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RESUMEN

Este articulo pretende estudiar las alianzas de cooperacién de OSFL chilenas con
organizaciones donantes, describiendo las principales caracteristicas de dichas
alianzas y su dindmica evolutiva. Presenta un modelo conceptual que permite
conocer las relaciones de colaboracién existentes entre OSFL y organizaciones
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donantes, donde el producto de tal relacidén es la generacién de valor social y
econémico. Los resultados indican que estas alianzas surgen a partir de contactos
pre-existentes que aportan la confianza necesaria; que falta planificar a largo
plazo el futuro de las alianzas; que ambas aliadas se benefician y que es preciso
profesionalizar la gestién de una alianza.

Palabras clave:

Relaciones de colaboracién, empresas, Organizaciones Sin Fines de Lucro.

ABSTRACT

This paper aims to explore cooperation alliances between Chilean Nonprofit
organizations and donating private firms. It describes the main features of those
alliances, and their developmental dynamics. It offers a conceptual model which
permits the understanding of collaborative relations between Nonprofits and their
donor firms, aimed to generate both social and economic value. Research results
show that these alliances emerge based on pre-existing social contacts that bring
the required social trust; there is not enough long term planning of the alliance’s
future; both related organizations benefit; and it is essential to professionalize an
alliance’s management.

Keywords:
Inter-organizational collaborative relationships, companies, NGO.

1. INTRODUCCION

Las Organizaciones Sin Fines de Lucro (OSFL) son actores activos en la economia
chilena. En 2006 se estimé que el sector empleaba de forma remunerada o
voluntaria sobre las 303 mil personas en Jornada Completa Equivalente y que
su contribucién al PIB chileno era de aproximadamente un 1,5%, representando
un 2,6% del empleo remunerado (Hopkins, 2006), duplicando en importancia
a sectores sin fines de lucro de paises como Brasil y Colombia (Radrigin, Ddvila
y Penaglia, 2012). Aunque se cree que se financian en gran medida a través de

proyectos sustentados internacionalmente o estatalmente subsidiados, no se conoce
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con exactitud cémo logran mantenerse en el tiempo y apenas se ha investigado

c6mo logran elaborar y mantener vinculos con otras clases de organizaciones.

En Chile, las OSFL se mueven en entramados sociales de alta informalidad. En una
estimacién al afio 2002, la distribucién porcentual en nuestro pais de los ingresos
de las OSFL se estructuraba de la siguiente forma: Estado (17%) - Filantropia
(16%) - Cuotas/venta de servicios (67%) (Rios, 2002). Es importante destacar
que, en comparacién con el resto de América Latina, Chile muestra una mayor

proporcién de aporte filantrépico y estatal (Mangili, 2005).

El presente articulo pretende dar cuenta de las alianzas de colaboracién entre OSFL
chilenas con organizaciones donantes, describir las principales caracteristicas de
dichas alianzas y observar la dindmica evolutiva de estas relaciones de cooperacién.
Hace algunos afios en nuestro pais, un estudio hizo notar que las relaciones de
colaboracién efectivas entre OSFL y empresas con afin de lucro se construyen
sobre estrechos nexos interpersonales previos de amistad o parentesco. Por esta
misma razén, dichas alianzas son altamente personalizadas, dependen mucho de
la atencién y energia que les brinden los lideres vinculados y no se proyectan mds
alld del corto plazo (Koljatic y Silva, 2002).

Este estudio pretende elaborar un modelo conceptual que permita conocer las
relaciones de colaboracién existentes entre OSFL orientadas a servicios humanos
y organizaciones donantes, donde el producto de tal relacién es la generacién de
valor social y econédmico. Para ello se enfoca en lo que los directivos o representantes
de OSFL orientadas a servicios humanos informan sobre las caracteristicas de su

alianza.
2. TRES SECTORES

Las organizaciones se constituyen en sistemas caracteristicos de la sociedad
compleja, relaciondndose con ella de tal manera que algunos se forman a partir de
los sistemas de funciones de la sociedad, asumiendo su correspondiente primado
funcional, buscando soluciones especificas a los problemas que deben afrontar.
De esta manera, la economia es asumida como temdtica comunicacional propia

de las empresas, la educacién en los establecimientos educacionales, la salud
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en los hospitales, la politica en distintos partidos, la justicia en los juzgados, el
arte en museos y galerfas y las religiones en las iglesias y sus particularidades,
manteniéndose asf la condicién de que cada uno se vuelve a diferenciar en otros
tantos sistemas organizacionales y asi sucesivamente (Rodrl'guez, 2001; Flores y
Donoso, 2012). Sin embargo, dado que los problemas de la sociedad son siempre
complejos y difusos, las organizaciones necesitan especificar sus objetivos para
estar en condiciones de alcanzarlos, por lo cual no logran abarcar la totalidad del

problema y, por lo mismo, siempre son insuficientes (Luhmann, 2007, 2011).

Una de las formas de diferenciacién mds difundidas divide las dreas organizacionales
de accién en tres grandes dmbitos: publico, privado y tercer sector. De manera
muy esquemdtica y simplificada, se puede decir que esta forma de diferenciacién
de las organizaciones se relaciona con la diferenciacién de la sociedad mundial
en subsistemas funcionales, en que el subsistema politico se ha estructurado
bajo la forma de estados nacionales encargados de la regulacién de las relaciones
politicas de un cierto territorio, bajo una forma predominantemente democratica
(Luhmann, 2007). Las organizaciones puablicas forman parte del aparato estatal
o dependen de él y se encargan de la solucién de los problemas que les sean
delegados por este aparato. El subsistema econémico ha globalizado las actividades
econdmicas segiin un modelo de mercado y las organizaciones dedicadas a ello
persiguen fines de lucro, acordes con dicho modelo. Dado que, como se ha dicho,
los problemas de la sociedad son complejos, difusos y no admiten especificaciones,
las organizaciones publicas y privadas dejan parte importante de dichos problemas
sin considerar. Esta es la razén por la cual emerge un tercer sector, constituido por
Organizaciones No Gubernamentales (ONG), que buscan enfrentar los problemas
insuficientemente tratados por las organizaciones puablicas gubernamentales, y
Organizaciones Sin Fines de Lucro (OSFL), que velan por problemas dejados
de lado por las organizaciones privadas con fines de lucro. Aunque se pueda
vincular las organizaciones del tercer sector con problemas no atendidos por las
organizaciones publicas o privadas, en definitiva todas ellas se caracterizan por
no ser dependientes del Estado ni perseguir fines de lucro y por eso se las puede
denominar indistintamente ONG u OSFL. Otra explicacién de la diferencia entre
las Organizaciones Sin Fines de Lucro y las No Gubernamentales indica que estas
tltimas son organizaciones sin fines de lucro del drea del desarrollo internacional,

en tanto las organizaciones sin fines de lucro propiamente tales operarian en paises

176



Alianzas entre empresas lucrativas y organizaciones sin fines de lucro (OSFL). Estudios de casos en Chile

industrializados. Si bien esta segunda explicacién no nos parece adecuada, porque
reduce la diferencia al drea de operaciones y no permite entender la razén de la
distincién conceptual, finalmente también concluye que se las puede llamar de
ambas formas (Brinkerhoff, 2002: 19).

