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PRESENTACION




El presente estudio fue encargado por el CDTI -Comité de Desarrollo Técnico
e Innovacién de ICONG - Instituto para la Calidad de las ONG. Este Comité for-
mado integramente por personas voluntarias, tiene como misién generar cono-
cimiento e innovacion en el seno del Instituto para fortalecer las estructuras de
gestion de las ONG y asi, modernizar el sector.

Este documento esta escrito con el objeto de compartir los resultados del ana-
lisis llevado a cabo sobre la percepcion y el valor afadido de las alianzas en el
Tercer Sector de Acciéon Social (TSAS) asi como sobre los posibles espacios de
mejora. La intencién del mismo es generar inputs para la elaboracion de una
propuesta, realista, concreta y acorde con la realidad actual que pueda adap-
tarse al contexto y especificidades del sector.

Las opiniones reflejadas en el estudio han sido elaboradas por la autora en el
marco de este estudio y pertenecen a las personas encuestados y entrevista-
das y no tiene por qué coincidir con la del ICONG. Para obtener mas informa-
cion o comentar este estudio, puede enviar un correo electrénico a

. Esta publicacion esta protegida por derechos de autor, pero el texto
se puede usar de forma gratuita con fines de promocién, campafas, educacion
e investigacion, siempre que se reconozca la fuente en su totalidad.



PROLOGO




uando en el ICONG se plantearon en su dia desarrollar un nuevo pro-
yecto por el CDTI, surgid la posibilidad de trabajar en un tema que
pudiera ser util sobre todo a las pequefas organizaciones del tercer
sector, concretamente las alianzas.

En general en las organizaciones a la hora de abordar proyectos novedosos vy
ambiciosos no se dispone de todo el conocimiento adecuado, y a menudo tam-
poco de los recursos necesarios, por lo que trabajar en colaboracidn con otras
entidades que compartan intereses y objetivos comunes y que puedan aportar
medios y posiciones complementarios, constituye una buena respuesta.

El tercer sector siempre ha tenido una fuerte tradicidon de trabajo colaborativo
0 en red, pero quizd no en alianza. Sin embargo hay una sensacién de cierta
confusidn en cuanto a la comprensiéon de lo que este concepto significa.

En esta linea parecio interesante realizar un documento para difundir las posi-
bilidades que el desarrollo de alianzas pudiera aportar a las organizaciones del
sector, subrayando sus diferencias con otras formas de colaboracion.

También se vio la necesidad de conocer previamente la posicion de las organi-
zaciones sobre las mismas, iles interesaba realmente? {Hasta qué punto enten-
dian su alcance y sus posibles beneficios?

No se trataba de hacer un estudio académico, de los que por cierto pueden
encontrarse buenos ejemplos, sino de acercar el concepto a los planteamien-
tos reales del sector, sobre todo de las pequefas entidades, y de dar luz sobre
como poder trabajar en alianza con otras organizaciones.

Los trabajos de recabar informacidn y analizarla se realizaron durante la pan-
demia y a pesar de las dificultades, hoy podemos disponer de un documento
hecho con rigor, pero sin pretender ser un exhaustivo referente, en el que se
expone el conocimiento, la experiencia y la opinidn que se tiene sobre las alian-
zas y su utilidad en el tercer sector.

Creo que representa una buena oportunidad de conocer de una forma sencilla
este concepto y su aplicacidon practica al trabajo de las organizaciones que al-
berguen inquietudes innovadoras y pretendan ampliar sus horizontes.

-

Juan Carlos Navarro Jiménez ~

Miembro del CDTI (ICONG) “
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ALIANZAS
Y TERCER SECTOR




INTRODUCCION




dQué es una alianza? épara qué sirve? écomo las entidades mas pequefias y
medianas pueden realizar alianzas donde todas las partes salgan beneficiadas,
teniendo claro desde el principio cudles son sus beneficios, cudles los riesgos
y sobre todo, cudles las claves a tener en cuenta para maximizar su impacto
positivo en la estrategia de la organizacion?

Desde ICONG trabajamos para promover la cultura de la transformacién y de la
calidad entre las entidades del Tercer Sector de Espafia que les permita forta-
lecer sus estructuras de gestion, siendo mas eficaces y eficientes, para lo que el
Instituto desarrolla acciones principalmente de apoyo, capacitacion, acompa-
fAlamiento en los procesos de mejora, innovacion y aprendizaje.

Para ello, ICONG, desde sus grupos de trabajo, comisiones o comités genera
espacios de aprendizaje, intercambio y participacion donde personas exper-
tas en gestion, mejora e innovacion trabajan juntas para generar propuestas
de caracter técnico que posibilite a otras organizaciones sociales, sobre todo
aquellas que tienen un tamafio mediano o pequefa, hacer las mejores alianzas
y sinergias con diferentes agentes del ecosistema social, basado en un marco
de relacion donde todas las partes salgan beneficiadas.

Es desde uno de los Comités del ICONG (el CDTI) desde donde nace esta pro-
puesta, que ha sido financiada por el Ministerio de Derechos Sociales y Agenda
2030 en el afo 2021.

El presente estudio recopila los principales resultados del analisis llevado a
cabo entre diferentes organizaciones y plataformas del tercer sector con el ob-
jetivo de generar aportes que ayuden a comprender diferentes aspectos de los
procesos de colaboracién y en concretos de las alianzas multiactor en el TSAS
(Tercer Sector Accidn Social).



A lo largo del documento se busca analizar la percepcion de las alianzas dentro
del sector incluyendo las principales fortalezas y los retos encontrados en su
puesta en marcha y funcionamiento.

Mediante el mismo, se ha buscado, ademas, identificar posibles espacios de
mejora que nos pudiesen llevar a proponer herramientas practicas de cara a
reforzar las alianzas vigentes o a promover nuevas alianzas que pueden gene-
rarse en el futuro.

Asi el estudio se estructura en cuatro partes claramente diferenciadas en primer
lugar se hace una introduccion del , la agenda
2030 y en concreto del ODS17, pasando luego a explicar

del que se ha partido a la hora de llevar a cabo este anélisis; posteriormente se
expone la empleada vy las extraidas de
la misma para finalmente esbozar sobre cdmo poder conti-
nuar alguna de las reflexiones iniciadas o sobre qué acciones se podrian llevan
a cabo al hilo de las mismas.

La aspiracion del documento no es ser manual tedrico sobre alianzas o
procesos de colaboracién sino mas bien un termémetro que contribuya
a hacer una reflexion sobre cual es la verdadera percepcidén de qué es
una alianza y de las implicaciones que tiene trabajar en alianza, asi como
identificar cudles son los incentivos de los socios para participar, y cuales
son los factores inhibidores que los pueden llevar a no hacerlo.

Las conclusiones recogidas en este estudio pretenden ser un punto de partida
gue siente las bases para una mayor difusion y promocidon de las alianzas en el
tercer sector, asi como el germen para generar mas acciones y reflexion en tor-
no a ellas. Por ultimo, se incluye una serie de recomendaciones muy oportunas
y sencillas de poner en marcha por parte de cualquier entidad que pretenda
aplicar lo expuesto. Por adelantar al lector las principales recomendaciones que
encontrard al final del documento, se han presentado

(como la busqueda de un compromiso institucional, la definicién comun
de alianza o de los mecanismos de funcionamiento claros o buscar modos de
incentivar la participacion de cada entidad socia...) como
(con otras alianzas) (como la puesta en marcha de viveros de
alianzas, servicios de acompafnamiento y mentoring, auditorias internas sobre
alianzas a modo de chequeos peridédicos de “salud”...). También se han incluido
una serie de recomendaciones que tiene que ver con , COMO son
las relacionadas con , donde todo el Tercer Sector pue-
den seguir avanzando y contribuir a promover nuevas iniciativas.



CONTEXTO




Contexto

La Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) han marcado
sin duda un antes y un después no solo en la cooperacidn internacional sino
también en otros dmbitos del tercer sector, basdndose en la idea de que el
trabajo con un colectivo o en un sector determinado no puede considerarse
aisladamente sin tener en cuenta otros sectores u otros colectivos; o que por
ejemplo que las operaciones y actividades del sector privado no pueden des-
vincularse de las actividades del sector publico o de la sociedad civil.

En este sentido los ODS marcan un punto y aparte de ruptura con los ODM ya que
se presentan como universales e indivisibles proporcionando un marco conec-
tado, que promueve la colaboracién y las interconexiones en las que participan
todo tipo de actores publicos, privados y sociales que determina la problematica.
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Figura 1: Fuente the Partnering Initiative
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Todas estas ideas se concretizan en el ODS 17, el cudl declara la necesidad de
“fortalecer los medios de ejecucidon y revitalizar la Alianza Mundial para el
Desarrollo Sostenible”. Su mensaje fundamental radica en que la transforma-
cion necesaria para lograr el Desarrollo Sostenible solo podra alcanzarse com-
binando diferentes recursos, conocimientos y experiencias mediante alianzas
multiactor que pueden promover, respaldar, iniciar y perfilar soluciones innova-
doras integrales y sostenibles ante problemas complejos.

