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Resumen y Abstract
El propodsito del estudio es comprobar en qué medida la Planificacion estratégica
contribuye a la estructuracion de las entidades del Tercer Sector de Accidn Social
(TSAS), acorde a tres dimensiones que las configuran: politica, asociativa y operativa.
Para ello, por medio del Método de Comparacion Constante, se lleva a cabo una
investigacion de caracter cualitativo a través de entrevistas realizadas a profesionales de
distintas areas del &mbito social y expertos en la materia; mediante las cuales, se analiza
la relacion entre la Planificacion estratégica y las dimensiones ya nombradas, junto con
los factores que influyen en su disefio y elaboracion (supervivencia-adaptabilidad al
entorno, estructuracion interna, identidad, metodologia, capacidades de la organizacion,
comunicacion y vinculacion interna y externa). Los resultados confirman que, en la
actualidad, la Planificacién no promueve una estructuracion efectiva conforme a sus tres
dimensiones a causa de las graves repercusiones que generan dichos factores durante el
proceso de elaboracion. A partir de estas conclusiones, se elabord una propuesta acerca

de la direccion que deben tomar las iniciativas de la Planificacion estratégica.

Palabras clave: Tercer Sector de Accion Social (TSAS); Planificacion Estratégica;

Dimension politica; Dimension asociativa; Dimension operativa; Factores.

The purpose of the study is to verify to what extent Strategic Planning contributes to the
structuring of the entities of the Third Sector of Social Action (TSAS), according to three
dimensions that configure them: political, associative and operational. To achieve it, a
qualitative research is carried out, using the Constant Comparison Method, through
interviews with professionals from different areas of the social field and experts in the
field. Through these interviews, the relationship between Strategic Planning and the
aforementioned dimensions is analyzed along with the factors that influence its design
and elaboration (survival-adaptability to the environment, internal structuring, identity,
methodology, organizational capacities, communication and internal and external
entailment). The results confirm that, at present, Planning does not promote an effective
structuring according to its three dimensions due to the serious repercussions that these
factors generate during the elaboration process. Based on these conclusions, a proposal

was made about the direction that Strategic Planning initiatives should take.

Key Words: Third Sector of Social Action (TSAS); Strategic Planning; Political

dimensidn; Associative dimension; Operational dimensién; Factors.



Presentacion

Antes de comenzar con el cuerpo tedrico del estudio, es necesario contextualizar
el marco en el que se gesto la investigacion y explicar las razones que motivaron el
llevarla a cabo.

Por un lado, una de estas razones fue el caracter inusual de las préacticas
curriculares, realizadas en una entidad cuyo campo de actividad es la consultoria social.
Esto contrasta con la oferta habitual del catilogo de précticas del Méaster de Intervencion
Psicosocial y Comunitaria de la Universidad Autonoma de Madrid, que se focaliza,
mayoritariamente, en el trabajo de intervencion directa con colectivos vulnerables y/o
poblacién general, o de investigacion académica. El interés de la consultoria social radica
en que centra su atencion, no solamente sobre los colectivos beneficiados por la
intervencion, sino también sobre las entidades y las personas que trabajan en ellas para
desarrollar esa labor. Es importante invertir esfuerzos en mejorar su desempefio, siendo
conscientes de que cuidar a las entidades es cuidar, también, a los colectivos con los que
trabajan.

Sin embargo, a pesar de la importancia de este campo de actividad, no se le presta
la suficiente atencién en el &mbito académico (que, principalmente, esta mucho mas
enfocado hacia el trabajo directo con los colectivos). Este hecho contrasta con que una
gran parte del sector esta conformado por estudiantes universitarios. Por ejemplo, segun
el Estudio del Tercer Sector de Accidn Social 2020, llevado a cabo por Plataforma de
ONG de Acciéon Social (2020a) (el cual se desarrolla méas adelante con mayor
profundidad), en el afio 2018, el 74,1% de personas remuneradas del Tercer Sector de
Accion Social (TSAS) tenia estudios universitarios (de grado y posgrado). Por este
motivo, es preciso que este campo se incorpore al marco académico, acompafiado al de
la intervencidn; se debe lograr que los profesionales se interesen, no sélo por su trabajo,

sino por el lugar en el que trabajan.

Por otro lado, de entre todas las labores propias de la consultoria social, destaca la
planificacion estratégica. Su importancia reside en su capacidad de aportar a las entidades
una herramienta que promueve o facilita su autogestion; la cual, ademas, tiene una enorme
utilidad para aquellas entidades que surgen como consecuencia de la institucionalizacion
de movimientos asociativos y cuyos miembros no son siempre expertos gestores de las
mismas, como en las entidades del TSAS. Por esa razon, se ha elegido a esta herramienta

y estas organizaciones como los objetos de estudio de este trabajo.



En las proximas paginas, a lo largo del apartado de Introduccion, se realiza un
recorrido por la evolucion institucional y organizativa de las entidades del ambito social
en Espafia, tratando, a su vez, de establecer una apropiada clasificacion de estas; a partir
de la cual, se describen las caracteristicas de las entidades del TSAS. Por altimo, se aborda
la planificacion estratégica y su metodologia, para, finalmente, estudiar la relacion entre

los dos objetos de estudio.
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1. Introduccién

1.1. Evolucion institucional y organizativa de las entidades del &mbito social en
Espafia.

Desde mediados del siglo XX, tras la finalizacion del periodo de guerras, Europa
inicia un proceso de reconstruccion para el cual toman un gran protagonismo modelos
basados en principios neoliberales. Como consecuencia de la expansion y el desarrollo de
estos, en las sociedades occidentales e industrializadas emerge lo que, en 1950, T.H.
Marshall denominé como la ciudadania social* (Marshall, Casado y Miranda, 1997;
Miranda, 1997; Ledesma, 1998). Nace, asi, una respuesta defensiva hacia esos modelos
que las sociedades adoptan para si mismas, que tiene como objetivo, en primer lugar,
afianzar una nueva generacion de derechos (que acompafiaran a los civiles y a los
politicos) y, en segundo lugar, establecer una convivencia mucho mas armoniosa entre la
democracia y el capitalismo, los dos sistemas imperaban y proporcionaban la mejor
respuesta a las necesidades y las aspiraciones del momento (Ledesma, 2000; Frejeiro,
2005, citado por Madrid y Heras, 2018).

El advenimiento de la ciudadania social promovio la reflexion y el cambio de los
paradigmas neoliberales dominantes de la escena europea. De esta manera, frente a, por
ejemplo, la meritocracia o la responsabilidad individual, surge una responsabilidad de
caracter comunitario, que atiende a la promocidn del bien colectivo o la colectivizacion
del riesgo. Esto condujo a la manifestacién mas distinguida de esta ciudadania: el Estado
de Bienestar?. Su aparicion y desarrollo, defini6 una forma de proporcionar servicios de
caracter social. El Estado, en calidad de garante o asegurador de derechos, debia planificar
prestaciones (recursos o suministros) y elaborar acciones con el fin de crear servicios
publicos a los que la ciudadania podria acudir para satisfacer sus necesidades en materia
sanitaria, educativa, habitacional, etc. (Frejeiro, 2005, citado por Madrid y Heras, 2018).
Se perseguia, de esta forma, crear escenarios equilibrados que mitigasen la desigualdad
social y corrigiesen los (d)efectos del sistema econdmico imperante.

En el caso de Espafia, el proceso de desarrollo de la ciudadania social y el Estado

del Bienestar fue muy distinto con respecto al del territorio europeo, debido a la presencia

! Status que incluye, segtin Marshall (1950, citado por Ledesma, 1998), "desde el derecho a un minimo de
bienestar y seguridad econémica hasta el derecho a participar del patrimonio social y a vivir la vida de un
ser civilizado de acuerdo con las pautas vigentes en la sociedad".

2 El cual, en palabras de Madrid y Heras (2018), “queda definido, basicamente, por los recursos que un
Estado dedica en sus presupuestos a suministrar servicios de caracter social en un sistema donde el propio
Estado actia como asegurador universal para sus ciudadanos”.



del régimen de la dictadura franquista (1939-1975). Este mostro claros déficits en la
cobertura de las necesidades sociales y presentd tambien limites (cuando no bloqueos) a
la organizacion y el desarrollo del &mbito social, a consecuencia de su marco institucional
y su modelo de crecimiento econdmico (donde la dimension social escasamente se
materializ0) (Cabrero, 2013a). La implantacién de ambos fendmenos en Esparia es, como
diria Acosta (2013), “la consecuencia, no la causa, de un largo proceso historico de
acumulacion (...) que, desde nuestro punto de vista, comenzd a concretarse y visibilizarse
en Espafia durante la década de los setenta del pasado siglo XX”.

En un franquismo tardio, a partir de 1965, se comenzaron a producir
paulatinamente movilizaciones por parte de familias y asociaciones que reclamaban
generar una respuesta a sus necesidades. Estas no solo perseguian manifestar sus
carencias mediante la reivindicacion de sus derechos, sino desarrollar también procesos
0 mecanismos que les permitieran dar una respuesta por si mismas (Cabrero, 2013a). A
lo largo de esta década (hasta la caida del régimen), se avivd muy lentamente la llegada
de esa nueva generacion de derechos sociales (referida al inicio de este texto), asociados
fuertemente a la recuperacion de los civiles y politicos (que, como ya se ha dicho también
al inicio, siempre se acomparian).

La llegada de la transicion politica y la democracia sefialaron el momento clave
en la configuracion del Estado del Bienestar y la consolidacion de la ciudadania social en
nuestro pais. Ambos fendmenos se fortalecieron durante este periodo histérico como el
resultado de la convergencia de las aspiraciones tanto politicas como ciudadanas, que se
manifestarian, en primera instancia, en los Pactos de la Moncloa, y, en Gltimo término, en
la Constitucion de 1978 (Cabrero, 2013b, citado por Madrid y Heras, 2018; Lopez-
Cabanas, Diaz y Lopez, 2017). Por ello, podriamos decir, como bien expresan Madrid y
Heras (2018), que “la constitucionalizacion de los derechos sociales (...) fue el resultado
de la articulacion de un amplio movimiento ciudadano para el que la transformacion civil
y politica del pais debia acompariarse de un sistema de acceso universal e igualitario a un
paquete de recursos basicos de proteccidn social. Y lo que es igual de importante, con un
control democrético y ciudadano sobre esos recursos y su distribucion”.

Sin embargo, las influencias que repercutieron sobre la etapa de transicion politica
no procedieron Unicamente de los escenarios internos. Espafia se abria al mundo y, con
ello, al horizonte europeo. Y, aunque observar esos contextos europeos proporciono el
impulso para consolidar una democracia social propia, ello también condicioné el

proyecto de reforma hacia cotas de desarrollo y transformaciones influenciadas por



sistemas de caracter neoliberal. Como bien afirma Cabrero (2013a), “cl régimen de
bienestar espariol, en un lapso de tiempo breve, desarrolla de manera sui generis el Estado
de Bienestar (...) y, al mismo tiempo, inicia un proceso de reestructuracion y adaptacion,
también sui generis, a la logica neoliberal en ascenso en los diferentes mundos de

bienestar”.

En paralelo al trabajo del Estado sobre el desarrollo del régimen de bienestar en
construccion, se produce una etapa de un importante crecimiento asociativo (heredera,
ademas, de las movilizaciones previas ya mencionadas). Muchos de los movimientos
sociales o vecinales se comienzan a institucionalizar, conformandose en diferentes tipos
de organizaciones. Estas se convierten en espacios que ofrecen la posibilidad de poner en
marcha procesos de participacion civica e influencia politica, captando y canalizando la
energia reivindicativa para el ambito de la accién politica; pero también, desde el sector
no lucrativo, atienden a las necesidades sociales a las que el Estado no es capaz de llegar
por encontrarse aun en sus inicios como Estado de Bienestar. Por tanto, se convierten
puntualmente, ademas, en organizaciones sociales prestadoras de servicios (Verge, 2007;
Madrid y Heras, 2018).

Durante la década de los 80, esta situacion, mas o menos equilibrada, sufre un
cambio radical en los regimenes de bienestar de la Unidn Europea, incluido el de Espafa.
Debido esa influencia recibida desde la I6gica neoliberal, el Estado comienza a retroceder
de sus cargos y responsabilidades como proveedor y regulador en tanto en cuanto
aumentan las presiones procedentes del ambito mercantil. Ante esto, el mercado
comienza a dictaminar las dinamicas de la prestacion de los servicios de bienestar y la
configuracién de las politicas sociales (que consiguen reestructurar el Estado de
Bienestar). Asi, las organizaciones y la sociedad civil se convierten, de nuevo, en las
principales protagonistas; los cambios llevados a cabo en la reduccién del gasto puablico
y lamodificacion de las politicas sociales implican la contratacion externa de los servicios
o las actividades (Cabrero, 2013a) Dicho de otra forma, el Estado ya no puede (o no
quiere) hacerse cargo y necesita reducir costes y descargarse de responsabilidades, que
adjudica, bajo una estrategia de descentralizacion, a las organizaciones y la sociedad civil
y al mercado.

Este proceso, por el cual se transfieren las tareas desde el sector publico al privado,
se conoce como privatizacion (Haro y Casellas, 2008). Esta cesion estd delimitada,

comunmente, a las tareas de prestacion y gestion (donde las organizaciones intervienen
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con una mayor libertad o flexibilidad, que conlleva a que cada una afronte las funciones
y las responsabilidades de formas muy diversas). Por otro lado, la privatizacion permite
que la titularidad continGe siendo publica, por lo que, en consecuencia, la responsabilidad
sobre la financiacion recaiga en el Estado y su administracion. (Haro y Casellas, 2008).
Como consecuencia, comienzan a proliferar instrumentos que regulan esa concertacion
externa, como: convenios, contratos, programas, subvenciones, etc. (Cabrero, 2013a).

El desarrollo y la implantacién de esto, instaura y consolida un modelo por el cual
las organizaciones ya no son colaboradoras puntuales y/o entidades complementarias,
sino la propia extension del Estado de Bienestar, subordinadas y dependientes (a este y
de este) en la prestacion y el desarrollo de la mayor parte o, incluso, la totalidad de sus
responsabilidades.

Por ultimo, durante los afios 90 se produce la completa oficializacion de este
fendmeno de mercantilizacién, mediante, por ejemplo, el Acuerdo General sobre
Comercio de Servicios (AGCS) (1995). En palabras de (Haro y Casellas, 2008), “este
acuerdo supone un conjunto de normas multilaterales que abarcan el comercio
internacional de servicios, es decir, los limites legales que tienen los gobiernos en la
prestacion de los servicios publicos. Abarcaria cuanto servicio sea imaginable de
cualquier sector considerado productivo o susceptible de serlo, o lo que es lo mismo,
cualquier labor relacionada con el desarrollo de la vida del ser humano en el planeta.
Todos los Estados europeos, incluido el espafiol, lo rubricaron y lo desarrollan

permanentemente desde entonces”.

Es por todo este recorrido histérico por lo que, actualmente, el Estado de Bienestar
se configura conforme a tres “personalidades”: el Estado, el Mercado y la Sociedad Civil.

1.2. Clasificacion de las entidades del ambito social en Espafia

De acuerdo a esta evolucion historica e institucional, las organizaciones del
ambito social en Espafia también se han tratado de definir (y se tratan de definir hoy en
dia) de acuerdo a su grado de relacion o de pertenencia con respecto a estas tres grandes
“personalidades”: el Estado, el Mercado y la Sociedad Civil (las cuales, no se caracterizan
por ser excluyentes entre si, sino por presentar areas de interseccion o confluencia) (Haro
y Casellas, 2008; Pestoff, 2008). En funcidn de esa relacion o pertenencia, las entidades
u organizaciones desarrollan en su interior diferentes facetas o dimensiones que guian el
objeto de su accién. Estas dimensiones pueden ser: politica, en su papel como

colaboradoras del Estado en el ejercicio de funciones publicas; asociativa, como
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representantes de una ciudadania preocupada en sus propias necesidades y las de su
entorno; u, operativa, como entidades que se desarrollan y relacionan en base a
actividades econdmicas o empresariales dentro del &mbito social. Los binomios Estado-
dimension politica, Sociedad Civil-dimensién asociativa y Mercado-dimension operativa
siguen relaciones directamente proporcionales (es decir, cuanta mas relacion haya o mas
pertenezcan a cada una de esas tres personalidades, méas fuertes o relevantes son estas
dimensiones en el seno de la entidad u organizacion).

De igual forma, esos binomios podrian definir tres factores fundamentales por los
cuales es posible diferenciar a las entidades que, segun Haro y Casellas (2008), son: “los
principios de los que parten; codmo entienden el lucro; y su potencial transformador, es
decir, su significado politico en el contexto social, laboral y econémico”.?

