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La confianza como recurso:

Creacion de una organizacion de servicios administrados en el marco de la MACC
(Mexican American Cultural Center)

Parte B

Cuando los miembros del directorio de MACC consideraron si seguian o no la vision de una
organizacion de servicios administrados (OSA) en el estrecho entorno fiscal que enfrentaban las
organizaciones sin fines de lucro de Minnesota, tuvieron que tomar en cuenta muchos sacrificios.
Aunque habian estado ocupados recientemente con la idea de una OSA por mucho tiempo, era posible
que otros proyectos y otros medios de cooperacion generaran beneficios con menos esfuerzo. Después
de todo, la OSA era una idea tan ambiciosa que la mayoria de las 17 agencias de MACC vacilaban en
adoptarla. Si el verdadero proposito de MACC era reforzar la idea de cooperacion, quiza fuera mejor
que emplearan su tiempo en sacar adelante su plataforma de politica publica. De hecho, la alianza
habia alcanzado un inusual consenso unanime sobre la problematica de participacion de los votantes.
Esta podria usar los fuertes contactos que sus agencias habian cultivado entre las poblaciones
marginadas y subrepresentadas para educar a la gente acerca de la importancia de votar y de acudir a
las urnas en un mayor namero. A diferencia de la consolidacion de las funciones administrativas, este
esfuerzo podia comenzarse sin necesidad de una gran inversion inicial. El presupuesto para la
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campana “El poder del voto comunitario” del 2004 era solamente de $79,500.

Alternativamente, MACC podia dedicar mas recursos a una sociedad innovadora que estaba
estableciendo con Edina Realty, una compaiia grande de bienes raices de propiedad local que, en su
propio campo, enfrentaba muchas de las mismas amenazas y oportunidades que MACC. Por ejemplo,
Edina Realty se di6 cuenta de que la composicion étnica de su fuerza de ventas, como los gerentes y el
personal de linea de MACC, no reflejaban las Ciudades Gemelas en general. Al igual que MACC era
una alianza de agencias independientes que se hicieron mas fuertes al articular sus metas comunes,
Edina era una alianza de contratistas independientes que ganaron credibilidad al asociarse con otros
para formar una organizacion mayor. Si el proposito fundamental de una agencia de servicios sociales
era sacar a la gente de la pobreza, ;por qué no trabajar a través de una compaiiia de bienes raices para
hacer posible que mas personas pobres adquirieran sus propias viviendas? El beneficio de la sociedad
para Edina Realty era mas clientes; el beneficio para MACC era mayores oportunidades para darse a
conocer y una nueva manera de avanzar su mision.

Sin embargo, mientras Jan Berry y el directorio de MACC continuaban explorando estas
opciones, la promesa de la OSA en toda su magnitud seguia siendo convincente para algunos. En
varios debates, los directores de las agencias lidiaron con los riesgos asociados con las dos vias hacia
la implementacion: la de “estado estacionario” y la de “aglomeracién”. En un mundo donde el dinero
y el tiempo fuesen ilimitados, el enfoque de un estado estacionario facilitaria una implementacion mas
armoniosa. Este enfoque seleccionaba el sistema perfectamente apropiado para cada tarea y
cuidadosamente creaba consenso en el marco de esos sistemas entre las agencias miembros. Pero los
fondos no eran ilimitados y el tiempo era apremiante. En ese contexto, el directorio decidi6 proceder
con la aglomeracion. Ellos elegirian un sistema para cada funcion—un sistema financiero, una
plataforma de informdtica y un marco de recursos humanos—y exigirian que cada agencia lo
adoptara.