La diferenciacién de las actividades organizacionales en tres sectores reduce
la complejidad caracteristica de los problemas de la sociedad subdividiéndolos
en aspectos a ser resueltos por el subsistema politico, aspectos a ser resueltos
por el subsistema econémico y aspectos fuera de la competencia de estos dos
subsistemas y que, pudiendo ser considerados por otros diversos subsistemas,
parece conveniente agruparlos en un solo gran tercer sector. Esta diferenciacién
imprime a las organizaciones de los tres sectores la racionalidad predominante en
el subsistema en que operan. De esta forma, las organizaciones publicas siguen la
racionalidad politico-administrativa propia del sistema politico. En este sistema, las
actividades organizacionales se abocan, por una parte, al juego politico de buscar
y encontrar legitimidad para la toma de decisiones y, por otra, a tomar decisiones
administrativas que descansan en la legitimidad lograda en el juego politico.
Los partidos politicos son organizaciones dedicadas al juego de la bisqueda de
legitimidad y los servicios publicos se encargan de las decisiones administrativas,
cuya legitimidad no necesitan buscar porque estd politicamente garantizada.
Las organizaciones privadas, por su parte, siguen la racionalidad econémica del
mercado. La coordinacién de las actividades econémicas no se realiza por medio
del juego politico de la busqueda de legitimidad ni por la 16gica administrativa
de la administracién de la legitimidad. En el mercado, la coordinacién se lleva a
cabo mediante el afin de lucro que lleva a las organizaciones a competir buscando
aumentar su parte de la utilidad que se pueda generar. Las organizaciones del tercer
sector, no teniendo un subsistema propio que pueda impartirles su racionalidad,
se definen negativamente y, por eso, son no gubernamentales y sin fines de lucro.
La diferenciacién de los tres sectores solamente persigue reducir la complejidad de
los grandes problemas de la sociedad para enfrentarlos mediante la especializacién
de las organizaciones destinadas a ello. No obstante, esta diferenciacién
aparentemente inocua trae consigo la dificultad de que las racionalidades asumidas
por las organizaciones de esos tres sectores son muy diferentes y no les resulta ficil
dialogar ni comprenderse entre si. Naturalmente, las barreras son mayores con

las organizaciones cuya racionalidad se define negativamente con respecto a las
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racionalidades de los otros dos sectores. Y, para complicar atin mds las cosas, los
problemas de la sociedad siguen siendo amplios y difusos y no se dejan encasillar

en los sectores definidos por la diferenciacidn.

Esta brevemente resefiada situacién condujo a que, durante mucho tiempo,
fuera pricticamente imposible la colaboracién e incluso el entendimiento entre
organizaciones publicas, privadas y del tercer sector. Los conflictos eran frecuentes
y el didlogo era de sordos. Toda accién de una organizacién piblica encontraba
la critica cuando no el repudio de las organizaciones privadas y el afén de lucro
de las organizaciones privadas, era sefialado con el dedo por las organizaciones
publicas. Tampoco era fécil la comprensién entre las organizaciones de los dos
primeros sectores y las del tercer sector. Las organizaciones puablicas eran renuentes
a compartir sus recursos y sus problemas con organizaciones que no tenfan su
misma légica administrativa basada en la legitimidad politica. Las organizaciones
privadas miraban con recelo a estas organizaciones sin finalidad lucrativa en un
mundo donde “todo” era entendido en términos del lucro. Las organizaciones del
tercer sector tampoco lograban comprender a ninguna de las otras. La racionalidad
administrativa les parecia inoperante, la busqueda de legitimidad politica les
producia rechazo y la escasez de recursos provenientes del Estado les generaba
sospechas respecto a contener intenciones diferentes a la solucién de problemas
sociales. El afdn de lucro las disgustaba y exhibian ostentosamente su calidad de
sin fines de lucro, pretendiendo demostrar alguna mayor altura moral ante quienes

tenfan el lucro como objetivo.
3. RELACIONES DE COLABORACION ENTRE ORGANIZACIONES

Las condiciones de incomprensién que hemos descrito hacian complejo intentar
colaborar entre organizaciones de diversos sectores. Aunque en la relacién entre
empresas privadas y OSFL, la forma filantrépica se presenta como la mds frecuente
(Austin, 2003: 44), desde fines del siglo XX ha aumentado la demanda, hecha
a las OSFL por parte de sus donantes, de que mejoren su eficiencia en el uso
de los recursos que les son otorgados (Koljatic y Silva, 2002: 5). La declinacién
del Estado de Bienestar ha implicado que las organizaciones del sector ptblico
restrinjan sus programas sociales, esperando que los servicios que ellas ofrecian

sean asumidos por el tercer sector (Foster y Meinhard, 2002: 549-550).
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Las organizaciones lucrativas también han cambiado su perspectiva, acercindose
cada vez mds a establecer relaciones de colaboracién con organizaciones no

lucrativas.

La colaboracién entre empresas con afdn de lucro y OSFL puede ser definida
como acuerdos voluntarios y cooperativos cuyo objetivo es mejorar la posicién
competitiva y el desempeno de empresas y OSFL (Austin y Seitanidi, 2012;
Bouwen y Taillieu, 2004; Jamali y Keshishian, 2009; Koljatic y Silva, 2008; Kolk
et al., 2008; Seitanidi, 2010; Wohlstetter ez /., 2005). Envuelven una cuidadosa
consideracién de la eleccién del socio (Seitanidi er 4/, 2011), una misién
interconectada (Austin, 2000; Vangen y Huxham, 2011), alineamiento de valores
(Samii ez al., 2002), una clara asignacién de administracién de responsabilidad en
las dreas de competencia de ambas organizaciones (Austin, 2000; Austin, 2003),

compromiso de recursos, comunicacion abierta y constructiva.