Es necesario aclarar que, aun con estos criterios, es arriesgado (incluso imposible)
trazar lineas que seccionen, compartimenten o delimiten tipos de organizaciones dentro
un ambito tan caracterizado, precisamente, por su alto grado de heterogeneidad y su
interseccionalidad y solapamiento (de los cuales, se podra ser testigo a continuacion). Sin
embargo, en un intento de elaborar una aproximacion lo mas cercana posible a lo que
podriamos denominar como una clasificacion del tipo de entidades u organizaciones del
ambito social que existen en la actualidad en nuestro pais, se destacan las siguientes
figuras:

1.2.1. Organizaciones No Gubernamentales (ONG)

Hacen referencia a aquellas entidades que no son parte de ninguna estructura
gubernamental. Este conjunto tan diverso de organizaciones desarrolla sus actividades en
alcances locales, nacionales o internacionales, ejerciendo su influencia desde ambitos

politicos hasta ciudadanos. (Monelos, 2008)

1.2.2. Organizaciones no lucrativas (ONL), o también conocidas como

Entidades sin animo de lucro (ESAL)

La terminologia “no lucrativa” alude a todas las organizaciones que establecen
como uno de sus criterios central el no lucro o no reparto de sus beneficios. De esta
manera, cualquier tipo de beneficio econdmico que una organizacion de este tipo pudiera

percibir debido al fruto de su actividad, no podria ser distribuido entre las personas

3 Aunque otra interpretacion posible podria tomar el sentido contrario; la configuracion de estos tres factores

podria determinar el grado de relacion o de pertenencia hacia estas “personalidades” (Estado, Mercado y
Sociedad Civil).
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miembro (sus representantes, que la dirigen y gestionan), sino que deberia ser reinvertido
en los fines acordados de la entidad (o en su defecto, para dar soporte a otras personas u
entidades que lo necesiten y que no estén vinculadas de ninguna manera, ni directa ni
indirectamente, con las personas miembro). (Ley 37/1992, de 28 de diciembre; Ley
1/2002, de 22 de marzo; Ley 50/2002, de 26 de diciembre).

1.2.3. Entidades de Economia Social (ES)

Se identifican como aquellas entidades privadas (independientes respecto a los
poderes publicos) que ejercen actividades de caracter econdmico y empresarial de
acuerdo al interés colectivo de sus integrantes o el interés general econémico y/o social,
0 ambos (pero nunca bajo un interés relacionado con el capital). Es decir, se trata de un
conjunto de entidades que: son creadas con el objetivo de satisfacer las necesidades de
sus miembros o fines sociales y/o econédmicos méas universales por medio del mercado;
mantienen una gestion autbnoma Yy transparente, democratica y participativa; VY,
desarrollan su toma de decisiones y su accion estratégica mediante la priorizacion de las
personas (junto con sus aportaciones a la entidad) o el fin ultimo, pero no en funcion del
capital. (Garcia, Alfonso, Morera y Girona, 2018; Ley 5/2011, de 29 de marzo;
Confederacion Empresarial Espafiola de la Economia Social. 2020).

Dentro de las entidades de economia social, es posible encontrar dos subgrupos:
aquellas que apelan al no lucro (denominadas también como “no mercado™) y las que, por
el contrario, no lo hacen (“de mercado”; es decir, aquellas que se configuran como
entidades lucrativas). Conforme a esta caracteristica, existe un acuerdo general sobre las
formas juridicas que representan a cada caso: en el primero, las asociaciones o
federaciones (siempre y cuando estas lleven a cabo una actividad econdémica); vy, en el
segundo, las cooperativas, mutualidades, sociedades laborales, entre otras. (Bretos y
Morandeira, 2016).

1.2.4. Entidades de Economia Social y Solidaria (ESS), también denominada

como Economia Solidaria.

Parten de enfoques iniciales que tomo la Economia Social (alejada de una l6gica
de mercado que mantiene actualmente). Las ESS son entidades con un claro caracter no
lucrativo, que promueven la produccion de bienes y servicios en base a un modelo
alternativo de actividades economicas y empresariales; representan una forma distinta de
entender la economia (Garcia et al., 2018). Estas asumen e incorporan para si mismas los

valores universales que deberian regir la sociedad: equidad, justicia, fraternidad
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econdmica, solidaridad social y democracia directa. Su objetivo es la transformacion
social y el objeto central de su accidn son las personas (su calidad de vida y su bienestar),
el medio ambiente y el desarrollo sostenible y sustentable (Red de Redes de Economia
Alternativa y Solidaria, 2020). En palabras de Garcia et al. (2018), “esto comprende las
experiencias de aquellas que buscan mejorar la seguridad de los medios de subsistencia,
reconocer sus derechos y transformar los patrones de produccién y consumo a través de
diversas formas de cooperacion, solidaridad y auto-organizacion democrética”.

En el caso de estas entidades, la forma juridica no es relevante (Laville, 1994,
citado por Garcia et al., 2018). De hecho, algunas de las iniciativas de la Economia
Solidaria estan enmarcadas en formas juridicas formalizadas, mientras que otras se
encuentran dentro de sistemas mas informales de la economia. En el caso de las primeras,
en su faceta mas formalizada, es posible encontrar: cooperativas, mutualidades o

asociaciones, entre otras. (Red de Redes de Economia Alternativa y Solidaria, 2020).

1.2.5. Entidades del Tercer Sector (TS), aunque, mas concretamente, Entidades
del Tercer Sector de Accion Social (TSAS)

Son organizaciones sin animo de lucro, surgidas de iniciativas ciudadana o
sociales con fines orientados hacia el interés general, destinadas al reconocimiento y el
gjercicio de los derechos civiles, econdmicos, sociales y culturales de las personas y/o
grupos que se encuentran en condiciones de vulnerabilidad o exclusién social.
Principalmente, estas entidades mantienen una estrecha relacion con la Administracion
General del Estado; mediante un modelo de participacion institucional, colaboran en (o
mas bien, asumen) el desarrollo o el ejercicio de las funciones publicas. Bajo una especie
de relacion simbidtica, estas entidades realizan actividades con el objetivo de cooperar y
colaborar con el Estado, mientras que este las apoya, promociona y financia bajo
mecanismos de caracter publico. Como ejemplos de formas juridicas que se incluyen
dentro del llamado TSAS, podriamos encontrar las asociaciones o las fundaciones (de
accion social). (Ley 43/2015, de 9 de octubre)

1.2.6. Entidades de emprendimiento social

Se trata de una categoria que engloba a una gran variedad de entidades que, a pesar
de tener diferentes motivaciones y/o especificidades propias (como, por ejemplo, si son
0 no lucrativas), todas tienen en comun que su fin esta orientado hacia la consecucion de
metas sociales; para lo cual, se valen del mundo mercantil (Defourny y Nyssens, 2012;

Garcia et al., 2018). En palabras de Garcia et al. (2018), “su objetivo fundamental es la
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generacion de valor social para los beneficiarios de su mision social y su fuente de ingreso
principal es la via comercial, dependiendo del mercado para su sostenibilidad financiera,
de forma que las actividades comerciales se entienden como medios para obtener sus
fines”.

Esta metodologia de emprendimiento acomparia serios peligros para el &mbito
social. Es cada vez mas frecuente su presencia entre las dinamicas utilizadas por las
escuelas de negocio o las fundaciones que, valiéndose de esto, elaboran nuevos modelos
0 métodos respaldados por sus fines, la resolucion de problemas sociales y la innovacién

social (Youngy Salomon, 2002; Truckman y Chang, 2006, citado por Garcia et al. 2018).

Como dijimos anteriormente, estas ‘“cuasi-categorias” (como podriamos
denominarlas), se constituyen en funcion de su grado de relacion o de pertenencia con el
Estado, el Mercado y la Sociedad Civil. El diagrama elaborado por Haro y Casellas (2008)
es una de las formas mas idéneas con las que representar estas correspondencias (Figura
1).

Figura 1. Adaptacion del diagrama de Haro y Casellas (2008).

Estado Mercado

Sociedad Civil

Para entender mejor su representacion, se debe idear un simil entre este y

cualquiera de nuestros mapas convencionales, de manera que estas “personalidades” se
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identifiqguen como puntos cardinales de los que valerse para precisar las posiciones que
ocupan las distintas cuasi-categorias de la clasificacion. Sin embargo, estas no se
corresponden con puntos exactos (mas bien, esto representa a las entidades u
organizaciones dentro de ese conjunto 0 grupo), sino como nubes que ocupan
determinadas areas*, pero que, a la vez, estan superpuestas entre si.

Sin embargo, hay que reconocer que, a pesar de la estupenda herramienta que
supone el diagrama, ubicar y delimitar todas estas areas no s6lo acompafia grandes
dificultades, sino que puede conducir a un extenso debate sobre la conformidad de sus
posiciones. Sin embargo, tomando de ejemplo la misma premisa con la que se realizé la
clasificacion anterior, para este estudio se explord la realizacion de esta tarea y se crearon
representaciones de lo que podria ser un mapeo aproximado de algunas de estas
denominadas cuasi-categorias (algunas de estas ubicadas en el Anexo A como ejemplo
de ello).

1.3. El Tercer Sector de Accion Social (TSAS)

Todas y cada una esas cuasi-categorias descritas y representadas hasta el
momento, serian, sin duda, un valioso objeto de estudio. Sin embargo, debido a sus
caracteristicas particulares, se ha dotado a una de estas de un mayor grado de
protagonismo. Hablamos de las Entidades del Tercer Sector de Accidn Social (TSAS).

Segun la Figura 1, estas entidades se distinguen del resto al representar el area de

interseccion central entre las tres personalidades (Figura 2).

4 Podrian ser puntos en el caso de que hablaramos de entidades en particular, la localizacion de estas seria
muchisimo mas precisa. Sin embargo, debemos recordar que estamos hablando de conjuntos que
aglomeran distintas entidades (incluso diversas) en su interior.
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Figura 2. Elaboracion propia.
(1zq.) Adaptacion del diagrama de Haro y Casellas (2008)
(Dcha.) Adaptacion a partir del Triangulo de Bienestar (“welfare triangule”) (Pestoff, 2008)

Estado Mercado

Tercer Sector
de Accion Social

* Estado ' Mercado '

. - Sociedad
S eiaeiaaanase S Civil

Sociedad Civil

El hecho de que las entidades del TSAS se relacionen o pertenezcan de forma
simultanea y equitativa al Estado, al Mercado y a la Sociedad Civil, implica que estas, de
la misma forma, orientan su accion de acuerdo a las tres dimensiones posibles: politica,
asociativa y operativa (Figura 3). Basta con recordar su definicion (pag. 11 del estudio):
“Son organizaciones (...) surgidas de iniciativas ciudadanas o sociales (...) destinadas al
reconocimiento y el ejercicio de los derechos” (dimensidn asociativa); que “mediante un
modelo de participacién institucional, colaboran (o mas bien, asumen) el desarrollo o el
ejercicio de las funciones publicas” (dimension politica); y que, a su vez, mediante el
modelo de privatizacion y prestacion de servicios, se les “apoya, promociona y financia”

(es decir, que mantienen dindmicas mercantiles) (dimension operativa).
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Figura 3. Elaboracion propia.
(1zg.) Adaptacion a partir del Triangulo de Bienestar (“welfare triangule”) (Pestoff, 2008)
(Dcha.) Representacién de las dimensiones de las entidades del TSAS.

Estado ' Mercado /

Asociativa
Tercer Sector

de Accién Social

- Entidad del
Tercer Sector de Accién Social

Sociedad
Civil

Politica Operativa

Entonces, a priori, podria pensarse que estas entidades, en comparacion con el
resto, son las que representan un mayor grado de armonia interna. Sin embargo, cabria
cuestionarse tal afirmacion. Se sabe que otras figuras, como, por ejemplo, el Estado de
Bienestar, se rige hoy en dia por diversas fuerzas, pero ¢acaso pueden convivir
satisfactoriamente estas tres dimensiones en el seno de una organizacién dedicada a
promover el bienestar? Posiblemente, esta configuracion implique una de las estructuras
mas complejas en comparacion con el resto de entidades u organizaciones; se analiza el
porqué:

Gracias a la reestructuracion del Estado a favor del Mercado, las dimensiones
Politica y Operativa mantienen una relacion fundamentalmente armoniosa. Incluso, se
podria llegar a decir que, en ocasiones, gracias a su potente correlacién, constituyen un
solido binomio. Pero, si por el contrario, se analiza la relacion mantenida entre la Politica
y la Asociativa, se hace evidente la relacién tan perversa que hay entre estas partes. Ambas
parecen trabajar a través de distintos procesos que dificilmente convergen y que se dirigen
hacia metas politicas y sociales muy diferentes. (Dagnino, 2003, citado en Roitter, 2004).

Como ya se ha mencionado anteriormente, el Estado, progresivamente, ha perdido
su rol como defensor de derechos o proveedor de bienestar. Y, en consecuencia, ha
involucrado y responsabilizado de esto a la sociedad civil y a sus organizaciones a través
de la privatizacion. La cual, mantiene, como afirma Roitter (2004), “una logica absurda

de promover lo publico desde lo privado, negando, precisamente lo que hay de publico
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en el Estado”. Asi, mediante lo que hemos denominado como la dimension politica, las
entidades cubren ese vacio, trabajando en aquellos deberes y responsabilidades que, hasta
el momento, eran inherentes al Estado (como, por ejemplo, en la prestacion de servicios).

Pero, por otro lado, su dimensién asociativa es la traduccion de su movimiento
asociativo (valga la redundancia) destinado a promover una trasformacién social. Esta
asociada al origen de estas entidades, que representan a la ciudadania y que son las
principales interlocutoras de dichos movimientos, canalizando la energia civica (Gallego
y Cabrero, 2006). Su mision (al igual que cuando hablabamos del concepto de ciudadania
social), es investir a la entidades (y, por consiguiente a la ciudadania) de la posibilidad de
tener el poder y la capacidad de dialogar y confrontar (mediante espacios de conflicto,
pero también de consenso) a los ambitos politico y econdémico en lo referente a su
responsabilidad hacia el bienestar (como, por ejemplo, en la responsabilidad del Estado
sobre el desarrollo y la defensa de las politicas sociales, que permiten invertir en el capital
social, compensar las desigualdades y contribuir a la integracién social) (Pérez y Estevan,
2017, Bourdieu, 2004).

Si se atiende a la relacion entre las dimensiones Operativa y Asociativa, se
encuentra algo muy similar.

La cesion del bienestar al Mercado en manos de politicas neoliberales, ha hecho
que se instauren dindmicas proximas al contexto mercantil en el &mbito social (donde,
por ejemplo, los presupuestos o los ingresos juegan un papel central) (Pérez y Estevan,
2017). Por tanto, aquellas entidades que realicen actividades econdmicas (como las TSAS
en su dimensién operativa para su prestacion de servicios), se veran empujadas y
sometidas a estas dindmicas; las cuales, pueden chocar directamente con los principios o
valores por los que se rigen entidades originadas desde una dimension asociativa (Haro y
Casellas, 2018).

Entonces, ¢como consiguen las TSAS lidiar estas tensiones o contradicciones entre
sus dimensiones? Este trabajo planea una respuesta muy contundente: no lo hacen. Todo
parece indicar que la dimensién asociativa cada vez esta mas aislada y dominada por sus
dos dimensiones hermanas, politica y operativa (por esa razén, de aqui en adelante, a lo
largo del estudio, en el establecimiento de relaciones con la dimension asociativa se
denominara y tratara a estas dos Ultimas como un conjunto o binomio, llamandose:
dimensiones politico-operativa).

Por supuesto, el origen de este problema no es actual ni puntual, ya que es el

resultado de una progresiva acumulacion de consecuencias de una forzada e inadecuada
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adaptacion a las circunstancias que se inicio mucho tiempo atras (como podemos ver al
inicio de esta introduccidn). Para saber el alcance y las repercusiones reales que tiene la
asimilacion de la dimension asociativa de las entidades del TSAS, se podria analizar
minuciosamente cada uno de esos cambios paulatinamente producidos. Sin embargo, una
simple radiografia de las caracteristicas de este sector en la actualidad permite intuir qué
direcciones tomaron dichos cambios a la par que proporcionar informacion relevante

sobre el estado actual de sus dimensiones.

1.4. Andlisis del Tercer Sector de Accion Social (TSAS)

La Plataforma de ONG de Accidn Social (POAS) es una organizacion de ambito
estatal, no gubernamental y sin animo de lucro, que tiene el proposito de servir como
referente, representante e interlocutora para el amplio conjunto de las entidades del Tercer
Sector de Accion Social. Podriamos denominar a esta como una organizacion de segundo
grado, puesto que estd integrada por las 33 organizaciones no gubernamentales,
federaciones, confederaciones y redes estatales mas representativas del (tercer) sector,
entre las que se encuentran: Accem, Caritas, Comision Espafola de Ayuda al Refugiado
(CEAR), Cruz Roja Espafiola, Federacion de Mujeres Progresistas (FMP), Fundacion
Secretariado Gitano, Grupo social ONCE, Hogar Si, entre otras. (Plataforma de ONG de
Accidn Social, 2020a)

Entre sus multiples cometidos®, se encuentran: la coordinacion de los Planes
Estratégico del Tercer Sector de Accion Social, y la elaboracion de los Estudios del
Tercer Sector de Accion Social. (Plataforma de ONG de Accion Social, 2020a). Del

primero, se hablara mas adelante, y del segundo, a continuacion:

Gracias al alto grado de representatividad atribuido a la Plataforma y al gran
compromiso de las entidades con esta, los estudios realizados desde esta organizacién son
aquellos que mejor representan y permiten conocer como es la realidad del TSAS. Por
esta razon, se consideran aqui como los mas indicados para extraer esa radiografia de
forma rigurosa y precisa y, con ello, contribuir al objeto de estudio de este trabajo.