Con el evidente reconocimiento de que no todos los miembros de MACC deberian unirse — o
probablemente se unirian— al esfuerzo de la OSA, ellos formaron subgrupos de gerentes senior
interesados en poner en practica esta idea. Para enero del 2005, seis agencias—Pillsbury United
Communities, Family and Children‘s Services, Phyllis Wheatley Community Center, Plymouth
Christian Youth Center, Tubman Family Alliance y MACC misma—comenzaron una planificacion
detallada para comenzar operaciones un ano mas tarde. Es de notar que este grupo de “miembros
prioneros” tampoco incluia a Neighborhood House, uno de los miembros de MACC mas
participativos. La vacilacion no era resultado de la falta de aprecio del disefio o de la fuerza de la
cooperacion. Mas bien, la organizacion estaba en proceso de mudarse a un centro comunitario y
administrativo de 93,000 pies cuadrados completamente nuevo. “La logistica con la que estabamos
tratando era enorme”, recuerda Dan Hoxworth, el presidente de Neighborhood House. “No era un
buen momento para emprender algo.” Para mayo del 2005, el grupo de miembros pioneros también
habia perdido a uno de sus miembros, la Tubman Family Alliance. Debido a factores financieros,
Tubman no pudo hallar los recursos para participar en el experimento. Tubman también habia dudado
desde el principio sobre la decision de implementar el modelo de aglomeracion en vez del de estado
estacionario. Este buscaba tener gozar de todos los privigelios de un sistema completamente
implementado desde el principio y se sentia incomodo con el enfoque incremental.



Planeando los detalles de la implementacion

Los lideres no subestimaron la cantidad de trabajo que necesitaban para lograr su vision. Los
cinco directores de agencias comenzaron a reunirse cada dos semanas para aclarar sus metas y
resolver el estatus legal de la OSA. Parecia evidente que deseaban crear una estructura que pudiera
reducir los costos administrativos, permitir a los directivos de las agencias enfocarse en actividades
estratégicas mas que en los detalles de una crisis financiera o de recursos humanos, y controlar los
crecientes riesgos sin costos innecesarios. Ellos deseaban una forma de mejorar la experiencia del
personal en administracién, de manera de no privarse de ninguna de las tres capas de la gerencia de
operaciones. Asimismo, necesitaban una estructura legal que les permitiera poner de relieve los
valores que tenian en comun. Y finalmente ellos necesitaban abocarse a los detalles de los diversos
sistemas que estarian involucrados.

Para esta ultima tarea, ellos recurrieron nuevamente al competente comité de directores
financieros que habian formulado las opciones de anélisis e implementacion. Stan Birnbaum dirigio la
seleccion de una plataforma de informatica. Otros dos directores financieros del grupo de disefio
original, Dan Ursin de Pillsbury United Communities y Mike Johnson de Plymouth Christian Youth
Center, asumieron cada uno la responsabilidad de formular las politicas de recursos humanos y del
sistema financiero. Aunque el ahorro de costos no era el objetivo inicial, siempre se le valoro. El
grupo de directores financieros sabia que la complejidad conllevaba al incremento de costos y que se
percibirian algunos ahorros a medida que implementaran un sistema Unico. Por ejemplo, las agencias
a la postre ahorrarian dinero a medida que se cambiaran de cinco estados financieros a uno. Por
consiguiente, ellos recomendaron un cronograma agresivo para re localizar el personal de la OSA y
adelantar los cambios a los sistemas. Este seria el primer paso hacia un modelo de fijacion de precios
que en ultima instancia ayudaria a la naciente OSA a cubrir los gastos de los servicios que prestaba a
sus miembros. Ellos también tenian que considerar las cuestiones de disefio. Algunos servicios podian
proveerse a una “tarifa fija”. Por ejemplo, la OSA cobraria a sus miembros un porcentaje determinado
para prestar un servicio, como por ejemplo sus presupuestos anuales. Otros servicios podrian
proveerse en base a “honorarios profesionales”, imponiendo tarifas de acuerdo con el tiempo planeado
o tiempo real que se haya tomado. La naturaleza de los servicios, sin embargo, verdaderamente
influy6 en como se fijarian los precios. Los servicios financieros eran faciles de definir: los servicios
basicos de administracion de finanzas eran de tarifa fija, pero cualquier tipo de analisis, prondstico o
investigacion se cobraria en base a honorarios profesionales. Los servicios de tecnologia eran mas
dificiles. Si un gerente senior se encargaba de definir los asuntos de “gestion publica” de informatica,
por ejemplo, ;era esa una tarea de tarifa fija o profesional?

