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ALIANZAS PARA UN MEJOR PAiS*

Lograr una educacién de calidad, que forme mejores seres humanos, ciudadanos con valores éticos, competentes, respetuosos
de lo pablico, que ejercen los derechos humanos, cumplen con sus deberes y conviven en paz; una educacién competitiva que
genere oportunidades legitimas de progreso y prosperidad para todos, pertinente y que cierre brechas de inequidad: esa es la
principal misién del Ministerio de Educaciéon Nacional desde 2010 vy, por fortuna, gracias a la responsabilidad compartida, ha
sido acompafiada de diferentes sectores de la sociedad colombiana.

Son metas dificiles de alcanzar y, para conseguirlas, hemos creido en la corresponsabilidad, porque estamos seguros de que la
suma de voluntades lleva a la consecucién de grandes logros, de manera eficiente y satisfactoria. Unir fuerzas para conseguir
mejores resultados, asi como fortalecer y responder a la confianza depositada por diversas entidades, que han manifestado
compartir este compromiso, es lo que en estos cuatro afios nos ha permitido cumplirle al pafs con los retos del ‘Plan Sectorial de
Educacion 2010-2014 Educacion de calidad: El camino para la prosperidad’.

La gestion de cooperacion nacional e internacional del Ministerio de Educacién, que en estos cuatro afios suma $170.000 mi-
llones, y la participacién de decenas de personas y de diversas entidades que han aportado sus experiencias, conocimientos y
demas recursos intangibles, va méas alla de la posibilidad de ampliar el alcance de nuestros proyectos y ha permitido llegar a
regiones apartadas y beneficiar a miles de nifios y jévenes. Para nosotros, el logro es haber ganado la confianza de instituciones
y organizaciones que desde hace muchos afios estan trabajando por la educacién en el pais y que se han sumado a las iniciativas
enmarcadas en el Plan Sectorial de Educacién.

Hoy, tanto el sector pablico como las entidades privadas y las organizaciones de la sociedad civil, tenemos claro que si creamos
alianzas para trabajar por la educacién, de manera colaborativa, contribuimos no solamente a darle mas oportunidades a los
colombianos del presente, sino también a despejar el camino hacia la prosperidad para las generaciones que nos siguen.

MARIA FERNANDA CAMPO SAVEEDRA
Ministra de Educacion Nacional

L Ministerio de Educacién Nacional, Plan Sectorial 2010—2014, Documento No. 9.
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PRESENTACION

Las alianzas pablico privadas gestionadas por el Minis-
terio de Educacion Nacional (MEN) tuvieron un creci-
miento acelerado entre 2011 y 2014, tanto en el monto
de los aportes financieros y el nimero de aliados, como
en la oferta de cooperacion técnica para las iniciativas
priorizadas por la entidad. Lo anterior planteé la ne-
cesidad de crear un modelo que permitiera capitalizar
la experiencia del MEN e incorporar las oportunidades
de mejora que se han venido identificando durante el
proceso.

Si bien el MEN venfa gestionando alianzas publico pri-
vadas desde hace varios afios, fue en 2011, con los da-
fios ocasionados en el pais por el Fenémeno de la Nifia
(Ola Invernal) que se potencid la cooperacion entre el
MEN, el sector internacional y el sector privado, para
el mejoramiento de la infraestructura educativa de las
mas de 4.300 sedes educativas afectadas.

La urgencia de garantizar el derecho a la educacién de
mas de 550.000 nifios y jovenes llevéd al MEN a estruc-
turar de manera rapiday efectiva un Modelo de alianzas
con entidades gubernamentales, internacionales y del
sector privado. Las primeras alianzas que se constitu-
yeron fueron con los tres operadores de la ola invernal:
Organizacion de Estados Iberoamericanos (OEI), Orga-
nizacion Internacional para las Migraciones (OIM) y FO-
NADE. Posteriormente, se fueron vinculando entidades
del sector privado y solidario que sumaron esfuerzos y
recursos para implementar iniciativas como la entrega

de kits escolares, mobiliario escolar, estructuras tempo-
rales, rehabilitacion y reconstruccion de infraestructura
educativa.