Sin duda el aflo 2020, marcado por la crisis sanitaria de la COVID-19 ha evi-
denciado una vez mas que la lucha contra la pobreza y la desigualdad toda-
via son cuestiones que deben ocupar un lugar central en nuestros debates
y en nuestro trabajo. Las diferencias sociales son especialmente notables en
momentos de crisis como este, donde los grupos mas vulnerables sufren con
mayor virulencia el impacto de una pandemia de estas caracteristicas. El virus
ha desencadenado una crisis social, que intensifica las situaciones de exclusion
social estructural.

Algunos autores como Macias Ruano'
reflexionan sobre la necesidad de mo- “|_ a movilizacién de parte
del denominado tercer

vilizaciéon de la sociedad civil en crisis
pandémicas globalizadas...“La movili-

zacion de parte del denominado ter- sector econémico, el del
cer sector econémico, el del volunta- voluntariado, el de las
riado, el de las entidades sin animo de entidades sin animo de
Iucro_, la suma de I‘os comportamientos lucro, la suma de los com-
altruistas de cardcter espontaneo, el . :
compromiso personal y la atencién a portarr'uentos alt"'",Stas
los demas, el resurgir de la solidaridad de caracter espontaneo,
(....) es el instrumento de combate de el compromiso personal

los efectos sociales, emocionales, vita- y la atencién a los demas,
les, incluso economicos, que pEovocan el resurgir de la solida-
las enfermedades pandémicas”. . .

ridad (....) es el instru-

Por ello, ahora mas que nunca la cons- mento de combate de los
truccion de alianzas sdlidas, como a efectos sociales, emo-

las que incita e_I QDS17 res’ultan ser de cionales, vitales, incluso
una importancia vital no sélo en la res- A

puesta a la pandemia sino también en economicos, que provo-
la mitigacidon del impacto social que can las enfermedades

ha tenido y que seguird teniendo en pandémicas”

los proximos anos.

1. Reaccién de la sociedad civil y el tercer sector en el abordaje de las pandemiasMacias Ruano, Antonio
José. Revista de Ciencias Sociales (RCS)Vol. XXVI, No.2, Abril-Junio 2020, pp. 16-20. FCES - LUZ * ISSN:
1315-9518 « ISSN-E: 2477-9431
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MARCO CONCEPTUAL.:
ALGUNAS NOCIONES
PREVIAS




Marco conceptual:
algunas nociones previas

Este apartado pretende servir como base para la posterior compresion de los
resultados del estudio. Se trata de un resumen de algunas definiciones y con-
ceptos bdasicos para proporcionar un marco tedrico en el que se ha realizado
el andlisis.

A la hora de definir que es una alianza, nos ha parecido interesante detenernos
a observar y recopilar las definiciones de alianzas recogidas por diferentes or-
ganizaciones y autores.

DEFINICION DE ALIANZA

1. f. Accion de aliarse.
2. f. Conjunto de naciones, Gobiernos o personas que se han aliado.

3. f. Pacto, convenio o tratado en que se recogen los términos en que se
alian dos o mas partes.

(Real Academia Espanola)

“Una relacion continua de trabajo en donde se comparten los riesgos
y los beneficios”.

(Definicion Diccionario Oxford)

“Una relacién voluntaria, colaborativa y formal entre la AECID, las ad-
ministraciones publicas de los paises socios y una o varias entidades
del sector empresarial, de la sociedad civil y del ambito universitario, de
Espafa, de los paises socios o de terceros paises, en la que se establece
un objetivo comun, con un demostrable impacto en desarrollo, y en la
gue se den conjuntamente las responsabilidades y se asumen conjun-
tamente los recursos, los riesgos y los logros.”

(Protocolo AECID para la gestion
de alianzas publico privadas
para el desarrollo (APPD), 2013, pag. 4).



Generalmente, se entiende como alianza la relacion voluntaria v de
colaboracion entre varias partes en donde todos sus participantes
(miembros) aceptan trabajar juntos para alcanzar un objetivo comtin o
llevar a cabo una tarea concreta y compartir riesgos, responsabilida-
des, recursos, competencias y beneficios.

(Informe de la Asamblea General de las Naciones Unidas, 2003)

Las “alianzas” son relaciones institucionales en el cual cada parte con-
tribuye con recursos financieros o conocimiento a una actividad con-
junta que busca avanzar el desarrollo de América Latina y el Caribe.
Nuestra definicion de “alianzas” requiere que cada actor contribuya
con algo tangible en un esfuerzo compartido y no incluya acuerdos
o relaciones transaccionales en el cual el BID adquiere un producto o
servicio de una empresa u organizacion”.

(Banco Interamericano de Desarrollo)

“Las alianzas intersectoriales son, por su propia naturaleza, relaciones
no naturales. Relnen a grupos muy dispares (publico, privado, donan-
tes y sociedad civil) para trabajar conjuntamente en un proyecto. A
menudo se sugiere que es necesario tener una vision, mision, meta
u objetivo general comun para forjar un espiritu de equipo y crear un
entendimiento comun que, en lo sucesivo, sirva de base para un marco
general entre los socios”.

(Ken Kaplan, The Purist’s Partnership:
Debunking the Terminology of Partnerships,
2003. (traducido por la autora))

“El Pacto Mundial busca potenciar alianzas que den solucion a los retos
que afronta el desarrollo sostenible en sus 3 dimensiones (econdmica,
social y ambiental) y, al mismo tiempo, que éstas no impacten de forma
negativa sobre las personas y el planeta”.

(Pacto Mundial)



Ademas, el Pacto Mundial define siete caracteristicas clave que toda alianza sos-
tenible ha de tener en cuenta a la hora de construir alianzas sélidas y que pueden
reforzar la alianza y situarla como modelo a replicar por otras organizaciones.

CARACTERISTICAS DE LAS ALIANZAS

TRAMEFCA
MAADCRAS

CUANTI ADAFTADAS
FICABLES AL CONTEXTC

7

THANSPA Caracteristicas
RENTES
de las INMOYADORAS
alianzas
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Como hemos podido comprobar son muchas las caracteristicas que se repiten
entre unas definiciones y otras, sin embargo, para los fines de este estudio se ha
seleccionado la siguiente que define alianza como

CUyos rasgos comunes caracteristicos que hemos extraido de todas las defini-
ciones expuestas serian:
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un propodsito comun acordado / vision compartida;

los proyectos y los planes de accién se crean
conjuntamente;

los socios comparten riesgos y beneficios;
se comprometen a una rendicion de cuentas mutua y;

se acuerda un enfoque para trabajar juntos basado en
principios.

Partnership Broker Association

DIFERENCIAS ENTRE: APPS, APPD, PPPPS Y ALIANZAS

MULTIACTOR

En este apartado no se pretende hacer un analisis exhaustivo de los distintos
tipos de alianzas que existen ya que son innumerables, sin embargo, era impor-
tante hablar de algunos matices y distinciones basicas que nos permitiesen de
nuevo poder situarnos en el tipo de alianzas que son objeto de este estudio.

Alianzas Publico Privadas

Son definidas por la UE® como “una alianza entre el sector publico y el sector
privado con el propdsito de entregar un proyecto o un servicio tradicionalmente
proporcionado por el sector publico. Las APP reconocen que ambas partes tie-
nen ciertas ventajas relativas a la otra en el desempefio de tareas especificas”.

o)
7™\
O O
M=—M

2. Directrices para el éxito de las Alianzas Publico privadas realizadas por la Comisién (Comisién Europea,
2003, pag. 16)
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Algunas caracteristicas que las definen son:

Se trata de una prestacion de un servicio concreto en un momento
determinado.

Se establecen relaciones de trabajo contractual.
Existen limites legales y normativos.
Hay una escasa participacion de los socios.

El riesgo es transferido y no compartido.

Alianzas Publico Privadas para el Desarrollo- APPD

A diferencia de las APP, donde estd presente el sector publico y privado, el
concepto de APPD suele ser mas amplio. Se incluyen otros actores como lo son
la Sociedad civil y ONG’s, que buscan trabajar en proyectos cuya finalidad es
mejorar en el desarrollo de los paises.

Alianzas Multiactor

Se generan en el marco de las 4P: Public-Private People Partnership (PPPP por
sus siglas en inglés) como su nombre indica estdn compuestas por multiplici-
dad de actores de diferente naturaleza, publico, privado, sociedad civil, acade-
mia, comunidades, que se unen para dar soluciéon a problemas complejo como
lo que plantean los Objetivos de Desarrollo sostenible, promoviendo para ello
la busqueda de soluciones innovadoras.

22
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Las Alianzas Multiactor se caracterizan por:

Establecer una relacién mas estable a medio o largo plazo.
Promover relaciones de trabajo menos contractuales.
Promover relaciones horizontales (menos jerarquizadas).