En su ultimo analisis, publicado en enero de 2020 y realizado en 2019, se aplico
un cuestionario via web (en referencia a 370 variables) a 1.027 entidades del TSAS del
total de 27.062 registradas en Espafia; el cual, aportd informacion relativa a: su

contribucion social, la dimensidn del sector, sus relaciones con entidades tanto del propio

> Acompariada de la Plataforma del Tercer Sector, otra organizacién con caracteristicas similares.
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sector como de otros ambitos, las actuaciones que desarrolla, las personas que trabajan y
colaboran con él, su financiacion y gestion, su articulacion institucional (...]” (Plataforma
de ONG de Accion Social, 2020b). Pese a la gran relevancia de toda la informacién
expuesta, para ejemplificar las tensiones entre las dimensiones se han escogido los tres

ultimos apartados.

1.4.1. Las personas que trabajan y colaboran en él

Posiblemente, el voluntariado (el cual, no hay que confundir con la base asociativa
de la entidad) es una de las caracteristicas mas definitorias de las entidades del TSAS
(teniendo en cuenta que sus principios promotores emanan en gran medida de la
dimension asociativa). Es por ello que se encuentra como uno de los apartados centrales
del analisis realizado por el estudio, que, entre otros aspectos, ofrece informacion de su
magnitud y las funciones que este ocupa en dichas entidades.

Con el objetivo de medir dicha magnitud del voluntariado en el TSAS, el estudio
de la Plataforma elabor6 una medicion basada en el volumen de personas colaboradoras
y su evolucion con respecto a las mediciones anteriores. (Anexo B).

Los datos muestran que, en 2018, mas de un millon de personas estabas registradas
como personal voluntario en las entidades del TSAS (1.054.325). Si se compara este
resultado con el obtenido en el ultimo estudio, de 2013, es posible apreciar una pérdida
significativa de voluntarios, rompiendo con el crecimiento continuado de los cinco afios
previos (desde 2008 a 2013); lo cual, puede deberse a, por ejemplo, la reduccion del
namero de entidades y de las necesidades sociales, siendo estas consecuencias propias de
la recuperacion econdmica y laboral del pais. Asi mismo, el estudio también sefiala que,
entre los afios 2008 y 2018, ha habido una tendencia creciente en el nimero de voluntarios
por entidad (desde una media de 26,4 auna 47,9, respectivamente; siendo esta otra posible
consecuencia de un sector en contraccion) (Anexo B). Esto indica que, a pesar del
descenso de personas voluntarias, su peso en la estructura de las entidades sigue teniendo
una gran importancia. Es mas, segun el estudio, “sobre el total de las personas con que
cuentan las entidades, sean estas remuneradas o0 no, se ha mantenido en torno al 50% en
la serie histdrica, excepto en 2013. En otras palabras, por termino medio, en torno a la
mitad de las personas que colaboran con las entidades son personas voluntarias. (Anexo
B).

Respecto a las funciones que ocupa el voluntariado, se analizaron las tareas

llevadas a cabo en su contribucién al funcionamiento de las entidades.
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El estudio muestra que, principalmente, el voluntariado dedica sus esfuerzos a
actividades de: sensibilizacion, campafias y/o captacién de recursos (en el 87,1% de las
entidades); intervencion o atencion directa a las personas y colectivos beneficiarios de la
accion de la entidad (85,4%); procesos organizativos (toma de decisiones, lineas
estratégicas...) (64,1%); o, administracion y gestion (61,8%) (Anexo C).

Sobre la base de los datos proporcionados por el estudio, es posible afirmar que la
complementacion que ofrece el voluntariado es de un valor inestimable para las entidades
u organizaciones del ambito social. Sin embargo, hay que subrayar la diferencia entre una
oportunidad o una necesidad de complementacion. En la actualidad, el voluntariado es
para muchas entidades el imprescindible contrapeso que garantiza su desarrollo y
viabilidad (Ripoll, 2017).

Para saber como el voluntariado se relaciona con las dimensiones del TSAS, es
necesario realizar varias apreciaciones:

En primer lugar, en la mayor parte de las entidades, las actividades realizadas por
los voluntarios se corresponden con acciones relacionadas con las dimensiones politica-
operativa. La “intervencion o atencién directa a las personas y colectivos beneficiarios
de la accion de la entidad” (85,4%) esta asociada a las labores de prestacion de servicios.
De la misma forma, podriamos interpretar eso mismo en el caso de las actividades de
“sensibilizacion, campanas y/o captacion de recursos” (87,1%), aunque en estas seria
posible afiadir matices a esta afirmacion, puesto que dependeria del motivo por el que se
Ilevan a cabo y del pablico objetivo de estas actividades (si son creadas desde la entidad
para sus objetivos asociativos o si son creadas para ser un servicio prestado mas; en el
primer caso, se identificaria con la dimension asociativa y en el segundo como las
politica-operativa). Este hecho motiva a cuestionarse si verdaderamente el voluntariado
(una de las personificaciones de la participacion ciudadana y de los movimientos sociales,
junto con las bases asociativas) estd realizado tareas destinadas a promover la vida
asociativa de las entidades.

En segundo lugar, existen graves consecuencias asociadas a que el voluntariado
esté inmerso en la vida operativa. El analisis de las condiciones laborales llevado a cabo
por el estudio de la Plataforma, indica que el 53,5% de los profesionales que trabajan en
las entidades lo hacen en jornadas parciales (consecuencia de un descenso del niumero de
personas contratadas a tiempo completo a lo largo de los ultimos afios). Teniendo en
cuenta estos resultados, junto con los expuestos anteriormente sobre el gran peso que

tiene el voluntariado en las entidades (en torno al 50% de personas colaboradoras), hay
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que atender al riesgo de crear una estructura organizativa alrededor de este ultimo.
Entrecruzando las tareas de ambos grupos (profesionales-voluntarios), se corre el riesgo
de sostenerse erréneamente en personas voluntarias (y, a la vez, prescindir de alguna
manera de los profesionales) para la realizacion de las actividades que no le corresponden
a esta figura (al ser estas tareas de caracter politica-operativa). De la misma forma que se
aboga por la convivencia de las dimensiones, en una entidad del TSAS deben existir
ambos grupos y se ha de tratar de establecer una division clara en cuanto a sus
competencias, ya que estos pueden complementarse (al igual que deben hacerlo las tres

dimensiones).®

1.4.2. Su financiacion y gestion

Actualmente, el estudio afirma que las entidades se encuentran en un proceso de
diversificacion de mecanismos o de fuentes de financiacion con los que cumplir sus
objetivos (que responde al descenso de las partidas de financiacion por parte de los
organos del Estado). Es por esta razon por la que, actualmente, estas organizaciones
manifiestan percibir ingresos por medio de tres canales: publicos, privados y propios. Los
resultados muestran que, en este momento, a pesar de esta estrategia (que ofrece
resultados mucho mas positivos si los comparamos afios anteriores), la via publica es la
que sigue aportando el mayor porcentaje de ingresos en las entidades del TSAS (41,4%),
seguida de la propia (32,6%) y de la privada (26%) (Anexo D).

En la financiacion publica, los gobiernos autonémicos son los mayores
proveedores del TSAS (siendo los responsables del 50% de sus ingresos); hecho que no
es extrafio teniendo en cuenta que, mediante la divisién autonémica, las competencias del
Estado de Bienestar son su responsabilidad. El resto proviene de: la Union Europea
(3,1%), las Diputaciones provinciales (11%), la Administracion general del Estado
(7,5%), y los Ayuntamientos y sus agrupaciones (28,9%). (Anexo E). Entre las
principales herramientas utilizadas para la adjudicacion de estos ingresos, encontramos:
las Subvenciones (63,3%), los Convenios (11,7%) y los Contrarios Publicos (8,1%)
(Anexo F).

Los ingresos llevados a cabo por medio de canales privados provienen de fuentes
como: Personas fisicas (43,4%), Obras Sociales (19,5%), Empresas (14,7%),
Fundaciones (11,4%), y Otras (11%) (Anexo G). Son realizadas por medio de: Cuotas de

® Tampoco tendria sentido elaborar una estructura para una entidad del TSAS Gnicamente con
profesionales, debido a la naturaleza de estas organizaciones, su légica y sus intereses.
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socios (32,4%), Donaciones puntuales y regulares (20,3% y 15,9%, respectivamente);
Subvenciones de entidades privadas (16,6%), Contratos y patrocinios (8,6%) y Contratos
privados (6,2%) (Anexo H).

Las fuentes de financiacion propia se apoyan en un procedimiento basado en la
autofinanciacion. Segun el estudio, esta procede de: cuotas de personas usuarias y/o
entidades colaboradoras (51,9%), pagos de usuarios por servicios prestados (27,1%),
venta de productos (14,5%), entre otras. (Anexo ).

La financiacion es un elemento determinante que condiciona enormemente las
acciones que desarrollan las entidades dentro del TSAS (Ceballos-Castro, 2020), y, como
consecuencia, en qué dimensiones se sostienen. Los ingresos procedentes de fuentes de
financiacion publicas y, normalmente, privadas, estan relacionadas con las dimensiones
politica-operativa (debido a que son financiaciones que se realizan para la prestacion de
servicios publicos o privados); sin embargo, aquellos procedentes de las fuentes de
financiacion propias no estan inherentemente asociados a acciones politicas-operativas,
por lo que puede funcionar como sustento de la dimensién asociativa si se desea (lo que
hace muy necesario encontrar estas alternativas). Atendiendo a los porcentajes, podemos
apreciar que las entidades dependen, mayoritariamente (pero no Unicamente), de fuentes
de financiacion asociadas a las dimensiones politica-operativa. Lo cual, condiciona que
estas acaparen los esfuerzos que se invierten, en detrimento de la dimensidn restante.

Por otro lado, el hecho de que las fuentes de ingresos provengan mayoritariamente
de canales publicos puede conducir a problemas de liquidez ante una cuenta de resultados
negativa (es mas, segun el estudio, casi el 57,9% de las entidades manifiestan tener
problemas de liquidez frente al 42,1% restante); lo cual, junto a los mecanismos de
reparticion de los recursos econdémicos de las fuentes publicas y privadas (por ejemplo:
subvenciones, convenios o contratos), puede impulsar la creacion de un entorno
competitivo entre entidades por conseguir el recurso econémico para su supervivencia.
Esto tiene como consecuencia el deteriorito del tejido asociativo que pudieran tener entre
estas (acorde a sus principios y valores, originados por su dimensién asociativa) y la
aparicion de muchos problemas ain mayores para el sector en su conjunto (ya que, Si
entre las entidades no existe ninguna comunicacién o cooperacién, lo mas probable es
que se originen duplicidades o solapamientos de iniciativas en los mismos territorios o
con la misma poblacién diana, se dispersen los recursos necesarios, se pierda una vision

global de los problemas, no haya integridad, el impacto de las soluciones aplicadas sea
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menor, que el discurso de la comunicacién con la sociedad civil no esté unificado, etc.)
(Ceballos-Castro, 2020).

1.4.3. Su articulacion institucional. La participacion de las organizaciones en la

elaboracion de politicas sociales.

Como ya dijimos anteriormente, la dimension asociativa sitGa a las entidades del
TSAS como las principales representantes e interlocutoras de los movimientos sociales.
Segun el estudio, su conocimiento experto sobre los diferentes problemas que suceden en
el seno de nuestra sociedad, les otorga un inestimable protagonismo a la hora de disefar
las Politicas Publicas. Incluso, dicho papel parece quedar claro desde los organismos
publicos, que, conscientes de ello, elaboran procedimientos de consulta a estas para el
disefio de sus medidas. Es mas, esta relacion estd consolidada al amparo de marcos
legislativos. En palabras del estudio de la Plataforma, “la Ley de TSAS de 2015 garantiza
la participacion del sector social en las distintas politicas sociales en favor de las personas
y grupos vulnerables y en riesgo de exclusion social. (Art. 6)”. Sin embargo, ¢qué alcance
y qué efectos tiene esta consulta?

Este mismo estudio muestra que, en el afio 2019, unicamente el 43,6% de las
entidades del TSAS fueron llamadas a realizar alguna consulta en la elaboracion de
medidas publicas (frente al 56,4% que nunca tuvo ninguna oportunidad). Y del total de
entidades consultadas, el 53,7% siente que sus aportaciones fueron minimamente
atendidas o tenidas en cuenta (del porcentaje restante: el 36,9% bastante, el 4,8% mucho
y el 4,6% nada en absoluto).

Entonces, ¢qué valoracion pueden tener las entidades de las normativas elaboradas
para el TSAS?

Parece ser que valoran de forma negativa Unicamente las medidas de caracter
econdémico-financiera, debido a que estas no se corresponden con las necesidades
manifestadas (citando al estudio, entre estas se encontrarian: “ley de contratos del Estado
(en el 73,2% de las entidades), la de preferencia de entidades sin animo de lucro en las
clausulas sociales (73,9%), la normativa estatal fiscal (60,4%) y autondmica (60,4%), la
no consideracién de las clausulas sociales de medio ambiente (72,2%), la normativa
autondémica de mecenazgo (60,6%)”, entre otras).

Sin embargo, si hablamos de otras medidas relacionadas con los derechos, la
transparencia y la cuestion de genero, la valoracion si que resulta ser positiva (entre estas

normativas, podemos encontrar en el mismo documento: “leyes de transparencia estatal



25

(56,7%) y autonomica (56%), ley del voluntariado de 2015 (75,6%), ley del TSAS de
2015 (65%) o la de igualdad de género (57,8%)”). Es decir, que las entidades se sienten
coémodas con aquellas medidas que fortalecen su posicién en el &mbito institucional
(sobre todo por la Ley del TSAS (2015)).

La interpretacion de los resultados permite plantear varias cuestiones: la primera,
¢como pueden estar las entidades del TSAS conformes con legislaciones que no se
materializan? (recordemos que la Ley de TSAS de 2015 garantiza la participacién del
sector social, pero dicha participacion no se cumple y, si sucede, apenas se representa); y
la segunda, ¢acaso las demandas o necesidades que se manifiestan son de caracter
economico-financiero y por ello existe una mayor disconformidad hacia estos aspectos?
En tal caso, ¢podriamos decir que las politicas relacionadas con los derechos, la
transparencia y la cuestion de género no necesitan mayor atencion y cuidados por parte
de las politicas?

Se pueden encontrar ciertas incongruencias en el discurso de las entidades.
¢Sienten conformidad con pertenecer a un marco institucional que demuestra una clara
falta de atencion o dedicacion hacia ellas?

Lo Unico que podria ser definido con mayor claridad es el hecho de que las
entidades demandan mas atencién a los apartados economicos-financieros de las
legislaciones. Lo cual, deja ver que estas estdn mas inmersas cuestiones relativas a las

dimensiones politica-operativa que en las de caracter asociativo.

1.5. Planificacion Estratégica

Es necesario tener en cuenta que este proceso de asimilacion de la dimension
asociativa por parte de sus dos dimensiones hermanas varia en funcion de cada entidad
en particular. El grado de asimilacion o el proceso mismo es distinto; de igual forma, las
entidades pueden ser mas o menos conscientes de ello (por lo cual, a pesar de que una
gran parte de estas han sido firmes colaboradoras en el reconocimiento y consolidacién
de este viraje, no existe una intencion de culpar o responsabilizar de la situacion actual a
todo el conjunto de entidades pertenecientes al TSAS).

Como consecuencia del fuerte desarrollo o avance de este proceso, hoy en dia es
probable encontrar entidades (en este caso, ya constituidas’) que, bajo una mirada
introspectiva reciente, hayan logrado un mayor grado de concienciacion acerca de este

hecho y decidan, de acuerdo con ello, elaborar acciones para frenarlo, pausarlo y/o

" También se podria hablar de entidades emergentes, pero no es el objeto de estudio de este trabajo.



26

revertirlo. Tal vez, una de las posibles herramientas mas adecuadas para la elaboracion y
puesta en marcha de estas resoluciones sea la Planificacion Estratégica.

Por si misma, la planificacion se define como el “proceso mediante el cual,
partiendo de unos determinados antecedentes (...) se toman decisiones que permiten
establecer tanto los objetivos que se desea alcanzar como la manera de alcanzarlos™.
(Fantova, 2005, citado por Navajo, 2009). Es decir, la planificacion permite, a partir del
andlisis de una situacion, encontrar y desarrollar posibles alternativas adecuadas y
diferenciar de entre todas ellas la méas 6ptima (teniendo en cuenta el ajuste de los recursos
disponibles) (Navajo, 2009).