Subsiguiente a ello, el MEN comenz6 a analizar este pro-
ceso mas alla de sus resultados inmediatos, que para
el caso de la ola Invernal se vieron reflejados en el ac-
ceso de los nifios y nifias afectados a una educacion de
calidad; e inicié un proceso de institucionalizacién de
las alianzas. Una vez finalizada la estrategia de ola In-
vernal, el MEN continu6 convocando a los aliados, para
participar en el desarrollo de proyectos conjuntos diri-
gidos al cumplimiento de los objetivos trazados en el
Plan Sectorial: Educacién de Calidad el Camino para la
Prosperidad.

A partir de los aprendizajes adquiridos y de la identifica-
cion de las oportunidades de mejoramiento, el MEN es-
tructur6é una propuesta para mantener y diversificar las
alianzas en el marco de cinco proyectos misionales: (i)
Mejoramiento de la calidad -Programa Todos a Apren-
der-; (ii) Plan Nacional de Lecturay Escritura: Leer es mi
Cuento; (iii) Infraestructura fisica y tecnoldgica; (iv) Al-
fabetizacion de jovenes y adultos; y (v) Formacién para
la ciudadania. Gracias a esta priorizacién se consolida-
ron importantes iniciativas, desarrolladas de la mano de
los sectores privado y solidario en torno a politicas edu-
cativas impulsadas por el MEN, permitiendo que estos
esfuerzos tuvieran mayor impacto a nivel nacional.



La formalizacién de estas alianzas planted igualmente
un escenario innovador para el MEN, ante la posibilidad
de suscribir convenios y acuerdos de cooperacién don-
de se establecieran claramente roles y obligaciones del
MEN y sus aliados, bajo un propésito comdn: contribuir
al mejoramiento de la calidad de la educacién que re-
ciben los nifios y jévenes de Colombia. Asi se consolidd
una ruta de trabajo donde el MEN se convirti6 en un
socio estratégico para implementar iniciativas de res-
ponsabilidad social, con criterios de pertinencia, soste-
nibilidad e impacto.

La Oficina de Cooperacién y Asuntos Internacionales ha
jugado un papel relevante en el proceso de gestion de
las alianzas piblico privadas. Sin embargo, para lograr
un modelo integral ha sido indispensable la participa-
cién activa de las areas misionales y transversales en la
consolidacién y sostenibilidad de las alianzas, por su
importancia para alcanzar los objetivos comunes defi-
nidos en los diferentes acuerdos.

Desde el MEN estamos convencidos de la importancia
de las alianzas piblico privadas para alcanzar nuestros
objetivos misionales, ampliar cobertura, generar ma-
yor impacto y ser mas eficientes en la utilizacion de
recursos, entre otros aspectos; por ello, creemos en la
necesidad de establecer protocolos y esquemas de se-
guimiento que permitan asegurar la sostenibilidad de
las alianzas y de los proyectos conjuntos.

Con este Modelo de alianzas piblico privadas, que tiene
como pilar fundamental la generacién de confianza,
el MEN busca capitalizar el conocimiento de la expe-
riencia adquirida para la preparacién, formalizacion,
fortalecimiento y evaluacion de alianzas estratégicas
(2010-2014); ponerlo al servicio de todos los grupos
de interés vinculados al sector educativo; y contribuir
a la construccion de relaciones de cooperacién sélidas
y duraderas en favor del sector educativo colombiano.

Esperamos que este Modelo sea una herramienta para
la gestion de las alianzas pdblico privadas para todos los
que ven en la educacién un camino para disminuir las
brechas de inequidad y construir un mejor pafs.

NATALIA JARAMILLO MANJARRES
Jefe de Cooperacion y Asuntos Internacionales
Ministerio de Educacién Nacional
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CONTEXTO

El presente Modelo tiene como fin servir de guia para la
gestion de alianzas entre los sectores plblico y privado;
partiendo de la experiencia del Ministerio de Educacién
Nacional -MEN-, de los aprendizajes y conocimientos
adquiridos en los Gltimos cuatro afios; de modo tal que
se cuente con un instrumento que fortalezca los proce-
sos, las relaciones, la confianza, la eficiencia y la trans-
parencia, que motive a mayores y mejores capacidades
para trabajar conjuntamente en asuntos estratégicos
relacionados con el sector educativo y a su vez pueda
ser usado por maltiples sectores para la construccion
de esquemas de cooperacién y trabajo conjunto.