No estan reguladas internamente por limites normativos y legales (si
por los miembros).

Hay una redicion de cuentas mutuas entre todos los miembros.
Los proyectos y programas se co-crean entre los socios.

Riesgos son compartidos.

Si bien es cierto que todavia es frecuente que se siga utilizando el término Alian-
zas Publico Privadas como término general para acuiar todo tipo de alianzas,
es importante familiarizarse con las distinciones existentes entre los mismos y
como estos términos tienen connotaciones diferentes a la hora de determinar
el tipo de colaboracién y relacidon que se establece entre los miembros.

En este sentido, la Partnership Broker Association diferencia entre las relacio-
nes transaccionales y relaciones de colaboracion que si bien, pueden ser las
relaciones que se establezcan en diferentes tipos de alianza, también es cierto
gue una misma alianza puede comenzar por una relacién de tipo mas transac-
cional para ir evolucionando con el tiempo a relaciones de una mayor colabora-
cion, que son las que realmente nos acaban permitiendo generar cambios con
un impacto mayor.

CONT RATO DE SERVICIOS resultado ACTVIDADES OO-CREADAS
VERTICAL respomsabilidad MUTUA
FINANCIAMIENTO refadones OOMPLEIAS

RELACIONES
TRANSACCIOMNALES

RELACIONES DE
COLABORACION

toma de decisiones &

SEPARADD 0 o de nmblemaslm COLABORACION
TRANSFLRIDO riesgo COMPARTIDD
BASADD ENCSTAR DE
BASA DD EN CUMPFUR RORMAS models ACLIERDO

Figura 3: Fuente Adaptaciéon Partnership Broker Association
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ALIANZAS EFECTIVAS Y TRANSFORMADORAS

Entendemos por alianzas transformadoras aquellas que realmente buscan ge-
nerar un cambio en las reglas de juego, un cambio sistémico y van mas alla de
un contrato de servicios o incluso de buscar sélo una mejora de la efectividad
en la implementacion de los proyectos.

Para el objeto de estudio, entendemos por Alianzas Transformadoras aquellas
gue generan cambios internos en las organizaciones socias que acaban por
reflejarse en cambios en las formas y culturas de trabajo, generando dindmicas
mas horizontales y que tienen un impacto también en el origen del problema
gue se intenta resolver.

Como veiamos en el apartado anterior, muchas veces estos cambios son parte
de la continuidad y la evolucién del trabajo en una alianza, que comienza con
la generacion de proyectos y va evolucionando hacia la generacion de cambios
de mayor calado, siempre teniendo como base el aprendizaje permanente de
los socios y una clara apertura hacia la innovacion.

servicios programasy cambios ::> cambios

concretos proyectos con ‘nternos sistémicos
mayor impacto

Relaciones Relaciones TRANFORMACION

Tansxcionales Colaboracion

TRABAJO EN AUANZA

« Alanzas tradicionales * Alianzas multiactor
= Alianzas publico-privadas * Alanzas para el logro de los 00S
B B 0 Relocian estable a madio plazo
0 Prestacian de servico 0 Redocian de trabajo menas
concm o3 ) contactual
0 Relociaon de rabajo 0O La glianza no esta reguladas
contractual internamente por mites normativos
0 Limites lagales y normatvos y kegales {miembros si)
Dtx:‘sa parscipaconde kos 0 RediGan de cusntas mutuas
SOED i 0 Cocmasonde proyecios  —
O Riesgo trans feridos 0O Riesgos compartidos =

Figura 4: Adaptacion Partnership Broker Association
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El informe Behaving like a system?°. Reflexiona sobre cuales son las condiciones
gue se deben dar para que realmente trabajemos en alianzas efectivas que bus-
guen una verdadera transformacion de los problemas y gue generen un cambio
real. En él se recopilan las principales caracteristicas de este tipo de alianza.

Alianzas centradas en el impacto sobre “las comunidades, usuarios,
beneficiarios ciudadanos” no sobre las necesidades de ninguna or-
ganizacion individual.

Centradas en el ciudadano: desde el concepto hasta la entrega o
provision del servicio.

Buscan el analisis en profundidad del problema: los problemas se
reconocen como problemas sistémicos.

Basadas en un lugar concreto pero abiertas a nuevos enfoques.

Generan confianza entre los socios: comprender y adaptarse a los
valores de los demas.

Estan basadas en fortalezas: utilizan los activos de las personas y
del lugar donde se llevan a cabo.

Cuentan con un liderazgo distribuido: habilitador, convocador, flui-
do vy sin ego.

Son resilientes aceptan que hay riesgos: puede haber errores pero
son capaces de recuperarse y aprender.

Tienen la capacidad descarta agquello no funciona y actuar todo el
tiempo como una plataforma para la innovacion.

http.//www.lankellychase.org.uk/wp-content/uploads/2015/12/Collaborate_17_11_15_Behaving-like-a-system_Long-Version2.pdf

3. “Behaving Like a System?” the preconditions for place-based systems change, Billiald Sarah, McAllis-
ter-Jones. La Toyah, 2015, Lankelly Chase Foundation.
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ODS Y ALIANZAS EN EL Ill PETSAS

Por ultimo, en esta seccién, hemos querido analizar el El Tercer Plan Estraté-
gico del Tercer Sector Social (en adelante Ill PETSAS) y encontrar su vincula-
cién con los ODS. Desde el affio 2006 la Plataforma de ONG de Accidn Social”
coordina los Planes Estratégicos del Tercer Sector Social, con el objetivo de
incrementar el impacto y la actuacién del sector en nuestro pais.

El Tercer Plan Estratégico del Tercer Sector Social (lll PETSAS), es el docu-
mento que define la estrategia conjunta del sector entre 2017-2021, este ha sido
elaborado mediante un amplio proceso participativo. En él se formulan una
serie de metas estratégicas que se agrupan en un conjunto de objetivos priori-
tarios y de lineas de actuacién con el objetivo de facilitar su puesta en marcha.

El Pacto Mundial en su informe “Las ONG ante los Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble” hace un analisis de cdmo las metas y objetivos recogidos en este plan entron-
can perfectamente con la Agenda 2030. En este andlisis el ODS17 se clasifica como
un objetivo fundamental para la consecucién de los Objetivos esenciales del plan.

En dicho informe, se observa la adecuacidn de los indicadores y objetivos aso-
ciados al seguimiento evaluacion del //l Plan Estratégico del Tercer Sector de
Accién Social y su adecuacion y alienacion al marco de los ODS. A continua-
cion, se recopilan aquellos que hacen referencia al ODS17:

OBJETIVOS DEL Ill PETSAS INDICADORES DEL Ill PETSAS
ALINEADOS CON EL ODS 17 ALINEADOS CON EL ODS 17

e Realizar al menos 5 actividades * N2 de actividades formativas y de
formativas y de difusién de cono- difusion de conocimiento organi-
cimiento sobre nuevos enfoques zadas en el seno del TSAS (tercer
de acciodn social. sector accion social) sobre nuevos

o : : enfoques de accion social.
Identificar 5 experiencias anuales

de cooperacion entre entidades del N2 de nuevas experiencias de coo-

TSAS y administraciones o servi- peracion entre entidades del TSAS
cios publicos que impliquen el dise- y administraciones o servicios pu-
fio o implementacion conjunta de blicos que impliquen el disefio o
respuestas a necesidades sociales. implementacion conjunta de res-
puestas a necesidades sociales.

Lograr una experiencia significati-

va anual de influencia de entidades N2 de experiencias significativas

del TSAS en la RSC de empresas. identificadas de influencia de enti-
dades del TSAS en la RSC de em-
presas.

4. Las-ONG-ante-los-Objetivos-de-Desarrollo-Sostenible_Pacto Mundial,
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Las referencias anteriores muestran indicadores y metas que se alinean con el
OD17 y cuyo objetivo no es otro que promover procesos de colaboracién entre
distintos actores en busca de mejorar la respuesta a las distintas necesidades
sociales.

Sin embargo, ahora que nos encontramos en el ultimo afo de vigencia del Il
PETSAS, es un buen momento para reflexionar sobre si estos indicadores y ob-
jetivos son suficientes o si todavia pudieran desarrollarse de cara al IV PETSAS
buscando quizas relaciones de colaboracion mas permanentes.
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Inicialmente se plantearon una serie de cuestiones a las cuales se buscaba res-
ponder en el marco de este andlisis.

éCual es la percepcion de qué es una alianza
y de las implicaciones que tiene trabajar en
alianza en el TSAS?

éCudles son los principales incentivos de
los socios para participar en una alianza, asi
como qué factores les pueden llevar a no
hacerlo?

Examinar los resultados, principios y di-
namicas internas que rigen las alianzas ya
existentes.

Observar como perciben los socios su rela-
cion con respecto a la configuracion, dise-
no, gestion y colaboracion en una alianza.

