

mento e na implementacio de politicas.

Indupalma e Fundacido Rafael Pombo. A Indupalma era uma
empresa colombiana que produzia e comercializava azeite de
dendé desde 1961. A Fundac¢ido Rafael Pombo-era uma OSC
dedicada a “contribuir para a educacio de meninos e meninas

~ por meio da integracgdo de criatividade e cultura a atividades

de educagdo formal que promovessem a conscientizagio de
seus direitos e suas obrigacdes”. Em 2000, as duas organiza-
¢Oes assinaram o Convénio da Boa Educacdo (Convenio del
Buen Trato), pelo qual organizavam workshops abertos para
toda a comunidade de San Alberto com o objetivo de apri-
morar as relacdes interpessoais e promover lacos mais estrei-

- tos entre geragdes e géneros. Apos essa primeira experiéncia
- positiva, as-organizacdes decidiram dar continuidade ao seu

trabalho, visando a “construir a paz”. Para tanto, em 2001

- implementaram o programa “Maos pela Paz” (Manos a la Paz),

que consistia em uma série de workshops. O programa encer-

rou-se com uma feira publica em outubro daquele ano, na

qual as criangas de San Alberto discutiram suas necessidades
com a comunidade e o governo local e apresentaram uma
série de propostas para atendé-las. Essas propostas foram pos-
teriormente incluidas no plano de desenvolvimento do pais.

- Manuelita e Corporacion Minuto de Dios. Manuelita S.A. era

um grupo de agronegdécios colombiano fundado a partir de
um canavial criado em meados do século XIX. Com o tempo,
o grupo expandiu suas opera¢des para outras industrias, es-
pecialmente no setor de alimentos. A Minuto de Deus (MD)
era uma organizacdo sem fins lucrativos, dedicada a promo-
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ver o amplo desenvolvimento de seres humanos e comunida-
des pobres seguindo os ensinamentos do Evangelho. O grupo
Manuelita concentrava suas atividades em projetos sociais
habitacionais: entre 1956 e 1995, construiu mais de 15 mil
habitagdes em 17 cidades colombianas, e mais de 40 mil casas
em projetos destinados & mitigacdo de desastres. Essas duas
organizagdes haviam selado uma alianca em 1955, a qual,
quando da realizagdo deste estudo, tinha mais de cinco déca-
das e havia percorrido varios estdgios. Em algumas ocasides,
a alianca ficou restrita a uma transagdo na qual o grupo
Manuelita provia fundos e, em contrapartida, a MD reco-
nhecia publicamente esse patrocinio. Em outras, o0 Manuelita
também contribuiu com suas a¢des de marketing para asses-
sorar a2 MD no planejamento de uma imagem corporativa,
Da mesma forma, a colabora¢do algumas vezes envolveu a
combinacio das competéncias centrais de ambos os parceiros
para a criagdo de novos projetos; como, por exemplo, quan-
do bairros para os trabalhadores das plantacdes foram cons-
trufdos com as contribuicées das duas organizacoes.

Mixico |

» Danone do México e Casa de la Amistad. Em 1997, a subsidig-
ria mexicana do Grupo Danone, multinacional da inddstria
alimenticia, decidiu lancar uma campanha de marketing re-
lacionado a uma causa em conjunto com uma OSC, O parcei-
ro escolhido foi a Casa da Amizade (Casa de la Amistad),
organiza¢do dedicada a oferecer tratamento médico gratuito
a criangas de baixa renda vitimas de céncer. Por meio da cam-

- panha denominada “Vamos Construir Seus Sonhos”, a em-
presa doava uma fragdo do preco de cada iogurte vendido
durante determinado periodo. A campanha havia sido repe-
tida anualmente, durante vérios anos.