La mayoria de la literatura que aborda las alianzas se ha centrado en delinear
la naturaleza de la colaboracién y distinguir entre distintos niveles y grados de
intensidad de esta cooperacién. Los autores coinciden en que se trata de un
continuo incremental que va desde expresiones puramente filantrpicas hasta
aquellas que asumen formas basadas en el involucramiento y rendicién de
cuentas entre ambas organizaciones (Austin, 2000, Austin ez al, 2006; Bowen,
Newenham y Herremans, 2010; Brickson, 2007; Galaskiewicz y Sinclair Colman,
2006; Googins et al., 2007; Korula y Laasonen, 2010; LeBer y Branzei, 2010b;
Seitanidi, 2010; Wymer y Samu, 2003), pero no existe consenso para establecer
tipos exclusivos u homogéneos en los cuales este continuo se manifiesta. Austin
(2000; Austin ez al., 2006) ha descrito tres etapas de colaboracién, las que van

desde la filantropia a la integracién.

Otras investigaciones han puesto el acento en describir la generacién de valor
social y econdémico resultante de estas alianzas (Austin ez 4/., 2006), de manera que
puede considerarse un intangible en la medicién del desempefo financiero de la
compania, siendo su contribucién no negativa, es decir, al menos no es danina y
existen razones para pensar que es positiva en términos financieros (Tsoustsoura,
2004; Ruf ez al., 2001). Arya y Salk (2006) ponen atencién en la importancia de

generar metas formales y aprendizaje en la colaboracién empresas-OSFL. Especial
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importancia es puesta en el compromiso por alcanzar objetivos comunes y la
generacién de valor social, el cual incrementa significativamente la viabilidad y

asimilacién del comportamiento socialmente responsable (Arya y Salk, 20006).
4. EL ESTUDIO

Este articulo pretende estudiar las alianzas de cooperacién de OSFL chilenas con
organizaciones donantes, describiendo las principales caracteristicas de dichas
alianzas y su dindmica evolutiva. Para ello se ha optado por una metodologia
cualitativa, que permita profundizar en el cémo y por qué de las alianzas de
colaboracién entre empresas y OSFL. En concreto, el diseno combina el estudio
de casos con la grounded theory. La eleccién de la muestra y definicién de variables
se cifien a los principios del estudio de casos en tanto su andlisis sigue los principios
de la grounded theory. Estas dos metodologias son adecuadas cuando se pretende
construir o contribuir a la construccién de una teorfa en un 4rea de interés poco
analizada (Harrison y Freeman, 1999), como es el caso de alianzas de colaboracién
entre organizaciones tan distintas como las aqui expuestas. Ambas son adecuadas
cuando el contexto de investigacién es demasiado complejo, por el nimero de
variables intervinientes, y resultan especialmente convenientes para el estudio de
estructuras, procesos y resultados de un fenémeno (Strauss y Corbin, 2002), ya que

permiten profundizar en las variables determinantes de los fenémenos analizados.

Normalmente en grounded theory no se parte de una lista predefinida de variables,
sino que se deja que éstas emerjan en el transcurso de la investigacién. Dado
que resultaba fundamental homogeneizar las variables objeto de estudio y dado
que se parte de un marco tedrico previo, en vez de hacerlo asi se optd por seguir
las sugerencias de Eisenhardt (1999) para el disefio de casos. Esta autora sugiere
que, apoydndose en la literatura previa, los investigadores deben delimitar una
serie de variables relevantes, pero sin delinear de antemano la relacién entre éstas.
Siguiendo a Eisenhardt (1999), se formulé una lista de variables, a partir de la cual
se construyd el guidn de las entrevistas. Considerando el trabajo previo de Koljatic
y Silva (2002), las dimensiones a explorar en estas entrevistas semiestructuradas
fueron: a) origenes de la relacién (por qué surgid); b) caracteristicas de la relacién
(recursos aportados, participacién de los socios, riesgos asumidos, etc.); ¢) evolucién

en el tiempo (acciones desarrolladas, conflictos, tiempo dedicado a mantener la
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relacién, etc.) y d) factores claves (dificultades, impacto percibido, aprendizajes,

grado de contacto/comunicacién, etc.).

La investigacién fue desarrollada durante los afos 2010-2011 y considerd
entrevistar a gerentes o responsables de OSFL orientadas a Servicios Humanos
que mantuvieran relaciones de colaboracién con empresas lucrativas que ellos
consideraban significativas, que tuvieran mds de tres afos de continuidad de
operaciones, consideraron OSFL de alcance nacional como otras que poseen
actividades o representaciones en otros paises, pero que tienen sede en la Regién
Metropolitana. A partir de la clasificacién de Organizaciones No Gubernamentales
de Chile de la Guia Silber (Directorio de Instituciones de Chile, 2010) y
teniendo presente los criterios descritos, se conformé la muestra para el estudio
(n=35), entrevistando a un representante de cada OSFL. Para ello, se siguieron
los principios del muestro tedrico, cuyo objetivo es tipificar comportamientos,
buscando la representatividad conceptual, no estadistica (Glasser, 1978; Strauss y
Corbin, 2002). Los casos no fueron elegidos por su representatividad en cuanto a
tamafio, sectores, etc., sino por su aporte a la caracterizacién del objeto de estudio
(Locke, 2001), motivo por el cual el alcance de la investigacion se restringe a
los casos escogidos. Con todo, la seleccién se realizé equilibrando el principio
de igualdad con el de diferencia (Flores, 2009; Locke, 2001; Rubin y Rubin,
1995). Dentro de este grupo, el principio de diferencia se consigue porque las
organizaciones elegidas son de distinto tamafo (estructura), diferenciacién interna
(personal profesional y voluntario) y se dedican a diversos objetivos (reparacién de

derechos, promocidn, etc.).
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Tabla 1. Caracterizacién de la muestra de la investigacién

Sexo Cargo Presencia Tipo de Antigiiedad Cantidad de | Antigiiedad de
Organizacién relaciones de la Relacién de
colaboracién Colaboracién
H: Gerente: | RM: Corporacion <5 anos:27,8% | 1:27,7% <1 ano:13,9%
56,9% 59,7% 90,3% 60%
M: Profesional: Otra: 9,7% | Fundacién: 6a 10 afios: 2a4:25% | 2a 10 afos:
27,8% 35% 27,8% 72,2%
43.1%
>11 anos:44,4% | <5:47,2% >10 anos:13,9%