Identificar las experiencias positivas y lec-
ciones aprendidas: factores clave de éxito,
asi como limitaciones o inhibidores.

Explorar cual es la visiéon acerca del valor
anadido de trabajar en alianza por parte de
las organizaciones del tercer sector y qué
cambios ha podido generar COVID-19 en
esta vision.
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Para dar respuesta a estas preguntas la metodologia propuesta se estructurd
en tres etapas claramente diferenciadas que han consistido en:

<

Revision bibliografica previa acerca de las alian- 1

zas en el tercer sector, asi como de estudios de

caso de alianzas o asociaciones exitosas confor-

madas entre socios del tercer sector o entre socios

del tercer sector y otros actores externos con el

objetivo de poder establecer una linea de base o

diagnostico de la situacién actual.

x x < £ <

Breve encuesta con el objetivo de identi-
ficar cudl es el conocimiento o percepcidén
del término alianza, qué experiencias resal-
tables del trabajo colaborativo existen ya en
el sector y/o si hay alianzas o asociaciones
representativas que estén funcionando y que
muestren el trabajo multiactor que se esta
llevando a cabo en la actualidad dentro del
TSAS. Nuevamente se busca poder tener una
vision global y un diagndstico mas concreto
gue nos permita realizar recomendaciones
mas ajustadas al contexto especifico.

Entrevistas a una muestra representativa w
de las organizaciones que han participado Y

en la encuesta. Las entrevistas realizadas
buscaban profundizar en casos concretos
de alianzas vigentes en la actualidad.

. [l

M.

A continuacion, se desglosa el contenido vy las principales conclusiones de cada
una de las etapas del andlisis de este estudio.



ETAPA 1: REVISION DE LA DOCUMENTACION E INFORMACION
EXISTENTE

(ver apartado 2. Marco conceptual: algunas nociones previas vy lis-
tado bibliografico detallado)

ETAPA 2: BREVE ENCUESTA A TODAS LAS ORGANIZACIONESS

Para la diseminacidon y disefio de la encuesta se contd con la co-
laboracion del Instituto para la Calidad de las ONG -ICONG, y en
concreto con CDTI -Comité de Desarrollo Técnico e Innovacion- del
ICONG que la distribuyd empleando los siguientes medios:

e Publicacién en blog https./icong.org/participa-en-la-investigacion-so-
bre-alianzas-y-tercer-sector-organizada-por-el-cdti-comite-de-desa-
rrollo-tecnico-e-innovacion/

e Publicacién en RRSS (Twitter, Instagram, Facebook)

*  Mailing a 2.382 contactos (17/12/2020)

TOTAL ENVIO EMAIL: 2.382 contactos

o Sary I RO ® Mo oparativor/retpueita automatizada

Figura 5: indice de respuesta

De entre los 2.382 contactos se obtuvieron 65 respuestas, siendo las organiza-
ciones que trabajan en discapacidad, inclusién social, jévenes y salud mental
de las se obtuvo una mayor participacion. Sin embargo, se considera que ha
habido una muestra representativa de todas las organizaciones que trabajan
en el TSAS ya que como se puede observar en la siguiente tabla, (pregunta |
de la encuesta) se han englobado una gran diversidad de sectores.

5. Ver cuestionario completo en el Anexo 1



SECTOR/COLECTIVO EN/CON EL QUE TRABAJA TU
ORGANIZACION

Adicciones —7 (10.8%)
—9(13.8%)
Discapacidad —22 (33.8%)
Educacioén no formal —8(12.3%)
Género —5(7.7%)
Inclusion social —16 (24.6%)
Infancia y adolescencia —7(10.8%)
Jovenes —12 (18.5%)
Medio ambiental 2 (3.1%)
Migracion —8(12.3%)
Ocio y Tiempo libre —5(7.7%)
Personas mayores —6 (9.2%)
Salud Mental —10 (15.4%)
Voluntariado —9 (13.8%)
Dependencia 1(1.5%)
1(1.5%)
Salud 1(1.5%)
Ruralidad 1(1.5%)
Cultura, TIC, empleo 1(1.5%)
1(1.5%)
VIH/sida 1(1.5%)
1(1.5%)
Asistencia victimas 1(1.5%)
SALUD 1(1.5%)
0 10 20 30

Figura 6: sector/colectivo en/con el que trabaja tu organizacién

A continuacién, se analizan las preguntas recogidas en la encuesta y las princi-
pales conclusiones extraidas de las mismas:
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éCOMO DEFINIRIAS TRABAJAR EN ALIANZA Y EN QUE
SE DIFERENCIARIA DE TRABAJAR EN RED O CONSORCIO?

Esta pregunta se planted con el objetivo de seguir identificando una percep-
cién comun del término alianza, y hasta que punto estas se perciben de manera
diferente a otros tipos de colaboraciones como pueden ser los consorcios o
redes.

En general se puede decir que no todas las organizaciones consiguen ver la
diferencia entre el trabajo en alianza, red o consorcio, muchas han respondido
con la misma definicién para los tres conceptos y algunas incluso han afirmado
gue no consiguen percibir ninguna diferencia entre ellos. Entre todas las res-
puestas de los encuestados hemos extraido las siguientes afirmaciones:

ALIANZA

La Alianza supone mas participacion, mas comunicacion,
mas implicacidon con los socios que el consorcio o la red.

El trabajo en alianza en una versidon avanzada del trabajo
en red, en donde dos o mas entidades comparten princi-
pios, valores, objetivos y estrategias de intervencion para
actuar juntos, no solo de forma coordinada.

Las alianzas son estables y no coyunturales.

Mayor compromiso, colaboraciéon mas estrecha, mas me-
dio plazo.

Coincidir en mision, vision y valores.

Colaborar mas alla de la ejecucion.
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CONSORCIO

Consorcio fase ejecucion, programa conjunto.

Ligado a la solicitud de un programa conjunto, en la que
alguna de las entidades realiza la funcién coordinadora y
el resto tienen un papel relevante en alguna de las accio-
nes establecidas.

Suele estar ligado a un presupuesto econémico.

Un consorcio es una figura juridica que aglutina a entida-
des de naturaleza juridica diferenciada.

RED

Cooperar, compartir y poner en relacién capital cono-
cimiento, recursos e infraestructuras en un determinado
espacio territorial.

Proyectos en red en los que cada entidad se especializa
en una parte del mismo y tienen objetivos comunes.

Sumar acciones y coger aquellas que nos interesan y no
hacer un analisis explicito de lo que nos aporta la alianza
concreta.

Trabajar en red tiene que ver con trabajo coordinado,
aunque cada uno tenga su propio plan.

A la hora de establecer las caracteristica de cada uno de los términos por parte
de la mayoria de las organizaciones encuestadas, si que podemos identificar que
la percepcidn general es que la Alianza implica un mayor compromiso y vision
compartida, mayor involucramiento por parte de los socios, co-creacién de pro-
yectos y relacidon a medio/largo plazo.
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Consorcio se asocia mas a una colaboracidon para la ejecucidon de un proyecto
concreto donde se reparten actividades y competencias y que suele estar liga-
do a un presupuesto econdmico. Redes hace referencia mas a la coordinacion,
sumar acciones respetando cada organizacion su propio plan, sin que llegue a
haber una verdadera fusion.

HASTA QUE PUNTO ESTAS DE ACUERDO CON LAS
SIGUIENTES AFIRMACIONES (DONDE 1 SERIA NADA DE
ACUERDO 5 MUY DE ACUERDO) CUANDO SE TRABAJA
EN ALIANZA

A) Los proyectos vy los planes de accion se crean conjuntamente.

B) Las entidades socias comparten riesgos y beneficios.

C) Las entidades socias se comprometen a una rendicidn de cuentas mutua.
D) Se acuerda un enfoque para trabajar juntos basado en principios.

E) Existe un propdsito comun acordado / visidon compartida.

Alrededor del 50% de los encuestados han asignado siempre la maxima pun-
tuacién en todas las afirmaciones que planteaba la pregunta, lo que detona
una tendencia mas bien positiva de la vision de las alianzas por parte de las
organizaciones del tercer sector. El resto de las puntuaciones se han dividido
mayormente entre el 3y el 4 (neutral y bastante de acuerdo).

Como se puede observar en la siguiente grafica, sélo se han encontrado pun-
tuaciones bajas al respecto de las afirmaciones b) Las entidades socias com-
parten riesgos y beneficios; y d) Las entidades socias se comprometen a una
rendicion de cuentas mutua donde parece que un 7% de las organizaciones
encuestadas considera que esto no siempre es del todo asi siendo las organiza-
ciones que aportan mayores recursos las que tienen un mayor riesgo.
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b. Las entidades socias comparten riesgos y beneficios

65 responses
40
30

20

0 (0%)

Figura 7: representacion pregunta 3.b encuesta

c. Las entidades socias se comprometen a una rendiciéon de cuentas mutua

65 responses
40

30

Figura 8: representacién pregunta 3.c encuesta
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HASTA QUE PUNTO ESTAS DE ACUERDO CON LAS
SIGUIENTES AFIRMACIONES (DONDE 1 SERIA NADA DE
ACUERDO 5 MUY DE ACUERDO) TRABAJAR EN ALIANZA
IMPLICA:

De nuevo esta pregunta buscaba identificar la percepcién de las alianzas entre
las organizaciones encuestadas conociendo su valoraciéon de los diferentes ele-
mentos o capas que nos podemos encontrar cuando trabajamos en Alianzas.