Extrapolando esta definicion, la Planificacion Estratégica en el area de las
organizaciones no lucrativas es, como afirman Burgwal y Cuéllar (1999, citado por
Navajo, 2009), una “herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de
decisiones”; la cual, proporciona a las entidades la capacidad de adaptarse a su entorno y
responder a las demandas y transformaciones que este manifiesta (Burgwal y Cuéllar,
1999, citado por Navajo, 2009). Sin embargo, en este caso, hablar Gnicamente de términos
de adaptacion supone reconocer grandes limitaciones. La planificacion estratégica en las
organizaciones no tiene por qué ser s6lo mecanismo de ajuste, sino que también puede
ser el medio en el que definir cuél es el entorno futuro mas anhelado y cémo debe ser la
manera mas idonea de alcanzar a este (Navajo, 2009). Segiin Macleod, Ledn y Esquivas
(2001, citado por Navajo, 2009), “es la herramienta mas poderosa con que cuenta una
organizacion para expresar su vision sobre como debe ser el mundo, una oportunidad para
describir aquellos temas que considera claves y presentar sus ideas sobre como deben ser
tratados y resueltos”.

En definitiva, la practica de la planificacion estratégica puede (o0 debe) estar
adaptada tanto a las demandas y realidades mas actuales (como respuesta a los cambios
que se producen de manera permanente), como a las metas u objetivos que la entidad
identifica y desea alcanzar (que, como bien sefiala Davara (2015), son “acordes a su
vision, mision, valores y fines de la organizacion™).

Si pensamos en como de conveniente es la planificacidn estratégica con respecto
a la ordenacion de las dimensiones operativa, politica y asociativa en las entidades del
TSAS, este planteamiento mantiene su légica. Recordemos que el Tercer Sector de
Accidn Social estd inmerso en un entorno o contexto politico (Estado) y operativo
(Mercado) al que necesita adaptarse (que no significa verse absorbido por €l), pero, por

otro lado, nace y desea guiarse mediante su caracter asociativo (Sociedad Civil).
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Ambos aspectos de la planificacion requieren de un analisis tanto interno como
externo de las organizaciones, lo que implica adoptar una visién local y, a la vez, global
(Zavala-Mendoza y Llavona, 2017); solo de esta manera serd efectiva la formulacion de
las estrategias y los objetivos, la asignacion de los recursos, el establecimiento de las
prioridades en la toma de decisiones, etc. Por eso, ninguna de las dos debe suponer un
abordaje puntual, sino que deben elaborarse e implementarse de manera que siempre sea

posible su continuidad y progreso en conjuncion.

1.6. Metodologia de la Planificacion Estratégica

Cualquier tipo de Planificacion Estratégica (independientemente de cOmo sean sus
caracteristicas metodologicas (Zavala-Mendoza y Llavona, 2017)), tiene un
procedimiento de elaboracion configurado en cinco grandes fases o etapas. Pueden tener
un nombre o un orden distinto en cada caso, pero todas coinciden en el tipo de acciones
que se tienen que desarrollar para elaborar un plan estratégico (Navajo, 2009). Segun la
clasificacion realizada por Navajo (2009), obra de referencia que se seguira a lo largo de
todo este apartado, estas fases se pueden denominar como: la organizacion del proceso
(1), el andlisis estratégico (2), la formulacion estratégica (3), la implantacion estratégica
(4), y el control estratégico (5).

A continuacion, partiendo de la Tabla 1, se desarrolla, brevemente (por la enorme
extension y el nivel de detalle que puede alcanzar este contenido si lo estudiasemos en

profundidad), en qué consiste en cada una de las fases:
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Tabla 1.
Fases de la Planificacion Estratégica (Navajo, 2009).

Fase 1  Organizacion del proceso  Tomar la decision de planificar

Andlisis de los valores
Fase 2  Analisis Estratégico Andlisis interno y externo

Identificacion de los elementos estratégicos

Vision y Mision
) ) Definicion de objetivos
Fase 3  Formulacion Estratégica o )
Definicion de estrategias

— Redaccion del Plan Estratégico

Fase 4 Implantacién Estratégica

Fase 5 Control Estratégico

1.6.1. Organizacion del proceso

Tomar la decision de llevar a cabo este proceso y formalizar la Planificacion
Estratégica en las organizaciones no es una tarea sencilla; iniciarlo, implica,
necesariamente, revisar y tener en cuenta una gran cantidad de aspectos, tales como: los
objetivos que se quieren lograr, el alcance y la duracion del plan, el nivel de participacion
que pueden aportar las personas que componen la organizacion, la asuncion de las
responsabilidades del proceso, entre otros. Asi mismo, existe otro conjunto de factores
que la entidad debe conocer de si misma a la hora de querer iniciar el proceso, que son,
por ejemplo: su antigliedad, su tamafio, su area de actividad, su forma de direccion o su
forma juridica. Se podrian denominar a estos Gltimos como los rasgos caracteristicos de
la entidad; los cuales, pueden contextualizar cualquier tipo de planificacion que se lleve
a cabo.

Sin embargo, pese a la gran importancia de todos los elementos nombrados
anteriormente, Navajo (2009) sefiala que hay dos aspectos ain mas relevantes que se han
de tomar en consideracion de forma imprescindible: el momento y el compromiso.
Ambos estan enormemente interconectados; iniciar este proceso supone invertir y dedicar
una gran cantidad de recursos y esfuerzos a su elaboracion. Por ello, es necesario que las
organizaciones, primero, se encuentren en una situacion lo més estable posible, vy,

segundo, estén comprometidas con el proceso que van a promover.
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1.6.2. Andlisis Estratégico

A la hora de realizar una Planificacion Estratégica es necesario elaborar un analisis
de realidad. Este permite extraer y analizar con gran detalle y profundidad aquellos
aspectos que pueden ser relevantes para la organizacion en el éxito o la consecucion de
los objetivos marcados o perseguidos. Por supuesto, este andlisis responde a las
particularidades de cada organizacién. Es decir, las entidades son particulares, y, por
tanto, sus objetivos también lo son; lo que conduce, a su vez, a que su analisis también lo
sea. Cada una estimara el valor de la aportacion de un analisis sobre ciertos aspectos en
funcion de sus caracteristicas propias.

El analisis estratégico de entidades como las del TSAS, puede interesarse, por
ejemplo, por aspectos como:

- Elandlisis de los valores. En palabras de Navajo (2009), “la filosofia organizativa

establece los valores, principios y creencias que influyen en la forma en que la
organizacion desarrolla su actividad. Establece la relacion entre la organizacion y
sus socios, voluntarios, beneficiarios, financiadores, proveedores, la sociedad en
general, etc. Los valores de la organizacion proporcionan un sistema para el
establecimiento de politicas organizativas que facilitan una guia para los
miembros”. En el caso de estas organizaciones, los valores adquieren (todavia
mAas) un mayor protagonismo o importancia, puesto que se constituyen y se rigen
a partir de estos (Mataix Aldeanueva, 2001, citado por Navajo, 2009).
Entonces, encontramos que los valores son un codigo al que atenerse o una
declaracion de como la entidad desea actuar, tanto en los contextos internos como
en los externos. Pero para logarlo, estos valores deben ser compartidos con cada
una de las personas relacionadas con la entidad, ya sea personal o colaborador. Si
tal cosa no sucede (o ni siquiera han sido proyectados), es posible que en algln
momento surjan contradicciones.

- El andlisis interno y externo. Que persigue conocer que fortalezas y debilidades
que presenta la organizacién (interno), asi como que amenazas Yy oportunidades
existen en el entorno (externo).

El analisis interno presta mucha atencion a los recursos y las capacidades que

posee la entidad. Mediante el estudio de estos dos elementos, se pueden reconocer

las potencialidades o aspectos diferenciadores, que pueden utilizarse a favor de la
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planificacion y sus objetivos (se trata de combinar y ajustar los recursos
disponibles a las capacidades identificadas).
El anélisis externo es fundamental. El entorno, segiin Navas y Martin (2002,
citado por Navajo, 2009), se define como “todos aquellos factores externos que la
organizacion no puede controlar y que tienen una influencia significativa en el
éxito de su estrategia”. Para realizar una evaluacion lo méas amplia y exhaustiva
posible, se pueden dividir y diferenciar a este en dos tipos: el entorno genérico,
que atiende a factores politicos, econémicos, tecnologicos, socioculturales, etc.,
que establecen el marco general en el que opera la organizacion; y, el entorno
especifico, que nicamente aborda aquellos factores que afectan méas directamente
a la entidad o al area o campo de la actividad de esta (Fernandez Sanchez y
Fernandez Casariego, 1988; Barreiro Fernandez y Diaz de Castro, 2002; citados
por Navajo 2009).

- El andlisis de los elementos estratégicos. Los cuales, pueden identificarse como
problemas (que hay que modificar) o, por el contrario, situaciones favorables (que

hay que procurar mantener).

1.6.3. Formulacién Estratégica

En esta fase, se lleva a cabo una formulacion de las conclusiones obtenidas a partir
del analisis estratégico. Algunas de las definiciones mas comunes, son:

- Definicién de mision. Hace referencia a la esencia de la organizacion. Es la

expresion de los principios, valores y creencias que emanan de la entidad,; la cual,
constituye una identidad en la que todos los miembros integrantes se pueden ver
reflejados y, por ello, cohesionados bajo esta.
Segun Navajo (2009), “puede resultar especialmente dificil definir la mision y los
objetivos de una organizacién no lucrativa, debido fundamentalmente a la
importancia y variedad de las influencias sobre estas organizaciones y a la
diversidad de fuentes de ingresos que conduce a una separacion entre los clientes,
usuarios y patrocinadores”. Una herramienta muy util para llevar a cabo esta labor
de formulacion es el método elaborado por Abell (1980, citado por Navajo, 2009).
Segun este, la definicion de la mision esta en las respuestas a tres preguntas: ;A
quién se satisface? ;Qué se satisface? y, ¢como se satisfacen las necesidades?

- Definicidn de la visién. Es la proyecciéon de lo que la organizacion podria o

deberia ser en el futuro (tras aplicar la planificacion). Se puede definir como la
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forma o posicionamiento que la entidad desea para si misma a un plazo de tiempo
medio o largo (Fantova, 2005, citado por Navajo, 2009). De nuevo, las respuestas
a preguntas como “como queremos ser” o “como debemos ser”, ayudan a
identificar a la vision y, con ello, el camino que se debe recorrer.

- Definicion de objetivos. Como aquellos resultados esperados, preestablecidos de

antemano, que se pretenden lograr a través del proceso que se va a implementar.
Por lo tanto, se establecen como puntos de referencia que sefialan la posicion de
salida y la de llegada, donde se esta ahora y a donde se quiere llegar.
Segun su grado de especificidad, se pueden determinan dos tipos de objetivos:
generales y especificos; donde los primeros se articulan conforme a los segundos.
Sin embargo, independientemente de ello, todos se pueden definir como objetivos
estratégicos, ya que todos persiguen conseguir cumplir con la mision.

- Definicidn de estrategias. Las cuales, se pueden definir como los caminos o las
formas més adecuadas para cumplir con los objetivos establecidos. Su seleccion
depende, por completo, del correcto andlisis realizado en la fase anterior. Elegir
entre las maltiples opciones dependera del conocimiento de las capacidades y las
limitaciones halladas.

— Redaccion del Plan Estratégico. Con el fin de sistematizar toda la informacion,
una vez definidos todos los elementos se procede a la redaccion del plan.

1.6.4. Implantacion Estratégica

Navas y Guerras Martin (2002, citados en Navajo, 2009) definen la implantacién
como el “conjunto de actividades y decisiones que son necesarias para hacer efectiva o
poner en marcha una estrategia de modo que se consigan la mision y los objetivos
estratégicos”. Estas actividades implican introducir cambios en las entidades que pueden
afectar a cuatro posibles ambitos: al disefio organizativo (relacionado con la estructura
organizativa y sus caracteristicas), a los sistemas de direccién y liderazgo, a la cultura
organizativa (relacionado con los valores y creencias y las facilidades o dificultades que
estos propician a la implantacién), y/o a los sistemas administrativos y de control.

La implantacion es una fase determinante, puesto que, aungue se elaboren las
estrategias adecuadamente, una mala gestion de este procedimiento puede hacer fracasar
por completo a la Planificacion Estratégica. Para que tenga éxito, la organizacion debe
promover ciertos requisitos, tales como: mantener una estructura organizativa adecuada,

adaptada a la planificacion y sus necesidades; optar por mecanismos éptimos de
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comunicacion y participacion; mantener alineados los planes de accién con los objetivos
propuestos; promover un clima adecuado para el desarrollo de la planificacion; entre
otros.

1.6.5. Control Estratégico

La fase de control estratégico tiene como objetivo medir y valorar las actividades
realizadas en la fase de implementacion. Dicho analisis se establece bajo criterios o
puntos de referencia prestablecidos durante las fases anteriores; gracias a una aplicacion
permanente de este proceso de control, es posible comprobar si se ocasionan desviaciones
con respecto a estos criterios para, asi, implementar la correcciébn mas oportuna. La
efectividad del control esta sujeta a la capacidad de la entidad de disponer de la

informacidn; la cual, debe ser transmitida de forma continua y de manera veraz.

1.7. Relacién entre la Planificacion estratégica y el TSAS

Llegados a este punto, la primera cuestion que habria que plantearse es: ¢podria
ser entonces la Planificacion Estratégica una practica que aplicar en el Tercer Sector de
Accion Social? La respuesta es afirmativa; es mas, esta ya es una herramienta en uso. Un
ejemplo de ello es, tal y como se dijo anteriormente, el trabajo realizado desde la
Plataforma de ONG de Accion Social, que tiene entre sus cometidos (como referente,
representante e interlocutora) la coordinacion de los Planes Estratégicos del Tercer
Sector de Accidn Social (en colaboracion con la Plataforma del Tercer Sector, siendo esta
otra organizacion con unas caracteristicas muy similares).

Esta planificacion se identifica como una guia, una hoja de ruta, que el conjunto
de entidades del TSAS puede consultar, seguir y desempefar. (Plataforma de ONG de
Accion Social, 2020c). Su ultimo trabajo es el 111 Plan Estratégico del Tercer Sector de
Accion Social (TSAS) (2017-2021); el cual, cuenta con seis metas y 23 objetivos
estratégicos, asi como multiples propuestas acerca de: lineas de accion para su
consecucion, recursos y su posible contribucion, y un sistema esquematizado de
evaluacion de resultados y de coordinacion y seguimiento para dicho plan. Todo ello,
siguiendo los principios de la planificacion, es el resultado de un proceso participativo
basado en la consulta y el dialogo con las entidades y sus representantes. (Plataforma de
ONG de Accidn Social, 2020c).

Entonces, una vez que ya es sabido que la planificacion es una herramienta del

TSAS, surgen varias cuestiones:
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En primer lugar, cesta planificacion esta contribuyendo actualmente al
establecimiento de una armonia (puesta en peligro) entre las tres dimensiones,
caracteristicas de este conjunto de entidades? Si analizamos Unicamente el contenido del
plan, podria decirse que, a priori, esta planificacion si que promueve ese disefio de
convivencia positiva y fructifera entre ellas. Basta con reparar en las seis metas
estratégicas enunciadas por el plan para apreciar este hecho (Tabla 2).

Tabla 2.

Metas estratégicas del 111 Plan Estratégico del Tercer Sector de Accion Social (TSAS)
(2017-2021) (Plataforma de ONG de Accion Social, 2020c)

Metas Area Estrategias

“El TSAS ofrece nuevas respuestas de
calidad a las necesidades de las personas
Meta 1 desde una gestion inteligente del factor
humano, del conocimiento y de las nuevas

tecnologias”.
“Las Personas” g

“El TSAS es mas transparente, mas
permeable a la comunidad, més participativo
en su gobernanza, mas amplio y equitativo
en su base social”

Meta 2

“El TSAS consolida un estatus de
interlocutor ante todos los niveles de
gobierno y participa en el disefio, ejecucion
y seguimiento de normas politicas y
decisiones que afectan al bienestar de la
ciudadania”

Meta 3

“La relacion con agentes
clave”

“El TSAS multiplica su impacto en la
opinién puablica apoyandose en discursos
compartidos, evidencias rigurosas Yy
practicas exitosas”

Meta 4

“Las entidades del TSAS cuentan con
capacidad operativa y sostenible para
cumplir su misién y prestar una atencion de
calidad”

Meta 5

“Nuestra organizacion

interna “El TSAS alcanza mejores resultados a

través de la colaboracién interna entre
entidades diversas y nuevas formas de
cooperacion con otros actores”

Meta 6
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Pero, a pesar de lo idoneo que puede parecer este plan, ¢esta hoja de ruta global
es util para la planificacion de las entidades concretas del TSAS? Por un lado, es
imposible no reconocer el hecho de que, realmente, este plan es apropiado hasta cierto
punto. Se trata de una iniciativa que intenta unificar, dotar de una vision comun y abrir
un camino por el gque las entidades hermanadas del sector puedan avanzar y crecer de
manera conjunta, aportando un marco, en palabras del 111 Plan Estratégico (Plataforma
de ONG de Accidn Social, 2020c), “propositivo e inspirador para el conjunto del TSAS”.
Sin embargo, a su vez, una planificacion basada en estos términos tan generales puede
conducir también a enormes limitaciones practicas que devalGan esos aspectos positivos
mencionados y que conllevan replantear su grado de idoneidad.