Las entrevistas fueron efectuadas entre el segundo semestre de 2010 y el primer
semestre de 2011. Se grabaron guardando recaudo del consentimiento informado,
transcritas integramente y codificadas utilizando el soffware atlas.ti 5.2, siguiendo
las directrices de la grounded theory (Valles, 2000; Flores, 2009). Para determinar la
fiabilidad de los resultados, Strauss y Corbin (2002: 253) proponen varios criterios.
Uno de ellos es la consistencia entre codificadores. En este sentido, se contrataron
codificadores independientes que analizaron separadamente sus entrevistas, siendo
la coincidencia inicial de categorias del 95%. Las divergencias se resolvieron
analizando de nuevo las entrevistas y justificando con base en las declaraciones
de los participantes, los matices que cada codificador habia establecido. Para la
seleccion de los codigos y sus respectivas citas en la presentacién de los resultados,
se consideraron aquellos que obtuvieron mayor mencién (grounded) en las
unidades hermenéuticas analizadas en cada entrevista (>5 por entrevista) y entre-
entrevistas (>100 en la unidad hermenéutica). La seleccién final de cédigos y citas
—que se presenta en este articulo- se hizo bajo criterio experto, buscando recaudar
de mejor manera el sentido expresado por los entrevistados y su vinculacién con la
teorfa. Estos c6digos (o conceptos) fueron agrupados en categorias (codificacién
axial), apoydndonos en la literatura como primera unidad de andlisis (Strauss y
Corbin, 2002), por lo cual la presentacién de los temas aqui expuestos obedecen
a la combinacién parsimoniosa de lo expresado por la literatura, la emergencia
de los temas indicados por los entrevistados y la densidad de la codificacién antes
mencionada, tal como lo proponen la metodologia escogida (Glasser, 1978; Valles,
2000; Locke, 2001; Strauss y Corbin, 2002; Flores, 2009).

182



Alianzas entre empresas lucrativas y organizaciones sin fines de lucro (OSFL). Estudios de casos en Chile

5. PRINCIPALES RESULTADOS

Los resultados obtenidos se agrupan en un esquema conceptual construido de
acuerdo a las dimensiones sugeridas por Koljatic y Silva (2002), corregidas y
actualizadas con los mismos resultados Eisenhardt (1999):

CRIGENES DE L RELACION

Contactos pre-existentes
Reputacién
Responsabilidad Social
Empresarial
Redes Soclales
Conciencia de RS de Empresas
Reputacion de la OSFL

&.

EVALUCEON DE LAS ALIANTAS

COLABORACIGN
INTERORGANIZACIO
NAL

OSFL realiza acciones on las
empresas aliadas

sociales de las OSFL
Impacto en RRHH de ambas
aliadas
Impacto en los recursos

Cumplimiento de los objetivos

CARACTERISTICAS DE LAS ALIANTAS

Valoracion y respeto mutuos
Compromiso
Insuficiencia del know how
Recursos econdmicos
Aplicacién loy de donacienes
Valoracion de ambas
oroanizaciones

FACTORES CLAVE DE LAS ALIANZAS
(APRENDIZAE]

Mecesidad de medir los productos
de las alianzas
Allanzas con grupos econdmicos
y licencia social
Mecesidad de profesionalizacién
Profesionalizar las alianzas

humanos de las OSFL's

5.1. Origenes de la relacion

La mayor parte de los entrevistados indica que las alianzas surgen a partir de
contactos pre-existentes que hacen posible instaurar el vinculo. Como sefialaran
Koljatic y Silva (2002), este tipo de relaciones incluye vinculos sociales primarios
entre gerentes o encargados de las OSFL y gerentes o encargados de llevar adelante
la Responsabilidad Social de las empresas. Ellos pueden tener lazos de parentesco,
haber sido compaieros de colegio o Universidad, o haber frecuentado los mismos
circulos sociales, vale decir constituyen un tipo particular de redes sociales. La

importancia de esta clase de redes parece tener raices culturales (Rodriguez y
Quezada, 2007).

“Cuando nos toca abordar ciertas empresas y se exponen en el fondo “éstas son las empresas
que queremos atacar”, y ti dices, “de acuerdo, yo tengo un conocido, yo tengo una persona de
afinidad, yo conozco a fulanito de tal y asi un poco se va distribuyendo, cosa de que la empresa
sea abordada por la persona que tiene mayor probabilidad de éxito”.
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“La relacion con (la empresa) nace, cuando (la Fundacion) estaba empezando, a raiz de
contactos directos del directorio”.

“Entonces a ese nivel hay una doble biisqueda, a veces ellos nos han venido a buscar o nosotros
mismos tratamos de persuadirlos, entrando a través de alguien, ahora esos convenios son siempre,
se tienen que negociar a alto nivel, no son convenios en los cuales uno pueda entrar llamando
por la guia de teléfonos, ubicandolos”.

Ademids de este rasgo cultural, los entrevistados indican que la generacién de
alianzas se facilita por la reputacién o reconocimiento social. En este sentido, OSFL
que poseen una alta valoracién social son preferidas por las empresas privadas para

establecer convenios.

“El capital social se distribuye de manera desigual en muchos otros capitales y esa es una realidad
indiscutible, instituciones que evidentemente tiene un enorme capital social en comparacion
con otras instituciones que tienen mucho menos, van a tener acceso a poder gestionar recursos,
generar empresas y vinculos significativos’.

Por esta razén, las OSFL destacan sus logros como un factor que impregna sus

alianzas de colaboracién.

“(la Fundacion) ya estd instalada, es una maravilla, yo voy a otro lugar y todo el mundo nos
conoce, una fundacion buena, responsable, ordenada, ejecutiva, con todo lo que implica”

La reputacién de las organizaciones sin fines de lucro es considerada un factor que
no sélo ayuda a la conformacién de alianzas con las empresas, sino que también
es un resultado de las mismas, de ahi su vital importancia. Por este motivo, las
OSFL estudian cuidadosamente a sus eventuales patrocinadores y la imagen que
proyectan sobre sus voluntarios, sus beneficiarios y otros donantes efectivos o

potenciales.

“Por supuesto nosotros nos tenemos que mantener, porque (la Fundacion) tiene varios clientes no
nos interesa solamente tener buena relacion con las empresas, o sea las relaciones con las empresas
no pueden ser a costa de lo atractivo que puede ser el Techo para que ingresen nuevos voluntarios,
no puede ser a costa de la imagen que tienen los pobladores de los campamentos respecto de esta
Institucion, cuya prioridad va a ser siempre jugdrsela por el futuro de ellos y que esto no va a
estar distorsionado por una empresa...”.