Trabajo en equipo Desorden

Vision comun Conflicto

Confianza Agotamiento

Procesos participativos Intereses individuales
Colaboracion Inversion de tiempo y recursos
Respeto Negociacion

Inteligencia colectiva Escucha activa

Tabla 1: Elementos trabajo en alianza

En general la valoracion de los elementos con una connotacion “en teoria mas
positiva” han sido mas alta. Entre un 33%-40%, han respondido que estdn muy
de acuerdo, es decir, que considera mas frecuente encontrar estos elementos
cuando trabajan en alianzas; por contra aquellos que pueden tener “en teoria”
una connotacidon mas “negativa” han obtenido una valoracién mas baja pri-
mando el 1 o nada de acuerdo.

En las Unicas en las que vemos algunas notas mas discordantes son conflicto,
agotamiento e intereses individuales tomando peso la posicidon neutral, es de-
cir entre un 13% vy 18% de los encuestados, considera que si que es algo que se
puede dar cuando se trabaja en alianza.
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Llama la atencién especialmente esa vision en cierto modo a veces un tanto
idealizada, del trabajo en alianza que, aunque por supuesto, consta de elemen-
tos como procesos participativos, trabajo en equipo y confianza, a veces tam-
bién requiere de grandes dosis de paciencia, largos procesos de negociacion e
incluso de conflictos necesarios para poder llegar a otras soluciones o acuer-
dos comunes a los que no se habria llegado de otra manera. En este punto, es
importante mencionar que el hecho de que existan intereses individuales o
que se requiera de negociacion para llegar a acuerdos es propio también de
la naturaleza de las alianzas siempre gque haya claridad y transparencia a la vez
gue capacidad de didlogo, apertura y respeto.

No ser conscientes de la existencia de estos elementos puede generar frustracion
entre los socios que quizd no esperaban tener que invertir tanto tiempo o tantos
recursos en el proceso o quiza se sienten superados por el conflicto. Esto no
quiere decir que debamos predisponernos hacia ello, ya que en muchos casos
nuestros ‘modelos mentales’ reflejan fuertemente nuestros puntos de vista de lo
gue es una alianza y pueden influenciar en la manera que tenemos de asociarnos.

H éCUAL CREES QUE ES EL PRINCIPAL INCENTIVO DE TU

ORGANIZACION PARA TRABAJAR EN ALIANZA?

Segun las respuestas de los encuestados, los siguientes serian los incentivos
mas importantes para promover alianzas en las organizaciones del TSAS, unido
por supuesto al mayor impacto en las intervenciones.

Mas capacidad de incidencia y sensibilizacién (32)

Aumentar la estabilidad de nuestra organizacién y la
sostenibilidad en nuestras intervenciones (27)

Mayor capacidad para innovar (26)

Acceso a recursos, informacion y conocimiento (24)

Tabla 2: Incentivos para trabajar en alianza

6. Partnership Broker Association
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El acto de asociarse es algo intrinseco que tradicionalmente hemos encontrado
de manera natural en todas organizaciones del TSAS. Muchas de estas asocia-
ciones se han caracterizado muy a menudo porgue su razén de ser ha partido
de la necesidad de ser oidas e incrementar su capacidad de incidencia y sensi-
bilizacidén en la sociedad, asi como su interlocucién con el sector publico, por
lo que no sorprende gque este continue siendo uno de los principales incentivos
a la hora de conformar nuevas alianzas.

DESDE TU PUNTO DE VISTA ¢CUALES SON LOS
PRINCIPALES IMPEDIMENTOS Y DIFICULTADES PARA
TRABAJAR EN ALIANZA?

Dentro de las opciones planteadas, los encuestados consideran que estds son
las principales razones que inhiben a sus organizaciones de generar o involu-
crarse en un mayor niumero de alianzas.

Conseguir generar dinamicas reales de colaboracién y
no de competicién entre los socios/as (23)

Falta de tiempo y de recursos humanos suficientes (21)

Falta de conocimientos y experiencia sobre el tema (17)

Que la implementacion de los proyectos resulte mas
compleja y se ralentice (16)

Tabla 3: Impedimentos para trabajar en alianza

Se observa como esta respuesta en cierto modo contrapone con la respuesta
obtenida en la pregunta anterior. A pesar de su naturaleza colaborativa en te-
mas vinculados a la sensibilizacion o incidencia politica, parece que no ocurre
lo mismo cuando se trata de generar alianzas que supongan un grado de com-
promiso mayor y que estén orientadas a promover intervenciones mas concre-
tas en el medio-largo plazo.
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En estos casos se genera una mayor desconfianza, asi como miedo a la perdida
de visibilidad de la entidad a favor de la del grupo y/o perdida de reconoci-
miento que, a su vez, puede ir acompanado de una disminucion del acceso a
los recursos. La |dgica detras de esta afirmacion es: Si mi organizacioén no es
considerada como “la experta” en esta area especifica de actuacidén, entonces
mis posibilidades de obtener recursos serdn también menores.

Otro de los factores en el que profundizaremos mas adelante es la falta de tiem-
po y recursos humanos suficientes que puedan hacerse cargo de las tareas que
implica participar en una alianza, ya sea asistir a reuniones, preparar documen-
tos, participar en las diferentes actividades que se promueven, sin que ello su-
ponga el descuidar otras tareas del dia a dia de la propia organizacioén. Sin duda,
este es uno de los factores a los que aluden las organizaciones mas pequenas,
en las que las tareas propias de gestion interna de la organizacion le impiden
implicarse en mas proyectos o nuevas iniciativas que requieran mas atencion.

ENTRE LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES EN CUAL )
CONSIDERAS QUE SE UBICA MAS TU ORGANIZACION

© El enfoque de trabajo en
alianza es crucial para la con...
@ Somos partidarios/as del
enfoque de trabajo en alianza...
@ Preferimos continuar trabajando
con el mismo enfoque que ve...
@ Somos conscientes de que
trabajar en alianza puede ten...
@ A pesar de los beneficios de
trabajar en alianza considera...

Figura 9: representacion pregunta 7 encuesta

Como puede verse en la grafica casi la mitad de las organizaciones encues-
tadas (46%) considera que el enfoque de trabajo en alianza es crucial para la
consecucion de sus objetivos.
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Un 26% considera que tiene beneficios trabajar asi pero no se siente capacita-
da por falta de recursos o conocimiento de cémo hacerlo frente al 23,1% que a
pesar de que lo considera importante no lo ve como algo fundamental para el
logro de sus objetivos.

Solo el 1% considera que los riesgos de trabajar asi serian demasiado altos.

Se refuerza de nuevo la idea que venimos viendo a lo largo de la encuesta y es
que la percepcidon y valoracion de las alianzas por casi un 50% de los encues-
tado es muy positiva.

Ml ORGANIZACION QUIERE TRABAJAR CON UN ENFOQUE
DE ALIANZA Y PARA ELLO NECESITAMOS APOYO
ESPECIALMENTE EN:

Finalmente, la ultima pregunta pretendia profundizar en una de las principales
cuestiones de este estudio, cuales serian los elementos que reforzar o en los
gue se necesita mas apoyo para poder empezar o para seguir trabajando en
alianza.

En este caso la respuesta fue clara y se decantd por tres lineas fundamentales
como muestra la grafica:

La seleccion de los posibles socios e identificacion de
los roles de cada socio.

En el diseho de los mecanismos de funcionamiento (go-
bernanza) de la alianza.

Disefio de metodologias y procesos participativos.

Tabla 4: Lineas fundamentales de trabajo
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La seleccién de los

43 (66.2%
posibles socios/as ... ( %)

La elaboracion del Acuerdo

|— 0,
entre los so... 18 (27.7%)

En el disefio de los

0,
mecanismos de funci... 43 (66.2%)

En la identificacion y

0,
seleccion de una... 11 (16.9%)

Disefio de metodologias y

0,
procesos parti... 43 (66.2%)

Figura 10: representacién pregunta 8 encuesta

ETAPA 3: ENTREVISTAS REPRESENTANTES ORGANIZACIONES
DEL TERCER SECTOR

A La tercera etapa consistid en una serie de entrevistas con algunos
responsables y/o puntos focales de organizaciones del tercer sec-
tor que participaron en la encuesta y mostraron su disponibilidad
para ser entrevistados y poder asi profundizar en la experiencia de
SuUs organizaciones.