Ademas de estas inquietudes sobre costos y operaciones, los grupos de planificacion de la
implementacion trataban de resolver los desafios humanos de la consolidacion. Todos reconocian los
retos inherentes en tratar de aglomerar a personas que estan acostumbradas a trabajar en una variedad
de organizaciones, cada una con sus misiones, cadenas de mando y culturas exclusivas. De no
manejarse cuidadosamente, se podria producer una accidn legal cuando diferentes supervisors
tomaran el mando. Tony Wagner, director ejecutivo de Pillsbury United Communities, mostro su
preocupacion al preguntar: “;Qué pasaria si uno de mis empleados no estuviera conforme con la
evaluacion de desempeiio que reciba de Stan Birnbaum?” Como miembro de la OSA, sin embargo,
Wagner se di6 cuenta que necesitaria darle su apoyo a la nueva gerencia y estructura, incluso
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corriendo el riesgo de ganarse la antipatia de empleados veteranos y leales.

Durante el verano y entrado el otofio del 2005, los dos grupos de alta gerencia—Ilos directores
ejecutivos y directores financieros—se reunieron con regularidad. Los directores ejecutivos sopesaron
las fortalezas y debilidades de varias estructuras legales y los directores financieros escogieron los
sistemas y resolvieron los detalles de la mudanza. Para septiembre, las cinco organizaciones habian
firmado un acuerdo formal de joint ventures que especificaba detalles importantes de la OSA. Se
clarifico la gestion de gobierno de dich joint venture. El acuerdo establecio un directorio formal de
asesores con tres representantes de cada organizacion — el director ejecutivo y dos miembros de cada
directorio. Asimismo, creaba una ruta de escape para cualquiera de las organizaciones, permitiéndoles
dejar la sociedad antes del 1 de julio del 2006 sin incurrir en penalidad financiera alguna. Después de
esa fecha, la cooperacion requiriria un compromiso a mas largo plazo para poder ser viable. Por
ultimo, el acuerdo formalizaba el nombre del esfuerzo. En vez de llamar a su creacion una
“organizacion de servicios administrados”, ellos decidieron llamarle la “Commonwealth” de MACC,
un nombre que comunicaba toda la riqueza de la cooperacion. Ellos también esperaban que este
nombre les ayudara a promocionar la idea a los actores claves personas interesadas clave, como las
fundaciones privadas quienes serian cruciales para hacer realidad la vision.

El directorio de MACC, como un todo, también consideraba el costo general de la
Commonwealth porque éste afectaba las operaciones en curso de la cooperacion. Los miembros se
comprometieron todos a recolectar dinero para ambos componentes: La OSA y las operaciones en
curso. Se comprometieron a apoyar el proceso de los grupos afines y el trabajo conjunto de las
politicas publicas que serian adoptadas. Ellos también querian que su personal continuara madurando
las relaciones con colaboradores no tradicionales, como Edina Realty. Para recolectar fondos para
estas metas, ellos se pusieron en contacto con las fundaciones locales, recurriendo a las relaciones que
cultivaron con ahinco por afios cuando recolectaban fondos para sus propias agencias. Durante tres
afos, calcularon que la Commonwealth costaria entre $900,000 y un millén de ddlares, teniendo en
cuenta los costos que surgirian cuando mas organizaciones se unieran al esfuerzo. Ellos lanzaron una
campaia formal y mostraron complacencia cuando la Otto Bremer Foundation, una fundacion de
tamafio modesto en St. Paul, ofrecio invertir $300,000 en la Commonwealth durante tres afios. Esta
inversion animo a otras fundaciones locales de tamafio mas considerable a contribuir a la campana.