Otro elemento facilitador del surgimiento de las alianzas estd relacionado con

el interés de ciertas empresas por conformarlas. La aparicién relativamente
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reciente de este interés se deriva de condiciones de la moderna sociedad mundial
(Luhmann, 2007). Algunas OSFL indican que en las empresas se estd produciendo
un clima favorable a la colaboracién con ellas, debido a una mayor conciencia de

responsabilidad social empresarial.

“En los diltimos 15 0 20 anos, yo creo que ha habido una evolucién a que las empresas estdn
mucho mds interesadas, ya no solamente me interesa colaborar COntigo en términos economicos,
sino que me interesa colaborar contigo mucho mds alld’.

5.2. Caracteristicas de las alianzas

Independientemente de su origen, las alianzas modernas de colaboracién
se caracterizan por su mayor pragmatismo. En este sentido, una exitosa
gestién realizada por las OSFL en proyectos y programas sociales permite un
reconocimiento social extendido. Ello implica que la organizacién del tercer sector
es capaz de demostrar, ante las empresas donantes, una adecuada gestién de los
recursos econémicos obtenidos y el cumplimiento de los objetivos planteados en
las acciones sociales financiadas por las empresas. Esto también tiene un efecto
positivo sobre empresas privadas que buscan alianzas que les faciliten lograr los

requerimientos sociales de Responsabilidad Social Empresarial.

“Yo creo que parte de nuestro mayor valor es que es una fundacion que genera confianza y ahbt,
yo creo que eso no estd en duda’.

“verdaderamente se hace lo que se dice que se va a hacer, sobre todo en el manejo de las platas, de
que efectivamente los recursos que se estdn entregando van de manera eficiente y eficaz a golpear
concretamente la vida de determinados segmentos de la poblacion con los cuales nosotros estamos
trabajando’.

Las relaciones de colaboracién que tienden a permanecer en el tiempo son aquellas
en las cuales se produce un involucramiento activo de ambas organizaciones en

torno a lOS proyectos conjuntos.

“Ienemos el programa de turorias, donde tenemos gerentes de primera linea de (la empresa) que
se juntan una vez al mes con los ninos de cuarto medio nuestro”.

“Tii vas ayudando al sector empresarial a focalizarse y desarrollar programas educativos, por el
tema de responsabilidad social mds consistente”.
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Otra caracteristica de las alianzas de colaboracién perdurables es que pasa a ser
valorada como un factor de éxito. Esto quiere decir que un elemento mediador
del éxito de la colaboracién entre el mundo social y el empresarial consiste en la
valoracién y respeto mutuos, lo que permite ir afianzando la confianza para el

desarrollo de la colaboracién.

«

ira, la sociedad privada puede ser parte de la solucion de la pobreza, puede ser parte de la
integracion de la sociedad, para nosotros eso es siper importante”.

Desde el punto de vista legal, la ley de donaciones promueve que las empresas
privadas inviertan en proyectos sociales, deduciendo parte de la inversién de sus
impuestos. Este es uno de los elementos que permite a las organizaciones no

lucrativas acercarse de mejor manera a emprender programas sociales.

“Lo que pasa es que la ley de donaciones con fines educacionales tiene la gracia de que tii puedes
donar y se te devuelve el 50% del capital donado, entonces para las empresas es siper atractivo,
es un gancho para las empresas’.

“Lo que pasa es que al final... la cantidad de plata que tienes es la cantidad de cosas que puedes
hacer”.

De esta manera el estado estimula la relacién entre OSFL y empresas donantes
incrementando, en una forma atractiva para ambas clases de organizaciones,
los recursos econémicos de que dispone la organizacién social para realizar sus
actividades. Los aportes financieros condicionan el alcance de los programas y
proyectos de las OSFL y las empresas lucrativas disminuyen su carga impositiva,
por lo que las alianzas de colaboracién se vuelven realmente importantes. Entre
las condiciones que caracterizan la situacién actual de las alianzas de colaboracién,
también se encuentran dificultades derivadas de la falta de experiencia en el trato
entre organizaciones que, como vimos, operan con racionalidades tan diferentes.
Todavia no se ha desarrollado plenamente un know how de la colaboracién, lo
cual queda en evidencia por la ausencia de estdndares o pautas que ayuden a otras
OSFL a iniciar alianzas de colaboracién con empresas lucrativas. Otro indicador
de esto es la inexistencia de planificacién y proyeccién a largo plazo de las alianzas.
La insuficiencia de know how también se expresa en la diferencia de expectativas
entre organizaciones sociales que quisieran proyectar la alianza en el tiempo,

mientras las empresas desean desplegar instancias de colaboracién puntuales y
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acotadas en el tiempo.
5.3. Evaluacidn de las alianzas

Como todo vinculo social, segtin transcurre el tiempo, las alianzas de colaboracién
van siendo evaluadas por sus integrantes. De aqui se desprende un aprendizaje
que no se deberfa perder. En esta dimensién temporal, muchos de nuestros
entrevistados indican que las OSFL también desarrollan actividades para
las empresas donantes, como puede ser la prestacién de servicios ligados a su
propia experticia. Algunas fundaciones, por ejemplo, realizan charlas y programas
de prevencién en el consumo de drogas para los empleados que trabajan en las

empresas donantes, lo cual enriquece el vinculo de colaboracién.

“Este es el programa que va, se instala en la empresa, se invita a trabajadores que estdn en un
estado bien de burnout, y que ya de repente, se los invita a una charla motivacional; a un grupo
grande de gente, de ahi surge gente que estd motivada, que puede reflexionar y, en una de esas,
estd dispuesta a dejar el tabaco”.

Las organizaciones sin fines de lucro entienden las relaciones de colaboracién
con las empresas como una via que permite el desarrollo o mejoramiento de la
sociedad en general, abordando problemdticas en conjunto. Es posible senalar
que, por medio de las alianzas observadas, las OSFL persiguen dar cumplimiento
a objetivos sociales referidos al desarrollo y cohesién social en diversas de dreas.
Asi, distintas OSFL destacan que las alianzas de colaboracién permiten mejorar
habilidades de insercién laboral en discapacitados o generan un impacto real en la

vida de personas econémicamente necesitadas.