Con el objeto de obtener una muestra lo mas representativa y di-
versa posible, se tomaron en cuenta los siguientes criterios en la
seleccion de las organizaciones entrevistadas:

Sector o colectivo con el que trabajan (multisectorial).

Tamano de la organizacién (fundaciones, plataformas, redes).

Localizacidon geografica (Distribucion geografica por todo
el territorio nacional).
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» EXxperiencia previa/no experiencia en temas de alianzas.

* Consideracion de las alianzas en su trabajo (crucial, no
fundamental, falta de capacitacion).

Tabla 5: Criterios seleccién entrevistados

Siguiendo estos criterios se seleccionaron 12 organizaciones de las cuales fi-
nalmente se entrevistaron 10. Los perfiles de las personas entrevistadas fueron
variados siendo en su mayoria directivos de la organizacion o técnicos respon-
sables de algunas de las alianzas en las que participaba su organizacion.

El objetivo de estas entrevistas era conocer por un lado cudl es su vision y en-
foque de las alianzas y el rol que desempefaban en las mismas. Por otro lado,
la idea era poder definir las fortalezas de este tipo de iniciativas, asi como las
principales limitaciones que se encuentran en la practica del tercer sector y
poder igualmente extraer recomendaciones para fortalecer la promociodn, el
disefio y la gestién de alianzas.

Las entrevistas fueron respondidas de forma anénima por lo que no se revela
el nombre ni organizacién de los entrevistados.

Durante las entrevistas, se recogieron las ideas centrales y algunas fueron tan
interesantes, que creemos importante transcribir de manera literal una peque-
fla muestra de aquellos momentos que expresaron ideas muy importantes. Son
los siguientes:

“Estamos acostumbrados a las colaboraciones
puntuales y no se da el salto a las Alianzas. Se
necesita ser constantes y superar las dificulta-
des iniciales y eso muchas veces depende mas
de las personas que de las organizaciones.

“El reto que tenemos l

es abrir mas la mirada,
salir de nuestro ambito

y empezar a trabajar de
otra manera. El enfoque

Eso de compartir nos cuesta, pero hay que ser
positivo y superar esa desconfianza tendemos
a ser muy autosuficiente porque nos influyen
las necesidades econdmicas, pero no puedes
meterte en alianzas intentando cubrir una ne-
cesidad de tu organizacién sino buscando qué
puedo aportar”

de proyecto se termina
yay es indudable que
las alianzas llevan mas
tiempo, pero al final
tiempo invertido tiene sus
resultados”
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“No se puede tener incidencia
‘Nuestros grandes retos J politica ni visién social sino es en

son la competitividad, la Alianza. Esto no es viable como

endogamia y la descon- organizacion aislada y el tercer
fianza entre las orga- sector ahi tiene que ir a una. Den-
nizaciones. Esto viene tro del tercer sector, necesitamos

muy marcado por falta que se reconozcan esos espacios
financiacion para una es- estratégicos y que haya personas
cala un poco mas grande que ejerzan ese role de facilitador
que el proyecto porque que se dediquen a ser ese pega-
las convocatorias no estan mento y lleven a cabo ese role
adaptadas para el formato que ahora ejercen personas de la
de las alianzas” misma organizacion”

“A veces cuando hablamos J ’

de alianzas hablamos de
trabajo en red y mezclamos cosas.
Es necesario diferenciar conceptos
se necesita formar e informar. Nece-
sitamos profundizar y tener un base
mas pensada e investigada previa-
mente algo mas elaborado, que tenga
un fundamento y base tedrica una
parte mas académica que se comple-
mente con una parte mas practica,
alguien que me ayude y me acompa-
Ae en la formacion de esa Alianza”
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Conclusiones generales

No podemos obviar que son diversos los retos que explican el por qué llevar
a cabo alianzas no es una tarea del todo facil y por qué hay cuestiones funda-
mentales a tener en cuenta que a menudo se nos escapan:

La conformacion de alianzas multiactor es un proceso complejo debido a la dis-
paridad de contextos y la naturaleza de los distintos socios. Por ello es crucial
conocer y entender bien el contexto operativo y los procesos y normativas por
las que se rigen, que permiten el establecimiento de “mecanismos de funciona-
miento claros” buscando la efectividad y la eficiencia en la gestién y la toma de
decisiones de la alianza. Esto tiene especial relevancia en el TSAS donde hay una
multiplicidad de sectores con caracteristicas y necesidades muy diferentes.

Las Alianzas requieren cambios en la forma en que trabajamos y una gran in-
version de tiempo para que las diferentes organizaciones aprendan a trabajar
juntas y consigan promover una colaboracién real entre los socios, asi como
una toma de decisiones mas horizontal. Evitar que algunas voces se escuchen
mas que otras y que existan desequilibrios de poder entre los socios serd fun-
damental y no siempre es una tarea facil cuando el tamafo y los recursos de
los socios son tan dispares.

En muchos casos es necesario, flexibilizar y adaptar, mecanismos y procesos
internos a las necesidades y la Iégica de funcionamiento de la Alianza y esto
solo podra funcionar con un claro compromiso institucional de cada organiza-
cién socia, asi como de las personas que representan a cada organizacion.

La comunicacion es fundamental y una herramienta esencial tanto externamen-
te como internamente. En el caso del TSAC la comunicacién externa es crucial
cuando la razén de ser de muchas de estas alianzas histéricamente ha sido el
promover campafas de sensibilizacién por lo que aunar un mensaje claro y con-
sensuado por los miembros ha sido un requisito basico para poder llevar a cabo
esta tarea. Por otro lado, la comunicacion interna sera fundamental para garan-
tizar la transparencia y la rendicién de cuentas mutua entre los socios.

Por ultimo, es necesario recordar que las alianzas no son proyectos, ni colabo-
raciones puntuales como a veces han sido percibidas por parte de los entrevis-
tados, son procesos de colaboracion y como tal, no existe un formato ni una
medida en la que se puedan enmarcar todas las alianzas, sino que estas debe-
ran adaptarse a los contextos y especificidades de los socios que las conforman.
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A continuacion, se resumen las conclusiones sobre los principales elementos
analizados en el estudio.

ENFOQUE de alianza

Las alianzas promovidas desde TSAS tiene una misidon
fundamental que es la transformacidn social, que las
personas en riesgo de exclusion social se integren ple-
namente en la sociedad. Esto sélo puede llevarse a cabo
desde un escenario de corresponsabilidad en el cual se

buscan promover modelos de alianzas gque mejoren la
atencion de las personas y colectivos con los que se tra-
baja, pero que en ultima instancia, busquen promover un
cambio en las “reglas de juego” que genere también un
cambio sistémico.

Muchas organizaciones afirman trabajar en Alianzas, cuando participan en re-
des o son participes de acuerdos de colaboraciéon puntuales para la realizacién
de actividades especificas, observandose un uso diferente de los términos por
parte de las diferentes personas entrevistadas.

Si bien es cierto que no hay que obsesionarse con el nombre, ya que lo importan-
te es donde ponemos el foco realmente, es decir, no sélo en el proyecto (el qué)
sino también en el proceso, la alianza (el como), se ha comprobado a lo largo
del estudio que delimitar y definir algunos términos comunes, asi como pautas
de funcionamiento puede ayudar a facilitar el entendimiento entre los socios.

Algunas de las plataformas o redes entrevistadas se consideran ya una alianza
en si mismas, en las que el hecho de asociarse es algo intrinseco a ellas por
SuU propia mision y vision. Sin bien, esto es cierto, en muchos casos participan
ademads en otras alianzas con organizaciones no miembros de la red con las
gue siguen unas pautas y ldogicas de funcionamiento diferentes. Estas alianzas
han sido creadas para solventar o dar solucidn a otro tipo de cuestiones por
lo que es aqui donde diferenciar términos puede resultar mas util de cara a
facilitar el funcionamiento y compresion de ambos procesos, que siendo los
dos, procesos de colaboracién, suponen alternativas estratégicas para lograr
objetivos diferentes.
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La siguiente tabla, representa qué alternativa estratégica es mds adecuada a la
hora de lograr qué objetivos. En este caso se han seleccionado sdlo la compa-
rativa entre redes y alianzas por ser la mas pertinente para el objeto de estudio.

ALIANZAS

Mas rapido y facil para algunos temas
(sensibilizacion, lobby...)

Aprovechamiento de escala variable en
funcion del pacto definido, pero no tan
evidente como una integracion.

Menor legitimidad potencial que una
red.

Rapidez.

Mas dificultad para integrar los recursos
a nivel interno para desarrollos poste-
riores.

Casi una Unica forma de acceder a
recursos de otros sectores.

Rapido, aunque el acceso no es directo,
sino intermediado a través de terceros
(alianzas), lo que no siempre permite
lograr los beneficios perseguidos.

Mayor garantia de éxito en el acceso que
en el caso de hacerlo de forma directa.

Manor legitimidad potencial que una red.

Permite distribuir riesgos y poner en
juego multiples competencias.