El concepto de complejidad es algo en lo que se ha tenido la intencion de insistir
a lo largo de esta introduccion. Este término es una caracteristica inherente a cualquier
tipo de entidad u organizacién sea del tipo o conjunto que sea (de la clasificacion
propuesta). Es por esta razon que elaborar marcos globales, si bien sirven para intentar
dibujar el camino conjunto (como ya se dijo), resultan ser incompletos e ineficaces al no
atender a las particularidades de cada entidad u organizacion. Debido a ello, este trabajo
aboga mucho mas por modelos de Planificacion Estratégica concretos e individualizados,
proximos y adaptados, a cada una de las 27.062 realidades que existen (tantas como
entidades del TSAS hay en Espafia; Plataforma de ONG de Accidén Social, 2020b)

Pero ¢qué esta ocurriendo con las Planificacidn Estratégicas en estas entidades del
TSAS? ;estan funcionando o favoreciendo la reduccién o eliminacién de la problematica
mencionada? La intencion del estudio es conocer como la planificacién contribuye en
estas organizaciones, partiendo de puntos de vista proximos a algunas de estas realidades,
donde es posible apreciar con mayor claridad y de una manera mucho mas préactica, por
ejemplo, como se configuran y qué efecto tienen las dimensiones o qué factores que
influyen y son determinantes a la hora de elaborar dicha Planificacién Estratégica. Y,
ademas, en caso de que fuera necesario, disefiar y promover las medidas oportunas para

que este hecho se produzca.

2. Objetivos

En relacion a lo expuesto, se presentan, a continuacion, los objetivos de este

estudio:
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2.1. Objetivos generales (OG)
Objetivo general 1 (OG1).

Comprobar si la Planificacion Estratégica contribuye actualmente a que las
entidades del Tercer Sector de Accion Social (TSAS) de la Comunidad de Madrid puedan

estructurarse de manera coherente respecto a sus dimensiones.

Objetivo general 2 (0G2)

Identificar las medidas necesarias para que la Planificacion Estratégica se adecue
de manera coherente a las dimensiones presentes en las entidades del Tercer Sector de
Accion Social (TSAS).

2.2. Objetivos especificos (OE)

Con respecto al OG1, se plantean los siguientes OE:

Obijetivo especifico 1 (OE1L).
Analizar la naturaleza de la Planificacion Estratégica en las en las entidades del

TSAS de la Comunidad de Madrid y, por tanto, las dimensiones sobre las que se ordena.

Objetivo especifico 2 (OE2)
Identificar los factores que influyen en el disefio y la elaboracién de la

Planificacion Estratégica en las entidades del TSAS de la Comunidad de Madrid.

El Objetivo general 1 (OG1) y, por tanto, sus Objetivos especificos (OE1 y OE2)
estan relacionados con el caracter investigador de este estudio, mientras que el Objetivo

general 2 (mucho mas reactivo) esta vinculado a propositos de intervencién.

3. Método

3.1. Disefio

De acuerdo con las caracteristicas del objeto de estudio y sus correspondientes
objetivos, se decidi6 emplear un disefio basado en una metodologia de caracter
fundamentalmente cualitativa. Ademas, debido a la relacién establecida entre la teoria y
los resultados y a que la recogida de la informacion fue llevada a cabo en un momento
puntual en ausencia de cualquier tipo de manipulacién a maltiples y diferentes casos, este
disefio adquirié un carécter transversal, intersujeto, recursivo y ex post-facto
(Scandroglio y L6pez, 2007).

Se identificd: una Variable Dependiente (D), la Planificacion Estratégica; y dos
Variables Independientes (V1), las dimensiones del plan y los factores que influyen en su
disefio y elaboracion.
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3.2. Participantes

El estudio contd con la participacion de un total de cuatro profesionales de la
Comunidad de Madrid, especializados, a diferentes niveles, en cuestiones relativas al
conjunto de entidades del ambito social y, en concreto, del Tercer Sector de Accidn Social
(TSAS). Los participantes (tres hombres y una mujer) tenian edades comprendidas entre
los 40 y 56 afios. Todos contaban con mas de 20 afios de experiencia profesional en el
sector, tanto en la intervencion directa social y comunitaria, como en la direccion y
gestion de entidades u organizaciones (propias 0 no). El conjunto de participantes estuvo
formado por: dos profesionales pertenecientes a entidades del TSAS con amplia
experiencia en cuestiones relativas al disefio y desarrollo de la Planificacion Estratégica,
una consultora social-organizacional y un docente universitario.

Sus puestos y perfiles profesionales (de los que derivan sus experiencias
personales en el contacto con la materia, asi como sus conocimientos tedricos y practicos),

son el principal motivo por el que fueron seleccionados para la realizacion del estudio.

Conforme al acuerdo de confidencialidad establecido por ambas partes (localizado
en el Anexo K), no se registrd ni el nombre ni la entidad de origen o referencia de ninguna
de las personas entrevistadas. En consecuencia, se crearon cddigos de identificacion para
cada una de estas (compuesto por la letra “P”, seguida un digito de entre el uno y el cuatro,
coincidente al orden en el que fueron entrevistados); los cuales se muestran a continuacion
en la Tabla 3:

Tabla 3.
Muestra del estudio y codigo de identificacién

Muestra Caddigo empleado
Profesional del TSAS (1) P1
Profesional del TSAS (2) P4
Consultora social-organizacional P2
Docente universitario P3

3.3. Técnicas e instrumentos
Durante el proceso de recogida de informacion, se aplicaron las siguientes técnicas

e instrumentos:
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Analisis de material documental. Se elabor6 una labor de exploracion,
fundamentada sobre la base de las denominadas fuentes secundarias; las cuales,
constaron de: tres Planificaciones Estratégicas, procedentes de las entidades
Plena Inclusion, CEAR y Fundacion CEPAIM; y 8 memorias anuales (de 2017 y
2018), de Hogar Si, Federacion de Mujeres Progresistas, Fundacion Secretariado
Gitano y UNAF (Unién de asociaciones familiares) (puesto que muchas entidades
no publican sus Planificaciones Estratégicas, pero si tienen en cuenta muchos de
sus elementos en la redaccion de sus memorias; como, por ejemplo, su mision, su
vision, sus valores, sus objetivos, etc.).

Toda la informacién fue extraida de espacios o portales publicos y de libre acceso,
ubicados en las diversas plataformas (redes sociales, webs, etc.) pertenecientes a
estas entidades del Tercer Sector de Accion Social (TSAS) de la Comunidad de
Madrid. El anélisis documental tuvo como proposito, por un lado, encontrar
informacion acerca de las caracteristicas de estas planificaciones (en particular,
sus metas estratégicas y las dimensiones de las que parten; al igual que se observo
en la planificacion general) para ser utilizada como elemento promotor de la
entrevista (el conocimiento proporcionado con estas bases favorecié la creacion y
el enriquecimiento del contenido del guion, asi como el intercambio de
informacion durante las entrevistas elaboradas posteriormente).

Entrevista individual semi-estructurada. Con la finalidad de facilitar una recogida
de informacion amplia y exhaustiva, se elabor6 un guion pensado para el conjunto
de los participantes del estudio (Anexo J). El cual, atendiendo a su naturaleza
semi-estructurada, se organiz6 segun una serie de cuestiones concretas
(determinadas previamente por el investigador), pero, a su vez, flexibles,
permitiendo la capacidad de ampliar y/o profundizar en cualquier elemento
surgido de las respuestas proporcionadas por la persona entrevistada.

Su finalidad era ahondar en diversos aspectos, tales como: la planificacion
estratégica (concepto y definicion, el papel y relevancia de la planificacion,
formas de planificacién, y ventajas y desventajas), su contenido y formulacion
(naturaleza de las metas y objetivos estratégicos de la planificacion y su
valoracion), metodologia (procedimiento, personas implicadas, fuentes de
informacion o de referencia, y limitaciones y potencialidades); y, tercer sector (la
relacién entre la planificacion y las entidades, posibles iniciativas en el disefio e

implementacién de la planificacion). Mediante esto, se pretendia obtener
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informacion relativa a las dimensiones que estructuran y factores influyen (en la
elaboracion y puesta en marcha) a la Planificacion Estratégica de las entidades
para las que trabajan y/o colaboran actualmente, o lo hayan hecho en el pasado
(siempre que estas fueran dentro del territorio de la Comunidad de Madrid). Pero
también para extraer informacion referente a cuestiones complementarias sobre la
Planificacion Estratégica, el Tercer Sector de Accion Social (TSAS) y la relacion

entre ambos.

3.4. Procedimiento

Tras el andlisis documental y la elaboracion del guion, se contacté con los
participantes mediante correos e-mail y/o llamadas telefénicas. Sus datos de contacto
fueron localizados en sus perfiles personales de la red social LinkedIn, destinada a fines
profesionales. En un primer momento, se les informd acerca de la finalidad del estudio
(presentacion, en la cual, ademas, se dialogo acerca de las competencias que su perfil
profesional podia aportar al mismo) y las condiciones de la entrevista (Anexo K).

A continuacion, y contando con su participacion, se efectuaron las
correspondientes entrevistas; las cuales, se llevaron a cabo a lo largo del mes de abril (del
2020) y fueron realizadas por via telematica, a través de diversas plataformas digitales,
segun la disponibilidad de los participantes. Todas ellas fueron grabadas en soporte
digital, una vez comunicado y aceptado, por su parte, el consentimiento informado (cuyo
modelo se encuentra en el Anexo K).

El tratamiento de la informacion obtenida y su correspondiente analisis de datos

se desarroll6 tal y como explica en el siguiente apartado del estudio.

3.5. Sistema de analisis
3.5.1. Teoria Fundamentada (Grounded Theory) o Método de Comparacion
Constante (ATF-MCC)

Como no podia ser de otra forma, la estrategia de andlisis se encuentra
estrechamente relacionada al carécter cualitativo del estudio.

Del amplio abanico de técnicas y procedimientos empleados en el analisis de datos
en dicho campo cualitativo, se eligié al Método de Comparacion Constante (o Analisis
de Teoria Fundamentada) (Glaser y Strauss, 1967, citado por Scandroglio y Lépez, 2007)
como el mas idéneo para llevar a cabo el correspondiente analisis. La razén de su eleccién
se debi0 a que, a partir de este, es posible elaborar una teoria inicial o tentativa que asiente
explicaciones (lo méas objetivas y fiables en la medida de lo posible) que permitan, a su
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vez, idear o desarrollar hipotesis en relacion a los objetivos planteados. Para ello, ademas
de disponer de la informacién debida, es necesario someter a esta a un proceso de
contraste (como indica su propio nombre) que se efectta bajo un procedimiento concreto
que se divide, segun Scandroglio y Lopez (2007), de acuerdo a las siguientes fases: (1)
planteamiento de la pregunta de investigacion, (2) muestreo tedrico, (3) colecta y
estructuracion de la informacion, (4) codificacién abierta, (5) comparacion constante y
exploracién de las propiedades, (6) saturacion de categorias, (7) exploracion de relaciones
entre categorias (o0 también denominada como codificacion axial), (8) contraste de
hipétesis, y, (9) integracion tedrica (o codificacion selectiva).

3.5.2. Procedimiento del Método de Comparacion Constante o Teoria

Fundamentada.

El proposito de este apartado es exponer con mas detalle cada una de las fases
anteriormente nombradas a partir del trabajo de Scandroglio y Lopez (2007), tratando de
explicar, a su vez, la manera en la que estas se han adaptado al estudio. Sin embargo,
debido a las dimensiones y caracteristicas particulares de este, no se ha podido culminar
la realizacion de todas las fases del procedimiento. El contraste de hipotesis (8) no ha
podido llevarse a cabo y, por tanto, la integracién tedrica (9) resulta ser una proyeccion
tentativa y parcial de la teoria formal que la linea de investigacion de este trabajo persigue
e intenta desarrollar. Asi pues, contando con este hecho, en las siguientes paginas se
presentan y se detallan las fases elaboradas.

Puesto que el planteamiento de la pregunta de investigacion (1) y el muestreo
tedrico (2) han sido de sobra desarrollados hasta el momento, se comenzara a partir de la
tercera fase:

Colecta y estructuracion de la informacion (3).

El anélisis elaborado mediante el Método de Comparacion Constante requiere, en
primer lugar, de la recopilacién de la informacion por medio de las técnicas
particularmente mas oportunas (para este caso, expuestas anteriormente) y la
estructuracion o disposicion de esta para que esta sea susceptible de analisis. Por esta
razon, tras la realizacion de la entrevista, todo el material obtenido fue transcrito a formato

de texto.

8 El cual, consiste en el contraste de las hipétesis formuladas por medio del uso de datos que ya existen o,
en su defecto, por datos que se recopilan de nuevos casos de forma intencional para realizar dicho
proceso de contraste.
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Codificacion abierta (4) y Comparacion constante y exploracion de propiedades
(5) y Saturacion de categorias (6).

En contradiccién a lo que clésicamente propone el método, no se parte de una
codificacion abierta. Esto es debido a que, previamente, se tomo la decision de clasificar
y agrupar la informacion sobre la base de dos categorias principales (preestablecidas y
producto de los objetivos especificos): Dimensiones desarrolladas por el Plan
Estratégico y Factores que influyen en el disefio y la elaboracion del Plan Estratégico.
Cada argumento expresado por los participantes era clasificado de acuerdo con cualquiera
de estas categorias.

Finalmente, una vez dispuesta la informacion de todas las entrevistas en ambos
conjuntos, se implementd la metodologia de la codificacion abierta para cada uno de
estos; su objetivo era la extraccion de subcategorias a partir de la lectura detenida de la
misma y su segmentacion a partir de la conceptualizacion del contenido. Para llevar a
cabo este proceso, fue necesaria la implementacion de dos procedimientos analiticos
basados en la comparacion constante de la informacion: la basqueda de propiedades
(causas, tipos, consecuencias, etc.), y la interpretacion.

Se realiz6 un analisis repetido y exhaustivo de la informacion hasta que esta no
dio lugar al descubrimiento de nuevos elementos o propiedades que permitieran continuar
con la (re-)categorizacion (o revision de subcategorias). Se alcanzd, asi, el punto de
saturacion.

Paralelamente, a lo largo de todo el proceso, se tomaron anotaciones o notas de
andlisis referidas a las relaciones establecidas entre las diferentes categorias o

subcategorias. Las cuales, serian un elemento promotor de la siguiente fase.

Exploracion de las relaciones entre categorias (analisis axial) (7) e Integracion
teodrica (9)

Por medio de la codificacién axial se exploraron y describieron las relaciones o
conexiones halladas entre las diferentes categorias o subcategorias. A partir de este
analisis relacional, fue posible la formulacion de las hipétesis. El proceso llevado a cabo
fue similar al utilizado en las fases anteriores para el desarrollo de categorias y
subcategorias; se emplearon los procedimientos analiticos basados en la comparacién
constante de la informacion, apoyados en las anotaciones o notas de andlisis recogidas en

la fase anterior.
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Mediante la integracion tedrica, se formuld esa proyeccion de la teoria formal (o

también denominada como teoria fundamentada).

4. Resultados
A partir del proceso de codificacion abierta, correspondiente al Método de

Comparacién Constante, se definieron las siguientes categorias y subcategorias (Tabla 4):

Tabla 4.
Categorias y subcategorias

e Organizacion del proceso
Dimensiones e  Analisis estratégico
(politico-operativa y asociativa) e  Formulacién
e Implementacién

e  Supervivencia-adaptabilidad al entorno

e  Estructuracion interna de la organizacion

e Identidad, posicionamiento y estrategia
Factores que influyen en la elaboracion y ejecucion e  Metodologia de elaboracién y aplicacion

del Plan Estratégico e Capacidades de la organizacién (tamafio,
recursos, etc.)
e Comunicacion y vinculacién interna
e Comunicacién y vinculacién externa

En las siguientes paginas, se describen los resultados obtenidos en funcion de cada
una de estas categorias y subcategorias elaboradas.
4.1. Dimensiones

Antes de comenzar a hablar sobre los resultados obtenidos en el apartado de
dimensiones, es necesario sefialar una idea. En contradiccidn a lo que hasta este momento
se pensaba, las dimensiones de la Planificacion Estratégica no se pueden observar desde
un punto de vista global o general (es decir, respecto al plan en su conjunto). Estas estan
inherentemente asociadas a cada una de sus fases (en funcion de sus antecedentes,
desarrollo y consecuentes). Por tanto, siempre que se hable de las dimensiones, habra que
hacerlo en funcién de cada una de ellas (que, ademas, son el elemento comdn de toda
Planificacion Estratégica). Mas adelante, se detallara con mas precision esta relacion.