A lo largo del proceso de incremento de fondos, las fundaciones periddicamente preguntaban
sobre los ahorros de costos, todavia entendiendo los esfuerzos de MACC a través del modelo de
asociaciones empresariales. Aunque el directorio de asesores pensaba que los costos deberian
disminuir a lo largo del tiempo , la Commonwealth no se trataba solamente de ahorrar dinero.
Ciertamente las economias de escala y las reducciones de complejidad que lograria le permitiria a la
Commonwealth prestar servicios a los miembros de manera mas eficaz y reducir los costos para los
miembros. A los proveedores externos, en areas como telecomunicaciones o recursos humanos,
también se les podria persuadir a que cobraran menos por sus servicios. Sin embargo,
fundamentalmente, el directorio de asesores reconocia cada vez mas que el experimento se enfocaba
en la cooperacion y las lecciones més profundas—sobre confianza, compartir y comunidad. Ellos
comenzaron a darse cuenta de que los ahorros a mas largo plazo se producirian como resultado de los
cambios fundamentales en las operaciones debidos al experimento mismo. Estos serian consecuencia
de una nueva y elevada conciencia de cudndo es importante que las organizaciones compitan y cudndo
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es importante que cooperen. Como reflexionaba Birnbaum, “Probablemente una de nuestras lecciones
mas grandes es que la confianza y la cultura compartida que estabamos creando era un recurso critico
esencial.” En la primavera del 2006, mas de un afio completo después de que comenzara el proceso de
consolidacion, la Commonwealth emiti6 una “hoja de informacion basica” que describia este principio
de manera mas suscinta: “La teoria detras de la OSA es que el costo de operar suboptimamente es
mayor que invertir en eficiencia.” En otras palabras, los costos iniciales no eran tan significativos
como los costos eventuales de no invertir en la OSA.



Las realidades de la implementacion

Siempre y cuando el trabajo se mantuviera en la etapa de planeamiento, era posible idealizarlo.
Pero cuando llego la hora de elegir en verdad un espacio fisico para la nueva organizacion,
rapidamente se hizo evidente que el simplemente llamar a la OSA una “Commonwealth” no
disminuiria el dolor sentido por el personal que estaba viviendo los cambios. Ni el Plymouth Christian
Youth Center ni el Phyllis Wheatley Community Center tenian espacio. Parecia que la opcion se
reducia a una instalacioén de Pillsbury United Communities en el norte de Minneapolis o las oficinas
del centro de la ciudad de Family and Children’s Services. La instalacion del norte de Minneapolis
contaba con un estacionamiento amplio, pero era pequeia por dentro. El sitio en el centro de la ciudad
tenia mas espacio, pero a muchos empleados de otras agencias les incomodaba la ubicacion en el
centro de la ciudad. Especificamente, ellos no querian pagar por estacionar. Mudar a la
Commonwealth a ese sitio también requeriria que parte del personal de mas antigliedad de Family and
Children‘s Services se mudara y ellos se opusieron firmemente. Mientras estas opiniones eran
expresadas contundentemente, el grupo asesor necesitaba hacer que la implementacion siguiera
adelante. Ellos decidieron que la reduccidon de costos necesitaba ser su primera prioridad y asi, entre
quejas, escogieron el local de Family and Children’s Services en el centro de la ciudad. Se designo a
marzo del 2006 como la fecha para la mudanza.

El local requeria remodelacion y, a medida que se comenzaba el trabajo, la realidad de la
Commonwealth se empezd a hacer patente para un mayor nimero de empleados. Las quejas
aumentaron. Muchos empleados comenzaron a preocuparse de que la nueva consolidacion
administrativa resultara en despidos colectivos. Los directores ejecutivos, sin embargo, decidieron con
antelacion que le debian a sus empleados de mas antigiiedad la misma consideracion que a los clientes
a los que servian y adoptaron una politica de “cero reduccion de personal”. Aun asi, los rumores
continuaron.

Al llevarse a cabo la mudanza fisica en marzo, los directores ejecutivos—quienes se mudaron
también al nuevo lugar—se dieron cuenta de que con simplemente colocar gente en una misma
oficina no se crearia automaticamente una organizacion coherente y eficiente. Para ayudar con la
transicion, decidieron realizarla en varias etapas. Primero, el personal continu6 llevando a cabo sus
responsabilidades previas, pero simplemente en el nuevo espacio compartido. Se contratd a un
consultor para que ayudara a crear un equipo compenetrado y comenzar a crear una cultura
compartida para la Commonwealth, que ayudara a los equipos del personal a construir una imagen de
la nueva organizacion. Estos esfuerzos dieron frutos, y de forma lenta pero segura, ellos comenzaron a
sentirse menos como empleados de sus agencias de origen y mas como empleados de la
Commonwealth. Sin embargo, la transicion no funciond para todo el mundo; una empleada que habia
trabajado con una de las agencias por 19 afios decidio irse debido, en parte, a su insatisfaccion con el
cambio.