* Supermercados HEB e El Banco de Alimentos de Monterrey.
A HEB, empresa varejista familiar do Texas, é a 12* maior
rede de supermercados dos Estados Unidos. Ao expandir suas
operagbes para o México em 1997, a empresa transferiu ndo
apenas seus produtos e servigos, mas também sua estratégia
social no trabalho com bancos de alimentos. O Banco de Ali-
mentos de Monterrey, um dos programas do servico social da
Critas, foi fundado em 1989, com a finalidade de prestar
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assisténcia nutricional a familias carentes, independente de
sua filiacdo religiosa. A colaboragdo da HEB com o Banco de
Alimentos de Monterrey permitiu que essa operacao passasse
de um nivel bésico para um nivel de categoria internacional
em termos de novas instalacdes de armazenamento e
processamento e de novos sistemas administrativos. Os par-
ceiros obtiveram beneficios significativos para si e para a co-
munidade. Lideranca e relagdes interpessoais solidas contri-
buiram para o desenvolvimento de uma consideravel con-
fianca mutua, que vem fomentando uma parceria vigorosa e
~ em constante evolucdo.

+  Grupo Bimbo e Papalote Museo del Nifio. No inicio da déca-
da de 1990, o Grupo Bimbo, do México, era lider mundial na
indudstria de alimentos, com operacdes em 16 paises. O
Papalote Museu da Crianca (Papalote Museo del Nifio) foi
fundado na Cidade do México, em novembro de 1993. Essa
OSC tinha como objetivo contribuir para o desenvolvimento
intelectual e emocional da crianca por meio de jogos e experi-
mentos educativos e interativos. Logo apds sua fundacio, o
museu selou um acordo de colaboracdo com o Bimbo, que
concordou em patrocinar varias exposicdes em troca da exi-
bicdo de sua marca nas dependéncias do museu. Posterior-
mente, as duas partes desenvolveram, em conjunto, novas ati-
vidades, como o Programa de Patrocinio de Escolas Publicas,
que custeava as despesas da visita de criancas de baixa renda
ao Papalote. Por meio de patrocinios, a empresa contribuia
para varios programas do museu, como o “Papalote Mével” -
uma versdo ambulante do museu que percorria outras re-
gides do pais. -

+ Tetra Pak e Junior League da Cldade do México. Essa Gltima
era a divisio mexicana da Junior League International, ONG
criada para promover o trabalho voluntirio, o potencial da
mulher e a melhoria de comunidades. A Tetra Pak era lider
mundial na producio de embalagens tetrapak (mistura de
papel, plastico e metal). Em meados da década de 1990, par-
tes do lixo urbano — tais como embalagens de camadas muilti-
plas — ndo eram recicladas no pais. A Cidade do México, sozi-
nha, desfazia-se, a cada més, de 35 milhoes de embalagens
desse tipo, cuja desintegracdo demora 35 anos. Em 1995, as
duas organizacdes selaram uma parceria para reciclar essas
embalagens. Em conjunto, lancaram um programa intitulado
“Naturalmente Reciclavel” e convidaram todos os que utili-
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- zavam embalagens tetrapak a aderir ao programa, comparti-
lhando, assim, a responsabilidade por seu destino final. O
programa, portanto, incluia fabricantes, comerciantes, con-
sumidores e até mesmo o governo local.

Visdo geral do contetido
A despeito das diferencas existentes em todos os casos de colaboracio
entre uma organizagdo sem fins lucrativos e uma empresa privada, h4
algumas dimensdes comuns a todos eles. Em nossa conceituacio, o pro-
cesso de parceria apresenta quatro componentes: inicio e construcio
da relacdo; alinhamento entre as missées, as estratég’ias e os valores das
organizagdes; geracdo de valor para os parceiros e a sociedade como
um todo; e gerenciamento da interface com o parceiro. Para facilitar a
andlise, definimos esses componentes da parceria como elementos dis-
tintos, mas € importante lembrar que hd uma grande inter-relacio e
interagdo entre eles. |

Os capitulos seguintes explorardo algumas questdes fundamentais ~
com uma andlise tanto descritiva quanto analitica — em cada uma
dessas dreas. H4 uma escassez de documentacdo detalhada sobre cola-
borag¢des, de forma que a andlise de exemplos de como empresas e orga-
niza¢des sem fins lucrativos trabalham em conjunto atualmente na Amé-
rica Latina ilustrard as possibilidades de formacio de parcerias para o
leitor. Entretanto, como o excesso de drvores pode bloquear a visio da
floresta, ¢ importante observar as colaboragdes intersetoriais de ma-
neira sistematica e analftica. Assim, também apresentaremos estrutu-
ras conceituais que permitirdo ao leitor enxergar o fendOmeno mais
amplo, examind-lo sistematicamente e extrair diretrizes tteis. A Parte I
do livro inclui os Capftulos 1 a 5 e utiliza e integra as constatagdes dos
24 estudos de casos que nos permitem analisar 0s componentes e as
questdes fundamentais do processo de formagao de parcerias a seguir
descritos.