Unicamente para facilitar la exposicion de los resultados respecto a esta idea, se

Ilevé a cabo una adaptacion de las categorias y subcategorias (Tabla 5):
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Tabla 5.
Adaptacion de Categorias y subcategorias

Organizacién del proceso
Analisis estratégico
Formulacién
Implementacion

Dimensiones politico-operativa

Dimensiones

Analisis estratégico

Dimensién asociativa =, .
Formulacién estratégica

Supervivencia-adaptabilidad al entorno
Estructuracion interna de la organizacion
Identidad, posicionamiento y estrategia
Metodologia de elaboracion y aplicacion
Capacidades de la organizacién
Comunicacion y vinculacién interna
Comunicacion y vinculacion externa

Factores que influyen en la elaboracion y ejecucion
del Plan Estratégico

Segun las respuestas proporcionadas por las personas entrevistadas, las fases de
organizacion del proceso de planificacion, el analisis estratégico, la formulacién
estratégica y la implantacion del Plan estratégico, se relacionan estrechamente con las
Dimensiones politico-operativa; mientras que, por el contrario, inicamente las fases de
andlisis estratégico y formulacién estratégica lo estan con la Dimensién Asociativa.

Sobre la fase de Control Estratégico no se obtuvo ninguna informacion.

4.1.1. Organizacion del proceso de planificacion

Segun los participantes, la organizacion del proceso de planificacién, y, por tanto,
la toma de decision sobre planificar, estd muy asociada a las demandas propias de un
contexto determinado por una perspectiva econémica y de mercado («/...) esto parte de
una visién econémica; viene de la empresa, del mundo empresarial» [P1]). Varias
personas afirmaron que, debido a su influencia, las entidades han adquirido
planteamientos afines al modelo de empresa privada [P1, P2], que se ven acompafiados
de perspectivas o principios como el del crecimiento organizacional [P1] (el cual, se
estructura bajo la planificacion).

Este influjo ejercido por el entorno «es parte de la historia reciente» [P1]. Se ha
identificado que los inicios de aplicacion de la Planificacion Estratégica en las entidades
del TSAS concuerdan, aproximadamente, con el periodo correspondiente a los primeros
afios de la crisis del 2008 (méas concretamente, entre este y el 2012) [P1, P3 y P4]; algunas
personas entrevistadas, de hecho, coincidian en no haber conocido esta herramienta antes

de ello («No habia Planificacion Estratégica o no nos llegaba esa informacion. Ni
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siquiera era algo que figurara en los intereses 0 planteamientos /.../ nunca se imagino
que una entidad lo tuviera» [P3]). Sin embargo, esto no significa que no existan otras
formas de planificar por entonces («Trabajdbamos desde un punto de vista estratégico
con un planteamiento a 2-3 afios /.../ pero no en términos de Planificacion Estratégica.
Era algo muy abierto, sin un analisis riguroso, pero si que, evidentemente, discutiamos
de las cosas, poniamos en comun, nos proyectabamos en el tiempo y tomabamos
decisiones consistentes con esas proyecciones» [P3]; «(.../ se tenia una estrategia, pero
eran mas unos principios y valores por los que te movias (aunque no lo tenias tan
definidos)» [P1]). El problema, segun las personas entrevistadas, era que este tipo de
planificaciones no conseguian resistir la fuerza centrifuga del contexto o de la vida
cotidiana [P4] («Estabamos con un planteamiento de “lo que surja” hasta que nos dimos
cuenta de gue eso nos iba a conducir a desaparecer, encasquillarnos, estancarnos, o lo
que fuera. Lo que nos movilizo fue eso» [P1]). En definitiva, la toma de decision sobre
llevar a cabo la Planificacion Estratégica quedd asociada a la necesidad de adaptarse al
contexto («Necesitdbamos tener ese cuerpo» [P4]).

4.1.2. Andlisis Estratégico

Dimensiones Politico-Operativa

Como ya sabemos, el Andlisis Estratégico es un proceso analitico que permite
extraer, tanto las amenazas y las oportunidades, como las fuerzas y debilidades de las
entidades. Durante las entrevistas, se indago acerca de las potencialidades y/o utilidades
que la Planificacion Estratégica puede aportar a las organizaciones en respuesta a dicho
anélisis.

En consonancia con el apartado anterior, el contexto fue, de nuevo, un elemento
nuclear en las respuestas proporcionadas por las personas entrevistadas; las cuales,
afirmaban que la planificacién puede proporcionar una lectura precisa del entorno
mediante la que guiar una accion segura para las entidades. Es decir, «[la planificacion]
deberia servir para detectar necesidades a las cuales se deben dar respuesta y anticipar
problemas, deberia servir también para estimar recursos y posibilidades que existen en
el medio y como se estan rentabilizando» [P2]. Lo que, en palabra de unos de los
participantes, hace posible «reubicarte en esos contextos o realidades que a veces

cambian y provocan que te desbordes y no sepas por donde salir» [P4].
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Dimension Asociativa

Ademas de las potencialidades y/o utilidades de la Planificacion Estratégica
asociadas a las dimensiones politica-operativa, encontramos otras asociadas a la
dimension asociativa.

En este caso, dos de las personas entrevistadas destacaron el gran uso que tiene la
planificacién a la hora de reforzar los pilares asociativos sobre los que se constituye la
entidad [P1, P4]. Seguln estas, la revision y el analisis de los valores y principios de la
entidad permiten consensuar o reafirmar la identidad de la organizacién; la cual, debe
guiar, de igual modo, la futura accion de esta («Yo creo que coloca y te ubica mucho.
Hace que escribas y compartas con un grupo humano una vision de lo que haces o de lo
que te planteas hacer. Te dota de una vision, poniéndote en una mision, colocando unos
valores compartidos. Antes lo dabamos por hecho y, a veces, podiamos equivocarnos y
confundirnos. Creo que esto nos ayuda a tener esa perspectiva [...], poner en comin y
compartir esas ideas. Desde ahi, se ha de empezar a planificar [...], partiendo de ese
punto» [P1]; «Entonces, no vale sélo con hacer un ejercicio de planificar [...] programas
y evaluar cada afio, sino de lo que se trata es que, en el dia a dia, todas las personas

implicadas tengan presentes las metas» [P4]).

4.1.3. Formulacion Estratégica

Dimensiones Politico Operativa

Tal y como se sefial6 en la introduccion de este trabajo, las dimensiones son un
elemento determinante que guia el objeto de accién de cualquier entidad. Cuanto mayor
es el grado de concordancia con una dimension, mas comprometida es su accion hacia
esta. Por eso, con el fin de hallar sobre qué dimensiones se sostiene la Planificacion
Estratégica, fue oportuno estudiar hacia qué acciones esta dirigida esta. Y, por tanto,
cuéales son sus objetivos y sus estrategias.

Las entrevistas revelaron que la Planificacion desarrolla gran parte de su accion
sobre las dimensiones politico-operativa. Todas las personas, sin excepcion, coincidan en
haber desarrollado ampliamente objetivos y estrategias relacionadas con, por ejemplo, la
prestacion de servicios.

Se les pregunto qué valoracion tenian sobre este hecho. De nuevo, las respuestas
fueron unanimes: todos lo evaluaron, no sélo de una manera positiva y favorable, sino

necesaria. Incluso tres de los participantes destacaron que, para sus entidades de
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referencia, estos objetivos y estrategias representaban su accion principal, la mas
importante y consolidada («[en su entidad] se trabaja desde una perspectiva
fundamentalmente profesional» [P2]; «Siempre pesa mas; el hacer cosa o el responder a
cosas, siempre pesa mas [ ...] Todo ese bloque es a lo que tienes que dar respuesta todo
el rato. Lo otro [refiriéndose a la dimensidn asociativa] es menos importante. Al menos,
en la practica es menos importante. Las entidades estdn més obligadas a ser mas que
idealistas, operativas» [P3].

Dimension Asociativa

En la linea con lo anterior, tres de las personas entrevistadas también afirmaron
contar con objetivos y estrategias orientados a la dimension asociativa en sus entidades.

Dos de los participantes coincidan en que las entidades con las que ellos trabajan
0 trabajaban estaban empezando a aproximarse a objetivos y estrategias propios de esta
dimension [P1, P3] «Estamos rotando, por ejemplo, hacia la incidencia politica» [P1];
«[...) también para conocer en mayor amplitud la linea asociativa, el sector, las otras
entidades y crear alianzas, estrategias de cooperativismo y fortalecimiento» [P3]). En
ambos casos, la creacion de estas lineas de accidn estuvo motivada por el establecimiento
de relaciones con otras entidades o espacios de conexion cooperativa, de un marcado
caracter asociativo, como la PAH (Plataforma de Afectados de la Hipoteca) [P1] o La
Madeja [P3], Cooperama o Coop57 [P4], entre otras.

Por otro lado, uno de los participantes afirmé que el desarrollo de estas lineas de
accion, dedicadas a la dimension asociativa, ya era algo consolidado en su entidad; las
cuales, ademas, se orientaban hacia escenarios tanto internos como externos, poniendo en
el punto de mira, por ejemplo, el valor de la entidad y su afan de un desarrollo en red
(«Hay una serie de acciones encaminadas a que las personas nos reconozcamos en [la
organizacion] por medio del Plan. Al final, habremos diseriado el modelo [...] que
queremos ser», «También somos hacia fuera [...] nuestra entidad fomenta y promueve
[...] una serie de medidas de participacion con otras entidades», «En esa doble

dimension se vertebra. Cada linea tiene una serie de acciones» [P4]).

4.1.4. Implementacién del Plan Estratégico

El hecho de que todas las dimensiones estén presentes en las dos fases anteriores
(de analisis y formulacion), puede llevar a pensar que tambiéen estaran presentes en la de
implementacion del plan. Sin embargo, segun lo que relatan las personas entrevistadas,

esta légica estd muy lejos de verse cumplida.
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Cuando se pregunta acerca de la implementacion del Plan Estratégico, muchos de
los participantes emiten respuestas que giran en torno a una idea comun: no funciona (o,
al menos, en su totalidad). Segln cuentan, todo parece indicar que la planificacion se
consigue implementar mas satisfactoriamente en sus dimensiones politico-operativa, en
comparacion con la asociativa. Este hecho genera entonces una frustracion en torno a la
planificacion («El papel lo aguanta todo, pero la realidad no [...] Asi que todo lo que
tiene de potente esa vision estratégica de separarte, tomar distancia, reflexionar y decidir
hacia donde queremos ir y qué estd pasando alrededor... De la vision estratégica
[anélisis] a la planificacion [por el contexto de la conversacion, se entiende como la
implementacidn] se pierde potencia, se pierde lo valioso» [P2]) que influye un efecto de
ruptura dentro de la entidad®. Asi, el planteamiento global se sustituye por otros concretos,
sostenidos sobre diferentes dimensiones y conformados por distintos grupos de personas
(procedentes, incluso, de distintas areas de la estructura organizacional) que operan
paralelamente de forma casi independiente; de entre los cuales, s6lo uno utiliza el Plan
Estratégico por cumplir con sus objetivos y estrategias («EI personal termina yéndose
[...] a lo concreto y lo global se pierde. Eso [el Plan] lo termina asumiendo los érganos
de direccion [identificado de esa manera en esa entidad; dimensiones politico-operativa]
y termina yendo en paralelo con lo asociativo [atribuido después, segln esta persona, al

“grupo societario de la entidad”; dimension asociativa]» [P1]).

4.2. Factores que influyen en la elaboracion y ejecucién del Plan Estratégico
También, en funcidén de las respuestas proporcionadas durante las entrevistas, fue

posible identificar una serie de factores determinantes en el disefio y la elaboracion del

Plan Estratégico; que, a diferencia de las dimensiones, poseen un caracter mucho mas

transversal (pudiendo afectar a una, a varias o0 a todas las fases del proceso):

4.2.1. Supervivencia-adaptabilidad al entorno

Fue definido (al igual que en este estudio) como el deseo o la necesidad de las
entidades de adaptarse al contexto en que estan inmersas y, por tanto, de sobrevivir en
este [P1, P3, P4].

4.2.2. Estructuracion interna de la organizacion
En términos generales, se identifica que la estructura de las entidades también se

ordena en funcién de las dimensiones politico-operativa y asociativa, creando dos

° Es en este punto donde las personas entrevistadas sefialan este hecho, pero habria que preguntarse si
también ocurre en las fases previas.
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subgrupos de personas que denominaremos aqui como “ejecutivo” y “societario”,
respectivamente. El primero, estaria compuesto por las personas trabajadoras de la
entidad, mientras que el segundo, por las socias (las cuales, suelen corresponderse con
aquellas personas que dieron origen y fundaron la entidad y su proyecto, o por aquellas
que fueron incluidas después por estas mismas). Comunmente, desde un punto de vista
jerarquico, se reconoce que el grupo societario se sitlia por encima del ejecutivo (lo que
podriamos ejemplificar mediante un simil proporcionado por uno de los participantes:
«Digamos que es como el poder legislativo y ejecutivo de nuestro Estado. EI primero es
el que escribe y el que lo operativiza es el ejecutivo» [P1]). Esto es asi debido a que la
vision estratégica (qué es la entidad, hacia donde va la entidad, qué queremos ser, cdmo
lo vamos a hacer, etc.) se le adjudica al grupo societario (como salvaguarda del sentido
original de la organizacién). Tanto es asi que, segun todas las personas entrevistadas,
ningun Plan Estratégico es aprobado sin que la asamblea del grupo societario lo ratifique.

A pesar de que las entrevistas muestran esta division o diferenciacion, se
desconoce cual es el distanciamiento entre ambos grupos (es mas, este atenderia a las
diferencias estructurales particulares de cada entidad). Sin embargo, si que podemos
afirmar una cosa: todos los participantes afirman que su mayor expresion se produce a la

hora de implementar la accion de las entidades.

4.2.3. Identidad, posicionamiento y estrategia

Literalmente, en algunas de las entrevistas se reconoce la existencia de una crisis
de identidad en las entidades del TSAS («Hay una crisis de identidad brutal» [P2]); la
cual, se relacion6 muy estrechamente con las caracteristicas estructurales mencionadas
en el apartado anterior, y, por tanto, también con las dimensiones politico-operativa y
asociativa.

Segun parece, esta se debe a que las entidades, originadas por iniciativas
ciudadanas, estan alcanzado un grado de profesionalizacion cada vez mayor; lo que
provoca a estas entrar en mayores contradicciones consigo mismas al encontrarse con
cada vez mas y mayores incongruencias ([P2)] (fendmeno que se relaciona con lo ya
explicado en el apartado de introduccion, mediante al estudiar relaciones establecidas
entre las dimensiones que componen el TSAS y en el apartado metodoldgico de la

Planificacion Estratégica).
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4.2.4. Metodologia de elaboracion y aplicacion

Refiriéndose al tipo de metodologia empleada para la elaboracién del Plan
Estratégico, asi como para su aplicacion.

Todos los participantes mencionaron haber elaborado su plan por medio de
metodologias muy similares (en cuanto a la constitucion de un grupo motor o
departamento dedicado a esta labor, la consulta a los personajes implicados, la revision
de diferentes vias de informacion disponibles, etc.), dando lugar a Planificaciones
Estratégicas muy estructuradas. Las cuales, segun una de las personas entrevistadas,
aportan una orientacion sélida y segura hacia el futuro, pero también corren el riesgo de
ser un cuerpo demasiado armado que impida ser mas flexibles ante cambios poco o nada

esperados [P2].

4.2.5. Capacidades de la organizacion

Segln todos los participantes, la elaboracion de la planificacion esta
condicionada a las capacidades de las entidades. A lo largo de las entrevistas se
destacaron dos de los elementos imprescindibles a tener en cuenta: el tamafio y los
recursos (principalmente, econémicos).

Se habla de que el tamafio es fundamental y de que una gran parte de las entidades
que constituyen el TSAS son muy pequefias; lo cual, justificaria, segun los participantes,
que no hayan elaborado todavia una Planificacion Estratégica [P1, P3, P4]. Estas mismas
personas afirman que estas organizaciones no necesitarian formalizar una planificacion
(para seguir funcionando con unas dinamicas mas adaptadas).

El tamafio estd muy relacionado, a su vez, con el segundo elemento: los recursos
econdmicos de la entidad. Normalmente, a la hora de llevar a cabo la planificacion, se
recurre a consultores externos para que estos apoyen y supervisen el proceso (al menos,
en un inicio o en las primeras planificaciones; «Inicialmente, el primero fue hecho por
alguien externo. Estuvo muy bien, porque no teniamos nada y eso nos obligd a
sistematizar, a ordenar... El segundo -como el primero fue tan rigido-, nos dejamos
acompafar por una entidad que hacia innovacion y disefio social [...], los siguientes
decidimos que los haciamos nosotros» [P4]). El problema mas comin es que muchas
entidades (y sobre todo las pequefias) no tienen el capital suficiente para poder costearse
esta ayuda («Hay una preocupacion tan permanente sobre la economia que hace muy

dificil contar con agentes externos para hacer la planificacion» [P2]), o bien, les
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preocupa tanto su futura situacion que deciden no emplearlo en ello, desestimandolo

(«Las personas no consideran esto como una inversion, sino como un gasto» [P2]).