Mientras tanto, el directorio de asesores continu6 trabajando en identificar una estructura legal
mas alla del acuerdo de joint venture que pudiera permitir una completa cooperacion y a la vez
proteger los recursos de las agencias individuales. No existia ninguna estructura como esa. La
Commonwealth necesitaba crear una nueva estructura legal y esto resultaba sumamente complicado .
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Al analizar el problema, los directores ejecutivos tuvieron cuatro opciones. Ellos podian simplemente
mantener el acuerdo de joint venture , . Ellos podian crear una nueva corporacion 501(¢)(3). Una
nueva organizacion sin fines de lucro reflejaria la estructura legal de sus agencias existentes.
Alternativamente, ellos podian crear una nueva sociedad de responsabilidad limitada de la cual
MACC seria el inico miembro. Por ultimo, ellos podian crear una nueva sociedad de responsabilidad
limitada, cuyos miembros serian los actuales miembros de la OSA. Todas las opciones, sin embargo,
eran intimidantes para los lideres, Segun recuerda Berry, “Cada persona en algin momento pensé
‘Recuérdame otra vez porqué estamos haciendo esto’. Ellos se necesitaban los unos a los otros para
acordarse y volver a la estrategia escogida.”

Si bien todas las opciones representaban diferencias significativas, algunas eran mas relevantes
que otras. El directorio de asesores podia tolerar una situacion fiscal menos favorable, razonaban
ellos, pero la nueva entidad legal tenia que respaldar la transferencia de recursos de sus agencias de
origen a la Commonwealth. Berry explicaba:

“El directorio de MACC toma sus decisiones en base al principio general de una organizacion,
un voto. Pero las participaciones en la Commonwealth se basan en cudnto contribuye al todo cada
agencia. Nuestros miembros, al menos nuestros miembros mas grandes, tenian que tener alguna
garantia de que sus recursos estarian protegidos : Sin garantia legal que protegiera sus inversiones,
ellos no se harian miembros.”

En base a este analisis, los directores ejecutivos se decidieron por la cuarta opcidon: una nueva
sociedad de responsabilidad limitada (SRL) propiedad de sus miembros individuales. Cuando fue
constituida en enero del 2007, la nueva SRL fue formalmente incorporada en el estado de Delaware
porque la ley de Minnesota no permitia que las organizaciones sin fines de lucro tuviesen SRL. Sin
embargo, esa estructura era muy atrayente. Esta ofrecia la capacidad de incorporar verdaderamente los
valores de MACC en los estatutos y, por consiguiente, ésta funcionaria mas como una cooperativa que
como una corporacion. Asimismo, permitia que la Commonwealth hiciese, en palabras de Berry, “...
lo que no pudimos hacer como organizaciones sin fines de lucro”.

Sin embargo, en el desarrollo basico real de la Commonwealth, Birnbaum comprendi6 que
estaban lidiando con mantener la lealtad de las mentes y corazones de sus empleados y no s6lo con
ocupar espacios fisicos o consolidar culturas corporativas. Después de todo, mucha gente trabajaba
para agencias sin fines de lucro—frecuentemente por menos dinero del que pudieran recibir de los
sectores publicos o comerciales—porque eran firmes creyentes en la mision de la agencia. Como lo
dijo Birn-baum, “La gente estd verdaderamente ansiosa por participar en una organizacion que tenga
valor”. El verdadero peligro de constituir la Commonwealth como una nueva SRL—una nueva
corporacion—era que le pedia a los nuevos empleados que se afiliaran por completo a una
organizacion genérica cuya mision era meramente administrativa. A Birnbaum le preocupaba que, a
menos que se manejara apropiadamente, esto acabaria con la pasion y la idea de brindar un mayor
bienestrar que motivaron a sus empleados en primer lugar. “Se corre un gran riesgo”, dijo €l. “Si en
verdad interferimos con lo que mantiene a nuestros empleados aqui entonces habremos echado
a perder todo. Lo que mantiene a estas personas en el sector sin fines de lucro es su corazoén. Nosotros
tenemos que seguir alentando a sus corazones a que sigan participando en la misioén”.
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A largo plazo, los estados financieros demostrarian si la Commonwealth estad percibiendo
ahorros monetarios. En la etapa transicional, sin embargo, ;cémo sabran los lideres si la
Commonwealth es un éxito? Wagner tiene una respuesta sencilla: “La Commonwealth serd un €xito si
atrae nuevos miembros.” Molly Greenman concordaba en que era es esencial aumentar la
Commonwealth en aproximadamente dos nuevos miembros al afo. Si este crecimiento no se puede
dar o si alguno de los otros miembros fundadores deja la SRL, la viabilidad estaria en grave peligro.
Harian falta mas miembros para producir las economias de escala a mas largo plazo.