»  Construgdo da ponte

— Por que as empresas e as organizac¢ées sem fins lucrativos co-
laboram entre si?

— Quais sdo as barreiras criticas a essas colabora¢des?
— Como essas barreiras podem ser superadas?
«  Como alcangar o alinhamento

— Qual a natureza e o significado do alinhamento de missdes,
estratégia e valores entre empresas e ONGs?

— Quais sdo as barreiras a obtengio desse ajuste?
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—  Como obter, manter e aumentar o alinhamento ao longo do
tempo?

«  Gerar valor _

— Como as empresas ¢ as ONGs véem a criacao de valor?

- Que fatores contribuem para a criagdo e a preservagio de
valor? R
— Como uma parceria intersetorial pode criar valor para ONGs,
© empresas privadas e comunidades?
*  Gestao d_a_'a‘l:ianga
— Quais parecem ser os fatores mais criticos na gestio de rela-
¢Oes de parceria?
— Como os parceiros podem abordar esses fatores de forma mais
- efetiva?

A Parte Il do livro, que inclui os Capitulos 6 a 11, focaliza paises
especificos e examina algumas dimensdes importantes do processo de
formacdo de parcerias mais notaveis no contexto de determinado pafs.
Esses capitulos permitirdo ao leitor entender mais profundamente as
realidades nos cendrios especificos de cada pais e a forma como estes
afetam os atores, 0s processos, as estruturas e a dindmica das aliancas.

«  Argentina: identificacdo do papel dos empreendedores sociais
das aliangas

~ Como as for¢as no contexto mais amplo do pais contribui-

~ ram para o surgimento de empreendedores sociais?

— Quais as caracteristicas mais marcantes dos empreendedores
sociais que os impulsionam para a criagdo de aliancas?

* Brasil: entendimento da influéncia da cultura organizacional
nas aliangas

— Como a cultura organizacional influencia a estratégia de acao
social e a selecdo de parceiros?

— Como os valores e as crencas organizacionais conformam a
evolucio de uma alianca e a percepgio de valor da parceria?

*  América Central e Peru: andlise de eventuais barreiras e facili-
tadores da integracdo de aliancas

— Que fatores impedem a evolucdo de uma parceria para uma
alianca integrativa?
— Que fatores facilitam a integracdo?
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+  Chile: construgio de confianca em aliancas

— Como a cultura nacional afeta o processo de construcio de
confianga?

~ Que mecanismos contribuem para a construcio de confianca
em diferentes estdgios do desenvolvimento de aliancas?

+ Colémbia: administragdo de aliancas entre vdrias partes

— Que fatores levam ao surgimento de aliancas entre vérias par-
tes? | | |

— Que complexidades surgem na gestdo de aliancas e qual a me-
lhor forma para lidar com essas complexidades?

*  Meéxico: dar um sentido empresarial as aliancas inter-setotiais

— De que forma as aliangas com organizacdes sem fins lucrati-
vos beneficiam as empresas?

— De que forma as motivac¢des sociais e econdmicas interagem e
se modificam durante a evolu¢io de uma relacdo de parceria?

Estes capitulos sobre paises, a exemplo dos capitulos que os precede-
rdo, além de descrever e analisar priticas para a formacio de parcerias,
também apresentardo ligdes importantes, as quais deverdo ser tteis
para os diretores de organizacdes sem fins lucrativos e de empresas no
desenvolvimento eficaz de suas aliangas.

Enquanto a Parte I do livro integra as constatagbes que envolvem
todos os paises e a Parte 1I focaliza paises especificos, o capitulo final
retoma a questdo comparativa de semelhancas e diferencas visiveis en-
tre os Estados Unidos e a América Latina, ¢ entre os varios paises latino-
americanos. Esse capitulo também destacara alguns dos avancos
conceituais emanados das pesquisas, bem como caminhos identifica-
dos para futuras pesquisas. O Epilogo oferece uma perspectiva adicio-
nal da formacio de parcerias, com base na expenencm de colaboragio
da prépria SEKN.
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