Dado queen esta investigacién se entrevistd a gerentes y representantes de organizaciones
sociales, se recogi6 abundante informacién acerca del impacto que tiene la instauracién
de alianzas para los recursos humanos de las mismas OSFL y también para los

empleados de las empresas lucrativas. Ese impacto positivo se expresa en:
I. Captacién de nuevos socios. Los representantes de OSFL entrevistados indican

que la alianza de colaboracién ha contribuido a que la fundacién capte nuevos

SOCios.
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“(la empresa) siempre nos ha apoyado en todo lo que son nuestras campanas de socios, que
hacemos una vez al ano, levantamos 50.000 socios, buscamos levantar 50.000 socios al anio y
ellos nos colaboran en roda la plataforma tecnolégica’.

II. Aumento en la motivacién de los trabajadores. Si bien no se cuenta con
indicadores directos, la estabilidad de las alianzas de colaboracién parece producir

un aumento en la motivacién de los trabajadores de ambas organizaciones aliadas.
“Se produce mayor motivacion cuando se materializan nuevas alianzas’.

III. Traspaso de recursos humanos calificados. En algunas oportunidades, la
relacién de colaboracién entre ambas organizaciones permite el intercambio de

recursos humanos como expresion de profundizacién de la alianza.

IV. Mejoramiento del clima laboral de las empresas lucrativas. Algunas
organizaciones sociales sostienen que las alianzas de colaboracién tienen una
incidencia positiva y directa en el clima laboral de las empresas donantes,
generando, ademds, compromiso de empleados de la empresa donante con los

principios de la OSFL.

“Como ha sido esta relacion particularmente con el Banco, profundamente, también la tuvimos
con la Financiera ponte tii, después con el Banco, pero vinculos trascendentes, trascendentes, y
de gente que después ha dejado la empresa y que ha seguido vinculada con nosotros por un tema
de pertenencia’.

V. Mayor estabilidad laboral. Las entrevistas también reconocen que las alianzas
permiten una mayor estabilidad laboral de los empleados de las organizaciones

sociales.

‘Es que como tememos un aporte econdmico, e€so nos ayu estabilizar todas nuestras
“E. t aport ayuda a estabilizar toda tra
contrataciones’.

5.4. Aprendiendo factores clave de las alianzas de colaboracion
Las evaluaciones senaladas en el punto anterior se complementan con relevantes

reflexiones de nuestros entrevistados que apuntan al desarrollo de factores claves para

facilitar las alianzas de colaboracién con las empresas, potenciando sus efectos positivos.
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Necesidad de medir la evolucién y resultados de la alianza. Del mismo modo
en que no se dispone de sistemas de medicién de los programas y proyectos sociales
ejecutados, tampoco se cuenta con instrumentos que permitan medir el desarrollo
y resultados de las alianzas de colaboracién. Esta es una tarea que debiese ser

abordada a futuro.

“Hay que medirla desde la perspectiva de las empresas, porque ese, es en el fondo, es el beneficio
0 el gran beneficio que tiene apoyar a una institucion de beneficencia’.

“Pero también nosotros si gastamos un poco de plata en evaluar la factibilidad, tampoco les
pasamos la boleta, como que desde la buena intencion nos hicieron una peticion, nosotros la
peticion la evaluamos y desde ahi nos juntamos a conversar después, yo creo que por lo mismo, el
voluntario se tuvo que devolver antes, nosotros fuimos y les explicamos por lo menos, “oye mira
pasé esto y esto, no es lo ideal, nos gustaria que te devolvieras antes porque no estds haciendo
un buen trabajo”, nos hace generar expectativas falsas también y ellos ahi también tuvieron ese
mismo como colchoncito de decir “pucha la lata, mm... si, pero bueno”.

Conveniencia de establecer alianzas con grupos econémicos que garanticen la
continuidad de la labor de las OSFL. Muchas de las organizaciones entrevistadas
indican que la consolidacién de su plan de alianzas de colaboracién les ha permitido
mds que buscar alianzas con organizaciones particulares, realizar la bisqueda con

grupos econémicos consolidados. Ello garantizaria continuar con la labor social

desplegadas por la OSFL.

“De ahi fluye mucho mds ficil ejecutar cosas y hacer cosas y tenemos una variedad de empresas
‘dispuestas”, con una cabeza que dice: ‘5i, yo quiero apoyar’.

De gran importancia para las empresas con afdn de lucro es que la colaboracién
con OSFL contribuye directamente a que obtengan la licencia social para operar
en lugares o comunidades especificas. Considerar esta ventaja para las empresas
como un logro de la colaboracién puede contribuir, ademds, a que se amplie la
oferta de programas y proyectos ejecutados por la fundacién, lo que también es un

valor especifico producto de este encuentro entre empresa y mundo social.

“St, claro, eso se ha dado. Nos ha dado espacios para poder hacer mejoras, evaluar nuevas
coberturas, tipos de intervencion’”.
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Necesidad de profesionalizar las alianzas. Un modo de asegurar el éxito y
perduracién de las alianzas consiste en definir mayores y mejores estindares que
orienten las actividades en comun y aseguren el logro de los objetivos acordados
generando, ademds, formas innovadoras que puedan hacer la colaboracién cada

vez mds interesante.

Para profesionalizar las alianzas, se menciona una serie de acciones posibles de

realizar:

I. Importancia de un comité ejecutivo que gestione las alianzas. Algunas OSFL
entrevistadas indican que un factor relevante en sus relaciones de colaboracién con
empresas ha sido la formacién de un comité que se establece junto a la empresa, para

gestionar las alianzas. Ello permite una mayor integracién y colaboracién en conjunto.

I1. Equipo paritario. También es recomendable llevar a cabo un trabajo conjunto
e integrado con la empresa para sacar adelante los programas y proyectos, tal como

un equipo “paritario” integrado por representantes de ambas organizaciones.
q g g

Yo estoy trabajando todo el tema con las empresas donde hay un representante nuestro y un
representante de ellos, a veces uno de ellos y a veces estd dividido en dreas también, en las dreas
de desarrollo que tengas con cada uno de ellos”.

ITI. Planificacién de las alianzas. En algunos casos, el proceso evolutivo de las
alianzas de colaboracién ha llegado a un momento en que es necesario planificar,
en conjunto con las empresas, las acciones sociales. Ello implica reconocer que la
alianza se encuentra en otro momento, que no es de peticién exclusiva de dinero,

sino de desarrollo de programas en conjunto.

“Sin embargo, por ejemplo con (la empresa), acd es el detalle, pero la semana laboral, prdcticas
laborales, becas universitarias, charlas magistrales, charlas técnicas, tutorias, tenemos nuestro
programa todo desarrollado’.