Reclutando nuevos miembros

Una agencia que parece lista para emprender el camino era Neighborhood House. Su
participacion seria sumamente importante para la Commonwealth. Por una parte, ésta seria el primer
miembro de la organizacion en St. Paul—las cinco agencias miembros pioneras estaban en
Minneapolis—y llegar al otro lado del rio seria importante dada la dinamica en las Ciudades
Gemelas. Al evaluar su posible participacion en la Commonwealth, los miembros del directorio de
Neighborhood House se sentian atraidos por su gama de servicios administrativos y al mismo tiempo
no querian poner en peligro sus propias ventajas en cuanto a instalaciones. Aunque Neighborhood
House no participaria todavia por completo en el esfuerzo de MACC por crear una Commonwealth ,
Hoxworth, el presidente, era elocuente sobre lo que significa todo esto. “Miren todo el dinero que el
estado de Minnesota estd gastando en biotecnologia”, sefialaba Hoxworth.

“Ellos reconocen el valor y el potencial que tiene eso. La innovacion social representada por la
Commonwealth es tan real como la innovacidn cientifica de la biotecnologia. Nuestros donantes
siempre nos piden que probemos cosas nuevas, que experimentemos, que cooperemos. Pues bien, con
la Commonwealth, hicimos lo que nos pidieron que hiciéramos. Es hora de que ellos reconozcan el
valor de lo que hicimos y que lo apoyen como corresponde.”

Si otras organizaciones se unieran a la Commonwealth, surgiran otras cuestiones. ;Cuales son
los recursos de valor minimos que las nuevas organizaciones deben aportar para ser colaboradores
potenciales? ; Tendran que comprometerse los nuevos miembros a las mismas grandes cantidades de
tiempo administrativo que los miembros pioneros? ;Qué otros servicios podrian ser apropiados aparte
de finanzas, recursos humanos e informatica? ;Se volverian tensas las estrechas relaciones entre las
cinco organizaciones existentes involucradas en la Commonwealth al incorporar nuevos miembros?
Birnbaum cree que el personal de la Commonwealth hallaria las respuestas a tales preguntas. El
reflexionaba que “La leccién mas importante aprendida [en este experimento] es como enfocarse en
los problemas y crear soluciones.” En el entorno de politicas cargadas y recursos publicos y privados
limitados, las agencias de la cooperativa de MACC han aprendido mucho sobre esta leccion.

Sin embargo, todavia existen muchos otros desafios que recurriran a todos los recursos de la
cooperacion. El volatil entorno fiscal del gobierno local y estatal en continuara. La falta de poder
politico de las personas de pocos recursos y de las organizaciones que les prestan servicios
probablemente persistiran. Sin embargo, los dirigentes de MACC tienen esperanza y son optimistas
acerca de lo que han vivido. Como dice Berry, “Este esfuerzo cooperativo es profundo.... La gente
esta dispuesta a hacerlo debido a un cambio de parecer que ha ocurrido a lo largo del proceso. Este ha
causado una transformacion en la forma de trabajar de la gente y, seglin lo he aprendido, uno debe
incorporar la transformacion al proceso de cooperacion. Es transformativo porque la gente misma es
duena del proceso”.