El proceso puede ser rapido, pero el
compromiso menor gue en una inte-
gracion.

Gran impacto en temas de sensibiliza-
ciony lobby.

Mas dificil aprovechar beneficios escala
cuando es en temas de intervencion.

Riesgo de pérdida de visibilidad.

Riesgo de fijar un comudn denominador
en el que la organizacién no se sienta
representada.

Solo accesibles algunos recursos especi-
ficos: informacion, conocimiento.

Via répida si existe la red creada.

No es el objetivo habitual de las redes.

Dificultad de consensuar el compromiso.
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Dindmica.
Via de aprendizaje rapida en formato
practico.

Dinamica.

Via de innovacion rapida.

Las alianzas, especialmente las intersec-
toriales, son un mecanismo idéneo para
generar un ecosistema favorable.

Proceso complejo.

El trabajo en alianzas permite generar
mayor legitimidad y credibilidad.

Rapidez.

Las redes son un espacio ideal para ge-
nerar comunidades de aprendizaje.

Las comunidades de aprendizaje
pueden ser un buen espacio para la
innovacion genérica, aunque después
cada organizacion debe ser capaz de
integrarla.

El rol de las redes como lobby y su
capacidad de interlocuciéon pueden ser
un Mmecanismo para impulsar algunos
aspectos clave del ecosistema.

Las redes permiten incrementar la legi-
timidad y credibilidad, especialmente en
el caso de mensajes.

Las redes pueden ser una via para redu-
cir costes al compartir servicios, pero ese
objetivo solo no justifica seguramente la
creacién de una red.

Tabla 6: Extraida del Manual

“La colaboracién efectiva en las

ONG: alianzas estratégicas y redes”

y adaptada por la autora.
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Consolidar o aglutinar una Unica vision completamente homogénea del enfo-
gue de alianza entre las entidades entrevistadas es complicado porque todas
tienen sus especificidades y no hay ningin modelo que pueda servir para
todos los casos, ya que todos deben adaptarse a contextos concretos, sin em-
bargo, hay puntos de encuentro que merece la pena destacar.

En primer lugar, resulta especialmente relevante conseguir asegurar que todos
los socios estan involucrados desde el comienzo del proceso haciendo un ana-
lisis inicial de que puede aportar cada socio a la alianza, asi como sus incen-
tivos y/o intereses para participar.

Muchas organizaciones medianas y pequefias, con recursos limitados y muy
especializadas, se han dado cuenta de que necesitan trabajar con otras or-
ganizaciones que complementen su expertise, y que les permitan promover
intervenciones con un enfoque mas holistico en busca de lograr un mayor
impacto.

En general, de las entrevistas se desprende, un gran respeto a la singularidad
de las diferentes organizaciones y entidades; a la hora de llevar a cabo inter-
venciones resulta mas facil asociarse con organizaciones complementarias,
que con entidades cuyas areas de intervencion se solapan, en este caso, como
ya hemos visto, surge cierta competitividad y desconfianza entre las mismas
gue a veces deriva en conflictos internos.

Algunas de las entidades entrevistadas participan en Alianzas Multiactor, en
las que los equipos de las diferentes entidades socias trabajan conjuntamen-
te en el co-disefio de planes estratégicos y proyectos; cuentan ademas con
planes de trabajo compartidos y con modelos de gobernanza acerca de cémo
trabajar juntos que han sido co-creados por los socios. Sin embargo, todavia
es poco frecuente, que se establezcan sistemas de rendicidon de cuentas mutua
siendo normalmente la entidad que aporta mas fondos a la que deben reportar
el resto de los socios.



Los roles que juegan las entidades del TSAS en las alianzas suelen variar de-
pendiendo de la organizacion y del tamano, pero también de la Alianza en si, en
algunos casos son promotoras/impulsoras, en otros coordinadoras, facilitado-
ras y nexos de unién entre los socios, mientras que en otras simplemente par-
ticipan como entidades socias. Normalmente es una de las entidades socias la
gue ejerce ese role de “facilitador o intermediario” de la alianza, sin embargo en
ocasiones resultaria muy beneficioso buscar el apoyo de un facilitador externo.

de trabajar en Alianza frente a otros proyectos en los que
se trabaja con un enfoque mas tradicional parece estar claro entre las organi-
zaciones entrevistadas:

Uno de los principales valores afladidos de las alianzas en el TSAS ha sido tra-
dicionalmente la , No es viable intentar promover un cambio
social desde una organizacion de manera aislada. Las alianzas proporcionan una
vision conjunta, mayor visibilidad y capacidad de interlocucion con instituciones
publicas y ayuntamientos. Hay un reconocimiento general por parte de todas
las organizaciones entrevistadas de que no es posible una influencia real en las
politicas publicas a no ser que las organizaciones se presenten en alianza.

Otro de los principales valores afadidos sefalados ha sido, el de los
proyectos e intervenciones. Las colaboraciones puntuales se reducen a acti-
vidades concretas, sin embargo, mediante el trabajo en alianza se alcanzan
resultados mas positivos, permitiendo su crecimiento a medio largo-plazo me-
diante la , lo
que permite dirigirnos hacia la plena inclusién y generar un cambio real, en el
gue todos los implicados vy las propias

Ademads de estos tres elementos principales, también se identificaros como re-
levantes otras cuestiones como el , ho solo recursos
econdmicos y nuevas formas de financiacion, sino recursos de todo tipo, como
informacion, contactos, conocimiento; la oportunidad de conocer e interactuar
con otras entidades, otros sectores diferentes, posibilidad de poder aprender
de otros nuevos enfoques y perspectivas.



RETOS de trabajar en Alianzas en el TSAS

Uno de los principales retos sefalados por la mayoria de las entidades entre-
vistadas y que ha surgido en diferentes ocasiones a lo largo de este estudio es
la desconfianza entre organizaciones. Las entidades tienen competencias muy
especificas y tienen dificultades para diluir su propio ADN, ceder su autonomia
o parte de tu “terreno”. A pesar de esa capacidad del en el TSAS de colabora-
cion demostrada muy enfocada a temas de incidencia y sensibilizacidon parece
gue es mas complicado aprovechar los beneficios de lograr un impacto a gran
escala cuando se trata de temas de intervencion, que en la mayoria de los casos
vienen ligados a la competencia por los recursos y subvenciones.

Se constata cierta dificultad de poner en comun, compartir, hacer los cambios
internos necesarios para colaborar y consolidar un sistema de trabajo que se
mantenga en el tiempo. Las entidades estdn acostumbradas a ser autosuficien-
tes o a participar en colaboraciones, pero en muchos casos no se consigue dar
el salto a las Alianzas.

Otro de los grandes retos sefalados este ligado a la financiacion. La mayo-
ria de las entidades siguen dependiendo de subvenciones o contratos com-
petitivos. Estas convocatorias no estan adaptadas a escalas mas grandes que
un proyecto. Normalmente se trata de subvenciones de corta duracién lo que
complica que puedan apoyar la generacién o formacién de alianzas.

Por otro lado, se financia actividades, pero no se financia personal, figuras de
administracién y de gestion que se puedan encargar de estas alianzas. Este
tema es especialmente relevante para las organizaciones pequefias que cuen-
tan con un equipo de profesionales limitado. Algunas de las organizaciones
entrevistadas sefalaban que a veces dedican mas tiempo a las plataformas o
redes y a su participacidon con alianzas externas que a su propia entidad.



Esta realidad les hace replantearse el sentido de participar en tantas alianzas;
surge entonces un debate interno que vale la pena sefalar, entre los

. Son las
organizaciones que mas se implican en una alianza las que mas pueden crecer
exponencialmente, sin embargo, sino puedes participar activamente no podras
contribuir a ese crecimiento y tampoco disfrutar de los beneficios tangibles o
intangibles que pueda generar. El hecho de no poder participar en las juntas
directivas, o comités de decision por falta de recursos humanos hace que la
capacidad de decisidon de las entidades pequenas se vea limitado, siendo las
organizaciones grandes las que tienen la posibilidad de contribuir mas activa-
mente y por tanto también mayor peso en la toma de decisiones.

La de las alianzas es también otro de los retos
seflalados por los encuestados, no sélo de los impactos tangibles sino espe-
cialmente de los insumos intangibles, como se puede medir la satisfaccidon que
esa alianza produce en los aliados.

Por ultimo, tiende a subestimarse el

, este proceso inicial suele ser lento y no exento de dificultades en
muchas ocasiones. A veces las alianzas surgen simplemente gracias al empefo
de personas que no desesperaron durante el periodo de conformacién de las
mismas.
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Recomendaciones

Propuestas fortalecimiento:

El enfoque de proyecto mas tradicional tal y como lo conocemos parece estar
extinguiéndose poco a poco; esto no quiere decir que las alianzas sean el anti-
doto o la solucidn para todo, pero si parecen ser la respuesta mas efectiva para
ese mundo interconectado que nos presenta la Agenda 2030 y sobre todo
para dar solucién a los problemas complejos a los que hace frente el TSAS de
una manera mas holistica y efectiva.