4.2.6. Comunicacién y vinculacion interna

Aludiendo a la calidad o al estado de los canales de comunicacion que hay entre
las personas que integran la entidad o participan en ella; pero también, a la vinculacion
de estas entre si o con la entidad.

Algunas de las personas entrevistadas afirmaron que, en estos momentos,
resolver las carencias o debilidades de los canales de comunicacion (y, por tanto, del
flujo de informacion adecuado) es una de las principales necesidades de las entidades.
Los problemas comunicativos se convierten en un obstaculo que dificultan la
vinculacion entre las personas que componen la organizacion o colaboran en esta [P1,
P2]. Por otro lado, estos problemas también estan estrechamente asociados a la falta de
vinculacion o afiliacion de estas mismas personas con la entidad (con su misién, su

vision, sus valores, etc.) [P4].

4.2.7. Comunicacion y vinculacion externa

En este caso, se atiende a los problemas comunicativos y de vinculacion de las
entidades con respecto al resto de las que conforman el TSAS.

Al igual que en el caso anterior, se pone de manifiesto que existen carencias o
debilidades de los canales de comunicacion destinados al establecimiento de redes
organizacionales (de intercambio de informacion, de cooperacion o colaboracion en el

trabajo, etc.) y de vinculacién/afiliacion entre estas [P4].

5. Discusion
5.1. Analisis o codificacion axial
Continuando con el procedimiento del Método de Comparacion Constante, se
elabor6 una codificacion axial con el fin de determinar posibles hipdtesis por medio del
establecimiento de relaciones entre las multiples categorias y subcategorias establecidas

(Tabla 4); las cuales, se detallan a continuacion:

Como ya se dijo, siempre que se hable de las dimensiones, hay que hacerlo en
funcién de cada una de las fases del Plan Estratégico. Las dimensiones del plan no se
pueden determinar desde un punto de vista global o general, sino por su presencia e
influencia en cada una de las fases que se llevan cabo. Por lo tanto, la primera relacion a

tener en cuenta es: Dimensiones-Fases de elaboracion.
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A partir de los resultados, la Tabla 6 muestra cuales son las dimensiones halladas

en cada una de las fases:

Tabla 6.
Relacion entre Dimensiones y Fases de elaboracién

Implementacion

Organizacion del Analisis Formulacién
FEEE roceso (1) Estratégico (2) Estratégica (3) del Plan
P Estratégico (4)
Dimension Dimension
asociativa asociativa
UL CE Dimensiones Dimensiones Dimensiones Dimensiones
politico- politico- politico- politico-
operativa operativa operativa operativa

Si se analiza la Planificacion Estratégica desde una perspectiva global, quiza se
pueda afirmar que esta es una herramienta esencialmente politico-operativa; sin embargo,
tal afirmacion es injusta, puesto que seria obviar que en ciertos momentos también tiene
un caracter y una utilidad asociativa.

Es decir, cierto que el resultado final o Gltimo de la planificacion se alinea con las
dimensiones politico-operativa (puesto que, durante la fase de implementacion, son sus
objetivos y lineas estratégicas los que, finalmente, son mas funcionales). Sin embargo,
esto no quiere decir que la planificacion no cuente con la presencia de objetivos de la
dimension asociativa. A pesar de que, en primera instancia, esta comienza siendo también
de un marcado carécter politico-operativo, en sus fases intermedias (de analisis y

formulacién) adquiere matices completamente asociativos.

Pero ¢qué define estas dimensiones? ;como y por qué es posible afirmar que sean
estas y no otras las dimensiones implicadas en cada una de las fases de elaboracion? Las
respuestas a estas preguntas guardan relacion con el segundo objeto de estudio: los
Factores. Por tanto, la segunda relacion establecida es: Fases de elaboracion-Factores.

Por medio de la Tabla 7, se analiza qué factores intervienen en cada una de las
fases y coOmo estos interactuan e influyen asi en la manifestacion o presencia de una u otra
dimensién (ya que estos definen o condicionan sus antecedentes, desarrollo vy

consecuentes).
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Tabla 7.
Relacién entre Fases de elaboracién y Factores

Fases de la Planificacion Estratégica Factores involucrados

e Supervivencia-Adaptabilidad al contexto
Organizacion de proceso o Capacidades de la organizacion
Metodologia

Identidad

Supervivencia-Adaptabilidad al contexto
Estructura interna (*)

Comunicacion y vinculacion interna
Metodologia (*)

Identidad

Anélisis estratégico

e Supervivencia-Adaptabilidad al contexto
Formulacion Estratégica e Estructura interna (*)

e Comunicacién y vinculacion externa

e Metodologia (*)

e Identidad

Implantacion del Plan Estratégico

Supervivencia-Adaptabilidad al contexto
e Estructura interna

Como ya es sabido, la organizacion del proceso esta altamente influenciada por
las demandas del contexto en el que las entidades operan, influenciado actualmente por
su caracter mercantil (Supervivencia-Adaptabilidad al contexto). Las organizaciones han
necesitado crear, adaptar o cambiar sus (antiguas) formas de planificar para cefiirse a las
nuevas exigencias (Metodologia). Sin embargo, el como planificar o qué metodologia
emplear, es algo que esta estrechamente ligado a los recursos disponibles y el tamafio de
la organizacion (Capacidades de la organizacion).

Durante la fase de Analisis estratégico se manifiestan todas las dimensiones: en
primer lugar, las politico-operativa, fundamentadas en las premisas de la fase anterior
(asociadas a la Supervivencia-Adaptabilidad al contexto); y, en segundo lugar, la
asociativa, que persigue un proceso de analisis introspectivo mediante el que consensuar
o reafirmar la identidad de la entidad (la cual, ademas, se pretende que sea compartida y
asimilada como punto de partida de cualquier accion que se lleve a cabo) (Identidad y
Comunicaciony vinculacién interna). Se desconoce si las dimensiones son desarrolladas
paralelamente (por los grupos societario y ejecutivo) y, por tanto, mediante analisis
distintos, bajo consultas o reflexiones igualmente paralelas (Estructura interna y

Metodologia).
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A lo largo de la fase de Formulacion se conjuga la doble perspectiva. Por un lado,
se fomentan objetivos y lineas estratégicas relacionadas a la prestacion de servicios
(relacionada al contexto mercantil, a la Supervivencia-Adaptabilidad al contexto); y, por
otro lado, otros objetivos y lineas estratégicas destinados a la incidencia politica, el
levantamiento de redes y alianzas, etc. (Identidad y Comunicacion y vinculacion
externa). De nuevo, se desconoce si las dimensiones son formuladas paralelamente (por
los grupos societario y ejecutivo) (Estructura interna y Metodologia).

Finalmente, la fase de Implementacion supone un punto de inflexion en el
proceso de elaboracion de la Planificacion Estratégica.

Al parecer, cuando el plan se aproxima desde un contexto tedrico a otro practico, este
demuestra ser incapaz de ajustarse. Tan solo cumple los objetivos y ejecuta las lineas
estratégicas formuladas por los enunciados de las dimensiones politico-operativas (en
relacién con la prestacion de servicios, a la Supervivencia-Adaptabilidad al contexto).
Esto genera una gran repercusion sobre el concepto de la Identidad de la organizacion
(hay que atender el hecho de que este factor es uno de los grandes protagonistas del
Analisis y la Formulacion), creando, como consecuencia, una ruptura y un

distanciamiento entre las partes que componen su Estructura interna.

A través de esta segunda relacion, es posible empezar a advertir lo que podria ser
la una de las hipdtesis; la cual, comienza a formularse a partir de otra pregunta: ¢acaso la
introduccién de nuevos factores o un abordaje sobre los ya identificados podria ayudar a
fomentar la presencia de la dimension asociativa?

Pero, en caso de llevarse a cabo, ;,cémo deberian efectuarse estos cambios 0 como
se deben trabajar esos factores que ya estan presentes? (por ejemplo, ;se deberia realizar
un abordaje individual, yendo uno por uno por cada factor?). Para saberlo, primero se
debe conocer qué conexiones hay entre estos; lo que conduce a la tercera relacion o, mas
bien, a un conjunto o bloque de relaciones entre Factores-Factores.

Denominar a esto como bloque o conjunto de relaciones se debe a la falta de
linealidad de las relaciones entre los factores. Una entidad puede ser comparada a un
organismo vivo, donde existen conexiones multiples y bidireccionales entre todos o
muchos de sus elementos (por ejemplo, en referencia al simil mencionado, no podemos
entender la relacion que hay entre un érgano interno cualquieray el corazén, sin entender
la que existe entre el cerebro y este ultimo). Por supuesto, las relaciones detalladas a

continuacion no abarcan la totalidad de estas, ya que estan condicionadas por la
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informacidn proporcionada por las personas entrevistadas (aunque se intenta plantear el

mayor numero posible).

El punto de partida de este andlisis es la relacion mantenida entre la Supervivencia-
Adaptabilidad al contexto y la Identidad.

Como se puede ver en la Tabla 7, el factor de Supervivencia-Adaptabilidad esta
presente a lo largo de todo el proceso, en todas y cada una de las diferentes fases de
elaboracion del plan. De hecho, su importancia es tal que, segun la informacion
proporcionada, es este el que motiva la organizacién del proceso. Es innegable su
relevancia; la supervivencia de las entidades es la necesidad primordial, sélo gracias a
esta podemos seguir hablando del resto de los factores. Sin embargo, en el caso de las
entidades del TSAS, existe una problematica asociada a este: una adaptabilidad
desmedida a un contexto de un marcado caracter mercantil (el cual puede ser contrario e
incluso nocivo para esta) puede generar graves repercusiones a niveles internos. Una de
las mayores consecuencias es el dafio provocado a la Identidad.

En un primer momento, se aprecian dos factores contrapuestos (una
Supervivencia-Adaptabilidad a un contexto mercantil y una ldentidad que parte de una
perspectiva asociativa; un elemento que nace de lo exdgeno contra otro de lo endogeno),
pero ambos necesarios; por lo cual, la relacion mantenida entre estos deberia ser mediada
para lograr su equilibrio o complementacion. No unificar a estos factores sélo puede
provocar la creacion de dos realidades paralelas (lo que puede recordar a lo sucedido en
la fase de Implementacion), llegando a, por ejemplo, ser lo que queremos ser sin estar
adaptados o estas adaptados sin ser lo que queremos ser.

Este planteamiento integrador sélo puede llevarse a cabo mediante la intervencion
de otros factores como: la Comunicacion y vinculacién interna y la Comunicacion y

vinculacién externa.

En caso de producirse, esas realidades paralelas suelen ser representadas por dos
grupos distintos (que ya etiquetamos como societario y ejecutivo) que estan en lugares
opuestos de la estructura interna. Por un lado, aquel que ensalza la supervivencia esta
compuesto por las personas trabajadoras de la entidad, proximas al contexto y sus
dindmicas (y, por tanto, preocupadas por este y por lo que quiza lo anteponen al resto);
por otro lado, encontramos un grupo que desea dirigir la entidad bajo unos principios y
valores asociativos determinados, aportando la vision estratégica basada en la identidad

(pero probablemente lejos de la realidad del contexto y sus dinamicas). Separados entre
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si, ninguno de estos posee ningun tipo de informacion sobre lo que piensa o hace el grupo
opuesto y coémo se justifica. Esto quiere decir que si queremos mediar entre la
supervivencia-adaptabilidad y la identidad, es obligatorio mediar también entre ambas
partes de la Estructura Interna (para lo que sera necesario la Comunicacion y vinculacion
interna).

Establecer canales de comunicacion y vinculacion no sigue una estrategia
determinada. De hecho, es mas probable que esta se adapte a las Capacidades de la
organizacion (tal y como se vera mas adelante); existe, asi, otra relacion: Comunicacién
y vinculacién interna y Capacidades de la organizacion.

De hecho, los participantes, al trabajar en diferentes entidades u organizaciones,
detallan o definen diferentes ejemplos de estrategias que pueden darse como resultado de
la interaccion entre la Estructura interna y Comunicacién y vinculacion interna: unos
participantes apuestan por unificar ambos grupos, donde todas las personas trabajen en el
contexto vy, a su vez, lleven a cabo las labores de direccion estratégica, asimilando ambas
perspectivas; otros equiparan a ambos en la estructura interna y apoyan el disefio y la
implementacidn de mecanismos 0ptimos de comunicacién para la promocion de espacios
participativos; y, por ultimo, otros proponen un posicionamiento jerarquico con esos
canales Optimos de comunicacién, donde el grupo societario dirige la entidad, valorando
y adaptando la informacion que el grupo ejecutivo proporcione (la cual, proviene de la
realidad), elaborando asi, una retroalimentacion positiva.

Como ya se dijo, la aplicacion de cualquier estrategia esta estrechamente ligada a
las Capacidades de la organizacién. En este caso, se puede hablar de la influencia que
tiene el tamafio; es mas dificil imaginar la aplicacién de la primera estrategia en una
entidad demasiado grande y/o consolidada, con una estructura muy dilatada; seria mucho
mas facil y viable su aplicacidn en una que contase con un tamafio reducido.

En definitiva, el objetivo es crear un sistema por el que ambas partes dispongan
de vias o canales de comunicacion y retroalimentacion de la informacion. Sélo de esa
forma es posible desarrollar la mediacion necesaria.

Por otro lado, fomentar la comunicacion (y, por tanto, la proximidad entre los
grupos) puede reforzar la vinculacion entre estos y, a su vez, de estos con la entidad. El
contacto del grupo ejecutivo con el societario puede, por ejemplo, hacer que los primeros
se sientan mas alineados con la Identidad e intentar ser mas congruentes con esta en sus

acciones y funciones en su trabajo con el contexto. Podriamos denominar a esto como
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“generar cultura asociativa”. Entender la Identidad de la organizacion hace mucho mas

facil entender de qué manera se quiere o se pretende sobrevivir y adaptarse.

Por otro lado, otra forma de contribuir a la complementacién entre la identidad y
la Supervivencia-Adaptabilidad al contexto es por medio de la Comunicacion y
vinculacion externa.

Mediante este factor es posible desarrollar canales o vias de comunicacién con
otras entidades con el propdsito de forjar redes de trabajo o cooperacion. El
establecimiento de estas relaciones puede ser un elemento que contribuya a la
Superviviencia-Adaptabilidad de las organizaciones en sus contextos. Pero dichos canales
0 redes estan condicionadas a la identidad de la organizacién (buscamos a gente con
nuestra misma identidad con la que colaborar). La mejor manera de explicar esto es por
medio de un ejemplo aportado por uno de los participantes, que dice asi: «Nuestra forma
de trabajar para preservar nuestra identidad es en forma de “UTE” [en red], con otras
entidades. No me presento yo solo a un contrato con el Estado, sino con muchas mas:
porque me creo lo de trabajar en red y de esta forma no dejo de ser quien soy. No
podemos comprometernos a tener mas de 50 trabajadores y el crecimiento puede ser
compartido sin tener que crecer nuestra entidad. Trabajar en “UTE” significa luchar
contra esa tendencia. Es algo asi como, “¢porque me tengo que pelear contigo si los dos
hacemos lo mismo y somos buenos?» ([P4]).

Sin embargo, esta comunicacion tiene muchos mas propositos que los operativos.
Tener canales o vias de comunicacidn externas afines a la identidad, sirve, ademas, para
que aquellas personas que se sientan identificadas con la labor que se realiza, puedan
conectarse con la organizacion y apoyar de alguna manera a esta (siendo parte de la base
asociativa o como personal voluntario, por ejemplo); lo cual, contribuye también a la

supervivencia.

Hay otro conjunto de relaciones que tienen una perspectiva mas general, puesto
que pueden englobar a muchas de las anteriores: hablamos de la Metodologia con la
Supervivencia-Adaptacién al contexto; y, también, de la Metodologia con las
Capacidades de la organizacion.

La primera, guarda relacion con la Organizacion del proceso, la fase inicial de la
elaboracion. Las entidades adoptan nuevas metodologias para conseguir la adaptacion
que desean a su contexto, pero la aplicacion de unas u otras depende fundamentalmente

de las caracteristicas propias de la organizacion (por ejemplo, de la manera en la que se
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trabaje, bajo qué enfoque, las cualidades de sus miembros, etc.). Por otro lado, la segunda,
sefiala que la metodologia que se aplique también esta ligada a las capacidades de la
organizacion. Por lo tanto, este es otro elemento a tener en cuenta en la eleccion de una

metodologia con la que realizar el Plan Estratégico.

5.2. Medidas propuestas

A lo largo del analisis axial se han comprobado dos efectos: en primer lugar, como
los factores influyen sobre la presencia de las dimensiones en cada una de las fases de la
elaboracion; y, en segundo lugar, como los factores mantienen relaciones de dependencia
o correlaciones entre si. Ambos permiten deducir que los factores son un elemento nuclear
y determinante a la hora de realizar la Planificacién Estratégica. Por esta razon, las
medidas propuestas deben partir de una intervencion sobre ellos.