IV. Fidelizacién de empresas aliadas. Especial importancia tiene que las
organizaciones del sector social logren consolidar relaciones estrechas y permanentes
con las empresas donantes, de manera tal que los programas y proyectos que

desarrollan en conjunto permitan fidelizar la accién social de la empresa.
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“De la fundacion surgen necesidades, de fidelizarlos a ellos, como que es su proyecto, pese a que
muchas de esas respuestas las tenemos nosotros”.

V. Nuevas acciones producto de la alianza. Un elemento destacable de las
relaciones de colaboracién es que han permitido ir generando nuevos programas
y proyectos a partir de la colaboracién inicial. De este modo va cambiando la

dindmica de la alianza, introduciendo elementos dinamizadores en la relacién.

“Yo he visto un cambio cualitativo, te diria yo, de la relacion de (la Fundacion) con el mundo
empresarial o las organizaciones empresariales. Bdsicamente te diria que la modificacion se
traduce en una mucho mayor preocupacion, mucho mayor involucramiento, una mucho mayor
participacion de tanto la empresa como sus trabajadores, respecto del quebacer concreto de las
instituciones’.

VI. Institucionalizacién de la comunicacién. Para monitorear efectivamente
las acciones desarrolladas, algunos entrevistados sefialan que una comunicacién
institucionalizada por medio de varios canales e instancias permite desplegar de

mejor manera el vinculo instaurado con la empresa.

“El inicio del ano, el final del ario con un informe de presentacion y un informe final, en forma
permanente una vez al mes y mucha cosa por e-mail y teléfono, hay un sistema de gestion
bastante permanente’.

VII. Profesionalizar la peticién. Es preciso que las organizaciones del mundo
social aprendan a formular su peticién de recursos de un modo que encuentre
sentido en las empresas, lo que pasa necesariamente por establecer un lenguaje
en comun. Las empresas son organizaciones con fines de lucro cuyo objetivo
basico es la obtencién de recursos para la reproduccion del sistema. Como hemos
visto al caracterizar los tres sectores en que se desempenan los distintos tipos de
organizaciones, las racionalidades que orientan el quehacer de las organizaciones
se derivan del sector al que pertenecen. El aprendizaje que deben hacer las OSFL
consiste en mostrar que la alianza con una empresa lucrativa puede agregar valor
econémico a dicha empresa, del mismo modo como debe agregar valor social
que sea atractivo para la OSFL. La licencia social, para sélo senalar un ejemplo
evidente, agrega un valor econémico tan importante, que sin ella ninguna empresa

puede operar.
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“Porque también las fundaciones sociales tenemos que estar mirando al mundo y el sector
empresarial te abre un lenguaje que es importante”.

6. CONCLUSIONES

Las organizaciones se observan a si mismas y a su ambiente haciendo uso de
distinciones que constituyen lo observado. En esto consiste la construccién de
sentido que las organizaciones hacen de si mismas y del entorno (Luhmann,
2011). En el caso que nos interesa, las organizaciones privadas utilizan la distincién
lucro/no lucro, considerando el lucro como el lado relevante, que otorga sentido,
y dejando inobservado el lado del no lucro, como trasfondo irrelevante. Las
organizaciones sin fines de lucro, por su parte, también usan esa distincién, pero
para ellas el lado relevante es no lucro, en tanto el lucro queda como trasfondo
irrelevante. Es evidente, entonces, que el entorno construido por ambos tipos de
organizacién no es el mismo y que, por decirlo asi, viven en mundos distintos. Que
el lucro sea relevante significa que, para las organizaciones lucrativas, es indiferente
todo lo que no pueda ser visto en esos términos y, por esa razon, es preciso utilizar
ese codigo para llegar a establecer una comunicacién con ellas. Dado que, por
su parte, las OSFL se definen negativamente, el lucro no puede ser su cddigo.
Se hace comprensible que el didlogo entre ambas clases de organizaciones sea
dificil y que su comunicacién sea improbable. Sin embargo, no es imposible. A
diferencia de las definiciones afirmativas, que s6lo admiten lo que su predicado
explicitamente permite, las definiciones negativas tinicamente excluyen lo que su
negacién indica, dejando abierto un dmbito mucho mds grande de posibilidades.
Que una organizacidn sea “sin fines de lucro”, por ejemplo, s6lo impide considerar
al lucro como indicador relevante para observarse a si mismas en relacién con su
entorno, pero no excluye la eficiencia ni la optimizacién de recursos tras el logro
de sus fines. El didlogo encuentra, de este modo, una via posible entre ambos tipos
de organizacién. De acuerdo a los resultados obtenidos en esta investigacion, las
OSFL deberdn procurar que la organizacién lucrativa vea oportunidades de lucro
en su relacion con la OSFL, sea ello entendido como rebajas impositivas, mejoria
de imagen, marketing, licencia social, apoyo especializado para los trabajadores,
etc. Muchas de estas acciones han sido documentadas por la literatura sobre esta

materia como ventajas de las alianzas de colaboracién (Inkpen, 2002; Jamali y

Keshishian, 2009).
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Con todo, las OSFL deberdn indicar con claridad los costos econémicos que la
asociacién tendrd para la organizacién lucrativa y, finalmente, deberd estar en
condiciones de garantizar que los fondos otorgados no serdn malgastados en una
operacién burocrdtica excesiva o en desvio de fondos para fines que no habian
sido explicitamente anunciados. Nada de esto implica una pérdida de autonomia
para la OSFL, ni tampoco la distorsién de su misién, la cual sigue sumida en
la recursividad de su autopoiesis (Luhmann, 2011). Ella continuard orientando
su quehacer por fines no lucrativos, aunque probablemente aprenderd que la
eficiencia en el uso de sus recursos, la profesionalizacién de la gestién y el uso
de mecanismos de control de gestién pueden contribuir enormemente al logro
de su finalidad no lucrativa. Ello comienza a ser asumido lentamente. Nuestros
hallazgos nos indican que la profesionalizacién de la gestién no lucrativa no
encuentra aun necesario el establecimiento de mediciones mds exhaustivas de
resultado ni de impacto de sus intervenciones. La distincién no lucro parece
encontrarse anclada, en las organizaciones consideradas en esta investigacién, en
tradiciones filantrépicas inspiradas en la caridad cristiana. La idea de una causa
justa, de reparacion de derechos o su promocién, parece ser suficiente como para

no desarrollar estrategias de accountability.