Hay una clara necesidad de abrir la mirada, salir de cada sector y promover mas
alianzas con otras organizaciones y otros sectores dentro y fuera del tercer sec-
tor, asi como de dar voz en primera persona a los colectivos con los que se tra-
baja en cada organizacion.

Tras las conclusiones extraidas del analisis, se han identificado las siguientes re-
comendaciones de acciones concretas que podrian llevarse a cabo con el obje-
tivo de generar, promover nuevas alianzas, asi como fortalecer las ya existentes.

Acciones internas (cada alianza/organizacion) a corto plazo:

Asegurar un claro compromiso institucional por parte de
cada organizacion de participar en la alianza y de estar dis-
puesto, en la medida de lo posible, a destinar los recursos
adecuados para ello.

Acordar entre los socios una definicion comun de alianza
gue permita poner el foco y crear una mayor consciencia en
el proceso.

Establecimiento desde el inicio unos mecanismos de fun-
cionamiento claros entre los socios que estén ajustados al
contexto de cada alianza con el objetivo de que estos pro-
muevan una toma de decisiones mas horizontal por parte
de todas las organizaciones y no sdélo de aquellas organiza-
ciones mas grandes o que contribuyen con mas recursos.
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Buscar no sélo socios del mismo sector sino también so-
cios cuyo expertise sea complementario para poder di-
seflar soluciones mas innovadoras y asegurar el acceso a
otro tipo de recursos de conocimiento.

Identificar claramente cuales son los incentivos de cada
socio para participar en la alianza y recordar periédica-
mente los mismos cada vez que se produzca situaciones
de competitividad entre los miembros.

Definir claramente el rol de cada socio y designar a un or-
ganizacion o persona que ejerza el rol de facilitador de la
alianza ya sea interno o externo.

Co-disefar una estrategia de comunicacion interna con-
junta que asegure que todos los socios manejan la misma
informacion y que se generan espacios de rendiciéon de

cuentas mutua donde se abordan conjuntamente los retos
de la alianza.

Co-disenar y acordar conjuntamente el plan estratégico y
los proyectos que se desarrollen asegurando una respon-
sabilidad compartida de los mismos y que se tiene en cuen-
ta el punto de vista de todos los socios.

Asegurar que los destinatarios del servicio tienen voz
dentro de la propia alianza y su vision es tenida en cuenta
en disefo.

Introducir reuniones periddicas de revision del proceso
donde los miembros de la alianza puedan revisar el funcio-
namiento de la misma: acuerdo, estrategia de comunica-
cion, mecanismo de funcionamiento etc.

56



Alianzas en el tercer sector accién social
7 W Andlisis y propuesta de acciones de mejora il

Acciones conjuntas (con otras alianzas) a medio plazo:

Viveros de Alianzas: Organizacion de foros y talleres de
encuentro entre actores para la identificacion de nuevas
Alianzas. Esta accion propone la organizacion de encuen-
tros mas concretos y practicos que sean dinamizados y que
vayan mas alla de seminarios o conferencias. Generar espa-
cios para conectar actores procedentes del sector publico,
privado y organizaciones de la sociedad con el fin de identi-
ficar areas de interés comun que permitan promover accio-
nes conjuntas y alianzas innovadoras en temas relevantes
para las entidades del TSAS. En estos encuentros facilitados
por expertos se trabajara sobre problemas concretos pre-
viamente identificados entre las organizaciones TSAS y se
podra trabajar conjuntamente en:

o ldentificacion de los socios
o Incentivos y roles
o Posibles recursos disponibles

Ademas, estos viveros podrian proporcionar durante algun
tiempo servicios de acompafnamiento y asesoramiento de
las alianzas que se fuesen generando (ver siguiente punto).

Servicios de acompafnamiento y asesoramiento. Servicios
de consultoria para acompanar a los socios en la confor-
macion de Alianzas. Apoyo para la realizacion de estudios
preliminares, disefio de una estructura de gobernanza y ac-
tividades como:

o Intervenciones/coaching a medida: Captura de
percepciones por un periodo mas largo de tiem-
po centradas en temas concretos. Una de las
ventajas de un proceso de acompanamiento vy
aprendizaje a largo plazo.
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o Chequeos anuales de “salud”: para ayudar a los
a hacer una pausa y reflexionar, para conocer la
eficacia de sus operaciones de alianza a lo largo
del tiempo, para averiguar si hay temas concre-
tos, con los que necesitan refuerzo, para hacer
un chequeo de la alianza de una manera mas
estructurada.

Sesiones de aprendizaje: encuentros de apren-
dizaje global, juntando diferentes alianzas del
TSAC para compartir experiencias y aprender

los unos de los otros.

Sesiones de intermediacién de alianzas para
apoyar la resolucidn de posibles conflictos que
puedan surgir a lo largo de la trayectoria de la
alianza.

Pautas metodoldgicas basicas. Tookilt: Disefio de una caja
de herramientas practicas sobre los pasos a seguir para
generar nuevas alianzas. Elaboracion de modelos y pautas
para cada una de las fases recogidas en el ciclo de la alianza
gue puedan servir como guia de consulta.
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Formacion. Las acciones de formacion identificadas y prio-
rizadas por las organizaciones entrevistadas por se dividen
en las siguientes:

o Generacion de una plataforma aprendizaje en
alianzas.

Compartir experiencias de alianzas que hayan
funcionado: Estudios de casos exitosos y buenas
practicas.

Webinar tematicos sobre temas relevantes en
materia de alianzas.

Gobernanza y disefo de mecanismos de funcio-
namiento (gobernanza).

Disefio de metodologias y procesos participativos.

Designar a un equipo articulador de expertos en alianzas
en el TSAS cuya funcidon sea supervisar, impulsar, monitori-
zar y ser el pegamento de este tipo de iniciativas.

Acciones de incidencia (todo el TSAS) a largo plazo:

Incidir en la necesidad de crear subvenciones y fondos
compartidos que promuevan y faciliten una gestion com-
partida y que financien la figura del facilitador.

Creacion de una herramienta de evaluaciéon de alianzas
gue permita medir el impacto social de las mismas y ayude
a generar datos que muestren el valor anadido y contribu-
yan a promover nuevas iniciativas.

59



BIBLIOGRAFIA




Quiero desarrollar un plan claro para trabajar con otros grupos mapa de
creacion de alianzas. Inspirado en Tennyson R. (2003) 12 Phases in the Part-
nering Process, p4. En: The Partnering Toolbook,DIY.

La colaboracion efectiva en las ONG: alianzas estratégicas y redes. Iglesias
M., Carreras |. ESADE, Instituto de Innovacion Social (2012-2013).

La alianza estratégica entre Grupo Vips y Fundacion Hazloposible Un ejem-
plo de colaboracion empresa-ONG. Planellas M, Urriolagoitia L; ESADE, Insti-
tuto de Innovacién Social. (2011).

IIl Plan estratégico del tercer sector de accion social (PETSAS)2017.

Tennyson, R., & Wilde, L. (2000). The guiding hand: Brokering partnerships
for sustainable development. United Staff Collegue and The prince of Walles
Businness Leaders Forum.

Tennyson, R. (2003). Manual de trabajo en Alianza. The International Busi-
ness Leaders Forum.

Macias Ruano, Antonio José (2020) Reaccidén de la sociedad civil y el tercer
sector en el abordaje de las pandemias,. Revista de Ciencias Sociales (RCS)
Vol. XXVI, No.2, Abril-Junio 2020, pp. 16-20. FCES - LUZ ¢ ISSN: 1315-9518 «
ISSN-E: 2477-943]1.

Billiald Sarah, McAllister-Jones Behaving Like a System?” (2015) the precondi-
tions for place-based systems change, La Toyah, Lankelly Chase Foundation.

Las-ONG-ante-los-Objetivos-de-Desarrollo-Sostenible. Propuesta de accidn
del Pacto Mundial, en colaboracion con Plataforma de ONG de Accién Social.

Caplan, K. (2006). Creating Space for Innovation: Understanding enablers for
multi-sector partnerships. En L. S. (Editor), Parnership matters. Current issues
in cross-sector collaboration (pags. 11-14). London: The Partnering Initiative.

Comisidn Europea. (2003). Directrices para el éxito de las Alianzas Publico
privadas. Comision Europea.

Organizacion de Naciones Unidas . (2014). El camino hacia la dignidad para
2030: acabar con la pobreza y transformar vidas protegiendo el planeta .
Nueva York: Naciones Unidas.

Organizacion de Naciones Unidas. (15 de julio de 2015). Obtenido de: Obje-
tivo 17: Revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible: https:/
www.un.org/sustainabledevelopment/es/globalpartnerships/



€ &~ =

POR SOLIDARIDAD

ICO ng ¥l OTROS FINES DE INTERES SOCIAL