Puesto que los factores influyen sobre las dimensiones del plan, las medidas de
intervencion deben seguir un sentido contrario al del analisis de la investigacion (Figura
4). Es decir, es necesario abordar los factores para construir una planificacion coherente

con las dimensiones de las entidades del Tercer Sector de Accion Social (TSAS).

Figura 4.
Sentido de la investigacion y de la intervencién

Investigacion

Dimensiones Fases Factores

< ]

Intervencion

Pero esas medidas no pueden ser disefladas factor a factor, de manera
individualizada. Las relaciones de dependencia o correlaciones halladas entre estos
factores indican que las medidas aplicadas deben ser globales, en bloque y uniformes (hay
que intervenir sobre todos los factores al mismo tiempo y con la misma intensidad). El
resultado final de las medidas de intervencion debe ser el desarrollo de todos los factores
en cada una de las cinco fases de elaboracion; sélo asi la planificacién podra contar con
todas sus dimensiones, de nuevo, en cada una de las fases, dando lugar a una herramienta
mucho maés acorde a las necesidades actuales de las entidades que desean seguir siendo
parte del Tercer Sector de Accion Social (TSAS). Por ejemplo, el abordaje de la

comunicacion y la estructura interna, permiten a la entidad establecer objetivos y
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estrategias, tanto asociativos (identidad) como operativos (supervivencia-adaptabilidad),
promoviendo, asi, la presencia de todas las dimensiones en el proceso de elaboracion de
la Planificacion. Lo mismo puede suceder ante el desarrollo de la comunicacion externa.

Sin embargo, la manera de afrontar esta intervencion depende, fundamentalmente,
de las caracteristicas particulares de cada entidad. Por esa razon, no se pueden establecer
modelos generales, cualquier intervencion sera disefiada y adaptada en funcion de cada

Caso.

5.3. Hipotesis
A partir de los resultados obtenidos y del tratamiento de la informacion elaborado,

se definen las hipdtesis que debe seguir la intervencién:

Hipotesis 1: La aplicacion de medidas de intervencion (globales y uniformes) sobre los
factores que influyen en el disefio y elaboracion de la Planificacién
Estratégica, promueve la presencia y el desarrollo de todas las dimensiones
(en cada una de las fases) durante su elaboracién y puesta en marcha.

Hipdtesis 2: La elaboracion e implementacién de una Planificacion Estratégica apoyada
en todas sus dimensiones, favorece la resolucion de las tensiones internas
de las entidades del TSAS.

6. Conclusiones

El estudio de la Planificacion Estratégica en el Tercer Sector de Accion Social
(TSAS), ha hecho posible comprobar: por un lado, cual es la importancia y cémo es la
influencia que tienen actualmente las dimensiones sobre el ambito social y sus entidades;
y, por otro lado, dar a conocer que la planificacion no esta siendo actualmente la
herramienta adecuada para solventar las tensiones existentes a causa de esas dimensiones;
pero eso no significa que no llegar pueda hacerlo (de hecho, existen fases de analisis y
formulacidon elaboradas por medio del uso de todas las dimensiones).

Potencialmente, la planificacion puede ser la forma adecuada de conseguir una
estructuracion correcta, positiva y saludable para la organizacion; pero ese bienestar no
parte Unicamente del intento de aplicacion de una herramienta. Navajo (2009) afirma que
para que la implementacion de la planificacion tenga éxito, deben de existir una serie de
requisitos que han de ser promovidos desde el interior la organizacion, tales como:
mantener una estructura organizativa adecuada, adaptada a la planificacion y sus
necesidades; optar por mecanismos 6ptimos de comunicacion y participacion; mantener

alineados los planes de accion con los objetivos propuestos; promover un clima adecuado
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para el desarrollo de la planificacion; etc. Sin embargo, los resultados obtenidos parecen
indicar que ese planteamiento es insuficiente; esos requisitos, que han sido denominados
aqui como Factores, deben ser el eje vertebral de cualquiera de las fases de elaboracion
de la Planificacion Estratégica, de principio a fin.

Las consecuencias de la falta de complementacion de estos factores con las fases
de elaboracion de la Planificacion pueden ser explicadas mediante otro sencillo simil.
Como ya se dijo anteriormente, una organizacion o entidad social es comparable a un
organismo vivo. Este ultimo estd compuesto por musculos, huesos y érganos que han de
crecer uniformemente, sosteniéndose y complementandose entre si, con tal de otorgar el
éxito de la supervivencia al individuo; un error o una desincronizacion entre estos
elementos puede provocarle dafio, o incluso la muerte (pensemos, quiza, en un hueso que
se parte, un érgano que falla o muasculo que responde de forma incorrecta). Una
organizacion funciona de la misma manera; los factores son sus masculos, huesos y
Organos y tiene que estar atenta a esos fallos o desincronizaciones, puesto que, si estos
suceden, ni siquiera la planificacion puede llegar a ser Gtil. En definitiva, el éxito de la
planificacion no es la propia planificacion, sino lo que la entidad hace con ella. Por eso,
ante todo, lo primero, es querer cambiar, y lo segundo, hacer que ese cambio suponga una
transformacion efectiva que haga que la Planificacion Estratégica sea una herramienta

que merezca la pena.

7. Limitaciones

La seleccion de las técnicas e instrumentos de recogida de informacion estuvo
directamente relacionada al caracter cualitativo del estudio, a sus objetos de estudio y los
objetivos definidos; sin embargo, esta también estuvo influenciada por los recursos del
investigador y su contexto.

Lamentablemente, el establecimiento del estado de alarma a nivel nacional entre
los meses de marzo y junio del 2020 a causa de la crisis sanitaria producida por la
pandemia originada por el COVID-19 (Coronavirus), generd, como consecuencia,
grandes limitaciones a nivel metodologico: la muestra, que inicialmente estuvo
compuesta por un total de siete participantes, se redujo drasticamente hasta cuatro; debido
a esto, se rechazd la idea de incluir mas tipos de técnicas de recogida de informacion,
como, por ejemplo, un grupo de discusion (técnica que, inicialmente, habia sido valorada
y planeada). Ademas, esta disminucion del nimero de participantes se agrava todavia mas

ante la baja accesibilidad de la muestra; fue necesario encontrar a personas que tuvieran
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un conocimiento experto en la materia, lo que esta asociado a grupos reducidos con cargos
altamente cualificados y de una gran responsabilidad en las organizaciones.

Por otro lado, aunque las entrevistas realizadas permitieron acceder a informacion
que hubiese sido imposible de apreciar a través de, Unicamente, un analisis documental
(potenciadas, ademas, por la gran flexibilidad de la entrevista semi-estructurada y su
enorme capacidad para la indagacién), estas cuentan también con una serie de
limitaciones, tales como: la baja reactividad del entrevistador (al no ser experto en la
materia y, por lo tanto, desconocer ciertos conceptos que pudieron ralentizar la
entrevista), y la dificultad de poder contrastar la veracidad de toda o alguna parte de la
informacion recopilada.

Por ultimo, en la fase de categorizacion no se llevo a cabo ningin procedimiento
interjueces. Esta limitacion es consecuencia, de nuevo, del establecimiento del estado de
alarma a causa de la crisis sanitaria; la ausencia o la no disponibilidad de los jueces forzé

a desestimar esta técnica.
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Anexo A. Mapeo de las cuasi-categorias

Elaboracién propia. Representacion de la Economia Social en el diagrama de Haro y Casellas (2008)

Estado Mercado

Sociedad Civil

Elaboracidn propia. Representacion de la Economia Social Solidaria en el diagrama de Haro y Casellas
(2008)

Estado Mercado

Sociedad Civil
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Elaboracion propia. Representacion de la Economia Social Solidaria en el diagrama de Haro y Casellas

(2008)

Estado ] i

Mercado |

Sociedad Civil
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Anexo B. Personas colaboradoras del TSAS y su evolucion (Plataforma de ONG de
Accidn Social, 2020b)

Afio Voluntariado Base (n) Media (n voluntarios Porcentaje medio de
estimado (Entidades) por entidad) personas voluntarias
sobre el total

2018 1.054.325 819 47,9 48,8
2013 1.272.338 382 36,2 71,5
2010 1.075.414 593 32,9 53,2

2008 873.171 674 26,4 56,7




Anexo C. Actividades del voluntariado (Plataforma de ONG de Accién Social,

2020b)

Proporcién de entidades del TSAS, segln las actividades desarrolladas por su voluntariado

67

2018 2013 2010 2008
Administracién y gestién 61,8 61,7 51,9 60,9
Interyenu_on 0 atencién directa 85.4 80,0 80,5 85.9
beneficiarios/as
SenS|b_|!|zaC|on, campanas, 87.1 778 76.4 78.8
captacion de recursos, etc.
Propgsos orqanlzatlvos (tqma de 64.1 60,5 54.3 635
decisiones, lineas estratégicas...)
Mantenimiento o servicios 55,1 52,2 53,2 58,2
Base (n) 771 360 583 626




Anexo D. Tipos de financiacion (Plataforma de ONG de Accion Social, 2020b)

Porcentaje de cada tipo de financiacién respecto al total
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Canales de ingresos 2018 2013 2010 2008
Publica 414 55,3 60,0 61,3
Privada 26,0 194 18,2 23,9
Propia 32,6 25,3 21,8 14,8
Total 100 100 100 100
Base (n) 1.003 342 415 676




Anexo E. Financiacion publica (Plataforma de ONG de Accidn Social, 2020b)

Evolucién porcentual del origen de la financiacion publica
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2018 2013 2010 2008
Unién Europea 3,1 2,8 3,0 55
Gobierno autondémico 49,6 47,0 57,3 48,9
Diputacién Provincial 11,0 7,4 8,7 8,9
,&c:néisr:;sé(r)acién General 75 16.4 100 155
':gﬁg;"“crro'ﬁggos y sus 28,9 23,4 17,9 18,7
Otras - 3,1 3,1 2,5
Total 100 100 100 100
Base (n) 852 310 638 650
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Anexo F. Mecanismos de financiacion publica (Plataforma de ONG de Accidn Social,

2020b)

Distribucidon porcentual segun los diferentes mecanismos de financiacion publicos

2018 2013 2010 2008
Contratos publicos 8,1 9,0 12,3 16,5
Convenios 11,7 22,7 62,9 44,5
Subvenciones 63,3 68,3 23,7 39,0
Concierto Social 5,6 -- -- --
Patrocinios -- -- 1,1 --
Otros 11,3 -- -- --
Total 100 100 100 100
Base (n) 762 300 629 617




Anexo G. Financiacion privada (Plataforma de ONG de Accidén Social, 2020b)

Evolucién porcentual del origen de la financiacion privada
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2018 2013 2010 2008
Personas fisicas 43,4 21,2 23,2 75,9
Empresas 1477 13,1 10,8 41
Fundaciones 11,4 17,8 13,0 2,8
Obras Sociales 19,5 36,3 43,9 12,7
Otra 11,0 11,6 9,1 4,5
Total 100 100 100 100
Base (n) 774 249 513 513




Anexo H. Mecanismos de financiacion privada (Plataforma de ONG de Accién
Social, 2020b)

Distribucidon porcentual segun los diferentes mecanismos de financiacion privados

2018 2013 2010
Donaciones regulares 15,9 12,3 9,1
Donaciones puntuales 20,3 21,1 17,1
Contratos privadoa 6,2 3,0 7,1
enticdes prvadas 165 319 316
Contratos y patrocinios 8,6 14,8 14,3
Cuotas de socios 32,4 16,9 20,8
Total 100 100 100

Base (n) 825 237 494




Anexo I. Financiacion propia (Plataforma de ONG de Accion Social, 2020b)

Evolucidn porcentual del origen de la financiacion propia
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2018 2013 2010 2008
Pagqs_de usuarios por 271 265 38,2 441
servicios prestados
Venta de productos 14,5 14,1 13,4 17,2
Cuotas de personas
usuarias y/o entidades 51,9 50,6 40,9 21,6
colaboradoras
Renta d_e patrimonio o 6.5 8.8 75 171
aportaciones del promotor
Total 100 100 100 100
Base (n) 745 272 596 455
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Anexo J. Guion de la entrevista semi-estructurada.

Antes de empezar la entrevista, es necesario que haya firmado el consentimiento

en el que autoriza la grabacion de esta conversacion.

1.

10.

¢La organizacién en la que trabajas o con la que colaboras actualmente tiene en
vigor una Planificacion Estratégica? ¢Cuando se realizd y hasta cuando esta
vigente? ;Sabe en niumero de Planificaciones Estratégicas que la organizacion ha
realizado hasta el momento?

¢Cudles son las principales razones o causas por las que una entidad comienza el
proceso de elaboracion de un Plan Estratégico?

¢Como describiria el papel o la importancia que tiene la Planificacion para las
entidades del Tercer Sector de Accion Social (TSAS)? ¢Considera que es una
herramienta Util para la organizacion? ;Por qué y qué aporta?

¢Qué metas estratégicas contempla el Plan Estratégico de la organizacion en la
que trabaja (o ha trabajado o colaborado)?

¢Considera que todas las metas estratégicas mencionadas tienen la misma
importancia o peso para la organizacion? De no ser asi, ¢Cudles considera que
tienen un mayor protagonismo?

¢Cree que el plan deberia contar con otro tipo de metas estratégicas? ¢Cuales?
¢Cdémo es, metodoldgicamente, el proceso de elaboracion de un Plan Estratégico
en la organizacion en la que trabaja (o ha trabajado o colaborado)? (Por ejemplo,
quién lo realiza y esta involucrado, fuentes de informacion, procesos de
elaboracidn, tiempos, entidades o planes de referencia, etc.).

¢Cudles son los principales obstaculos que se pueden encontrar durante la
elaboracion de una Planificacién Estratégica en una entidad como las del TSAS?
Y, ¢cémo podemos solucionar dichos obstaculos?

¢ Cree que existen otras alternativas a la Planificacion Estratégica?

Hoy en dia puede haber muchas entidades que no hayan implementado ningdn
tipo de Planificacion ¢Cual considera que es la razon de este hecho? Y, ;Queé

consecuencias puede tener para estas organizaciones no realizarlo?
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Anexo K. Hoja informativa y consentimiento informado.

Mi nombre es Ignacio Rucandio Alonso. Soy alumno del Master de Intervencién Psicosocial y
Comunitaria de la Universidad Auténoma de Madrid que, en el proceso de realizacion de su
Trabajo de Fin de Master, esta interesado en conocer la valoracion que tienen los profesionales
del Tercer Sector de Accion Social sobre la utilidad y la aplicacion practica de la Planificacion
Estratégica en los contextos organizacionales del ambito social. Todo ello, de acuerdo a sus
conocimientos sobre la materia o sus experiencias vividas por medio de su desarrollo profesional
en cada uno de sus contextos laborales cotidianos y proximos

Con el prop6sito de averiguarlo, se le propone, a continuacion, la realizacién de una entrevista; la
cual, tendra una duracidn de entre 60-90 minutos, aproximadamente. En esta, se le plantearan una
serie de cuestiones, en torno al objeto de estudio planteado anteriormente, a las que debera
responder de manera abierta (proporcionando la informacién que crea como mas relevante u
oportuna).

Con el fin de asegurar la informacidn proporcionada, la entrevista sera registrada por medio de
grabaciones de audio.

Por ello, el alumno-investigador se compromete a:
e utilizar esta grabacion con el fin exclusivo de dar cumplimiento al objeto de su trabajo

e garantizar que dicha grabacién no serd compartida (sera custodiada Unicamente por el
alumno) para, asi, asegurar su confidencialidad

e no identificar de manera univoca la fuente de las afirmaciones a las que pudiera hacerse
referencia en el trabajo

e destruir esta grabacion una vez que finalice el periodo de elaboracién del trabajo

A continuacién, le serd concedida una hoja con la que proporcionar su consentimiento para la
colaboracion en la investigacion.

Muchas gracias

Firma del alumno-investigador, Ignacio Rucandio Alonso.

Direccion de correo electrénico: Ignacio.rucandio@estudiante.uam.es

Firma del profesor tutor académico, Ricardo Lamelas Frias.

Direccién de correo electronico: Ricardo.lamelas@uam.es

Fecha: [/ |/

LA

DE MADRID
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

Este documento asegura que yo,

he entendido la informacion que he recibido en relacion a este estudio y la grabacion que se va a
llevar a cabo a mi mismo.

Si tengo alguna duda o cuestion en el futuro, puedo consultar directamente al responsable de la
investigacion, Ignacio Rucandio Alonso, estudiante del Méster de Intervencion Psicosocial y
Comunitaria de la Universidad Autdnoma de Madrid

Firma del alumno-investigador, Ignacio Rucandio Alonso.

Direccidn de correo electrénico: Ignacio.rucandio@estudiante.uam.es

Firma del participante:

Fecha: /[ [/

LAY

DE MADRID