Nuestros resultados demuestran que las alianzas ayudan a que ambas organizaciones
aliadas puedan seguir desarrollando su autopoiesis y no pierdan el referente que
el mandato de su misién les ha impuesto. Cada una de ellas parece encontrar
ventajas en estas alianzas, que reintroduce en su operatoria entendida como un
mejoramiento del clima laboral, el hecho que las OFSL se hagan mds atractivas
para sus socios, estén en condiciones de ofrecer mayor estabilidad en el empleo y
descubran la importancia de profesionalizar su gestién y la forma de relacionarse

con las empresas donantes.

Por otra parte, actualmente, en nuestro pais, las OSFL asumen la provisién de
nuevos servicios con alta eficiencia en su capacidad de gestion, pues su funcién en
el sistema social no solamente es ser portadoras de un espiritu solidario o canales
de altruismo, en si una funcién destacable, sino ademds, proveedoras de servicios a
publicos crecientemente segmentados en sus necesidades y demandas, que tienen
una rdpida dindmica de cambio y que deben legitimarse ante el Estado y el sector

empresarial como organizaciones vilidas, sobre todo en su capacidad de gestidn,
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altamente efectiva, modernizada y profesional (Rodriguez, 2001).

Las organizaciones lucrativas también han cambiado su perspectiva en la
distincién lucro/no lucro. La indiferencia con que consideraban el lado del
no lucro las hacfa estimar de escaso interés relacionarse con organizaciones no
lucrativas. Sin embargo, la sociedad se ha tornado mundial y estd experimentando
una profunda transformacién (Luhmann, 2007), algunos de cuyos indicadores,
como los cambios en las sensibilidades frente al medio ambiente, la creciente
conectividad desarrollada por los individuos gracias a las nuevas tecnologias de la
informacion, el aumento del poder de los clientes, el incremento de la capacidad
de observacién por parte de la sociedad mundial y la correspondiente exigencia de
transparencia han llevado a que las organizaciones con fines de lucro amplien sus
audiencias significativas, cambiando de la restringida preocupacién por responder
a sus shareholders a la amplia necesidad de atender multiples szakeholders. Como
consecuencia de esto, el lado del lucro se ha debido redefinir, para descubrir
oportunidades de lucro en 4mbitos antes desechados como no lucrativos o bien, lo
que no es menos importante, para tomar conciencia que el descuido del valor social
puede repercutir gravemente en la pérdida de valor econémico. En los términos que
nos interesan, esto ha significado que la relacién con organizaciones no lucrativas,
que antes parecia irrelevante y se evitaba completamente o se restringfa a los marcos
de la filantropia, aparece bajo un prisma lucrativo que la hace ver interesante, por
ejemplo, integrando una estrategia de marketing (Froelich, 1999: 252). Por otra
parte, las influyentes ideas de Peter Drucker acerca de convertir la gestién en una
profesién capaz de hacerse responsable por el bienestar y no sélo por la riqueza,
agregando que la gestidn era una vocacién honorable si asumia responsabilidades
mds amplias, entre las que podia estar la colaboracién con empresas no lucrativas,

vuelven a ser recordadas por los especialistas (Kanter, 2009).

La colaboracién entre empresas con afin de lucro y OSFL puede observarse,
entonces, bajo un nuevo prisma. Las organizaciones con fines de lucro mejoran
su imagen ante sus stakeholders, entre los cuales se debe destacar la comunidad
en que estdn insertas, la opinién publica general, los clientes y también sus
propios empleados, quienes muestran mayor disposicién a comprometerse con
una organizacién que apoya actividades altamente valoradas por la sociedad; este

mejoramiento de la imagen contribuye, ademds, a atraer postulantes de mejor
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calidad y a enriquecer la cultura organizacional. Las OSFL no sélo consiguen
mayor estabilidad para el flujo de sus recursos financieros, sino que adquieren
los conocimientos de administracién necesarios para hacer una mejor gestién
de aquellos; la alianza les otorga, adicionalmente, el reconocimiento por parte
del mundo econémico que les abre nuevas oportunidades de acceso a fuentes de
financiamiento y, con ello, mayor cobertura en el cumplimiento de su misién
(Austin, 2000). Las OSFL encuentran ademds, en la alianza, nuevas posibilidades
de generacién de valor, mostrando que la accién social puede contener una
coherencia financiera, una nueva mirada sobre compartir riesgos y responsabilidades
respecto del entorno social, una visién pragmadtica sobre los fenémenos sociales y

su vinculacién e impacto con el desempefio empresarial.

Nuestro estudio constaté que las relaciones de colaboraciéon desarrolladas en estos
casos, se basan fuertemente en factores culturalmente afianzados, principalmente
en nexos interpersonales ya establecidos, centrados en la confianza (amistad o
relacién de parentesco), tal como ha sido indicado por la literatura internacional,
siendo un factor reductor de incertidumbre (Arino ez al., 2005; Pitsis ez al., 2005;
Wohlstetter ez al., 2005). No obstante, el Estado ha comenzado a incentivar la
formacién de este tipo de alianzas a través de leyes como la de donaciones y los
cambios de sensibilidad en la sociedad mundial hacen necesaria la obtencién de
licencia social, lo que incrementa el interés de las empresas lucrativas por aliarse
con OSFL. Los hallazgos encontrados a partir de los casos que hemos considerado
en esta investigaciéon nos indican que las relaciones de colaboracién efectivas
producian un compromiso con la misién y causa social de la OSFL. No obstante,
la relacién de colaboracién no se proyectaba més alld del corto plazo y dependia
mucho de la atencién y energia que brindaban los lideres de ambas organizaciones
involucradas (OSFL y empresas). Tal como lo indica Austin (2000) las alianzas
son vehiculos para cumplir con la misién de cada uno de sus participantes, lo cual
significa que deben ser consideradas como parte integral de la estrategia tanto de

las OSFL como de las organizaciones donantes.

Hemos elaborado, en sintesis, un modelo que incorpora las variables que han
de ser evaluadas para estudiar esta clase de alianzas considerando su dindmica,
no en los términos lineales propuestos por Austin y que no fueron corroborados

por nuestro estudio, asi como tampoco por el de Koljatic y Silva (2002), sino
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en términos que permitan comprender que todas las variables y cada una de
ellas pueden experimentar variaciones derivadas de la misma alianza y también
las que se originen en el entorno social. A partir de los casos estudiados en esta
investigacion, podemos afirmar que las tres etapas del continuo propuesto por
Austin parecen ser mds bien una tipologia ideal y no una via probable de evolucién

de esta clase de alianzas.
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