El Modelo es producto de un convenio de asociacién
suscrito entre el MEN, las fundaciones Empresarios por
la Educacién ExE y Dividendo por Colombia y la Cor-
poracion Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia
CTA; entidades que comparten con el Estado la impor-
tancia de la educacion como eje del desarrollo social, y
que desde lo privado han realizado por afios acciones
en favor de la educacién con calidad. En el Modelo el
MEN vy estas entidades ponen a disposicion la expe-
riencia adquirida en la implementacién de importantes
proyectos y programas desarrollados en los ambitos
nacional y regional, para materializar las buenas prac-
ticas de cooperacion entre diversas entidades.
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Se plantea entonces una ruta de formalizacion, fortale-
cimiento y sostenibilidad de alianzas, asf como lineas
transversales de seguimiento, comunicaciones, marco
normativo, contractual, financiero y gestion del cono-
cimiento; como soporte fundamental para garantizar
el éxito, ademéas de recomendaciones para facilitar la
transferencia de la experiencia adquirida en el desarro-
llo de las alianzas en el sector educativo, y que la mis-
ma tenga aplicacién nacional y en las demas entidades
territoriales, en un proceso de gestion y transferencia
de conocimiento.

La construccién de este Modelo surge de la experiencia de-
sarrollada por el MEN en la implementacion de proyectos
con mas de 90 aliados en el presente cuatrienio; dicha ex-
periencia fue documentada en el Diagndstico de alianzas
publico privadas MEN 2010 - 20142, que permitié identificar
oportunidades de mejoramiento, fortalezas, aprendizajes,
conocimiento y aportes de ambos sectores, ademas develd
una valiosa ruta de trabajo y los procesos implicitos, que han
sido integrados al presente Modelo constituyéndose con ello
en una herramienta de transferencia de conocimiento para el
mismo MEN y otras entidades publicas y privadas.

2 MINISTERIO DE EDCUACION NACIONAL-MEN-. Diagnéstico elaborado
durante los meses febrero y marzo de 2014, en el marco del Convenio de
Asociacion N. 114 entre el MEN, La Fundacién Dividendo por Colombia, La
Fundacién Empresarios por la Educacién y la Corporacion Centro de Ciencia
y Tecnologia de Antioquia.
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“Es fundamental para el pais generar espacios de trabajo en alianza con el sector privado, para revisar los avances y retos de la edu-
cacion y discutir las acciones que debemos emprender conjuntamente, para hacer de la educacién el factor que permita cerrar las bre-
chas de inequidad, brindar mayores oportunidades a todos los colombianos y aportar al desarrollo econémico y social de Colombia®.

Maria Fernanda Campo S. | Ministra de Educacién Nacional

En: Lanzamiento oficial del Comité 20/20 para el desarrollo de la educacion, en alianza con ANDI

En la elaboracion de este diagndstico se abordaron 83 fuentes de in-
formacion primaria y secundaria, se realizaron entrevistas a entida-
des aliadas formalmente con el MEN, entre las que se encuentran fun-
daciones empresariales, areas de responsabilidad social empresarial,
organizaciones sociales nacionales e internacionales, instituciones de
educacion superior y gremios; asi mismo, entidades que si bien no de-
sarrollan proyectos conjuntos con el MEN, le apuestan a programas en
educacién con diferentes entes territoriales. Adicionalmente se dia-
logd con profesionales y directivos de las areas misionales del MEN.

Igualmente, se realizé una revisién documental de textos como mo-
delos de alianzas publico privadas y documentos internos de la enti-
dad; analisis de convenios, acuerdos de cooperacién, memorandos de
entendimiento suscritos y observacién en campo, logrando con ello
reunir un importante volumen de informacién y conocimiento.

Esta informacion, fue sometida a un proceso de analisis por medio de ma-
trices y de la herramienta ATLAS TI, que arrojaron unos resultados (tiles
para la formulacién del Modelo.

Con la elaboracién de este estudio se evidencié el modo en el que desde
el MEN se han venido liderando las alianzas publico privadas en educa-
cion; tamhién permiti6 saber cuéles han sido los aspectos mas exitosos y
relevantes, asi como aquellos que se deben mejorar en el establecimiento
del Modelo.

Para obtener dichas claridades, fue necesario indagar
en profundidad sobre los siguientes items:

»Nivel de importancia que tiene para ambos sectores
las alianzas publico privadas.

» Cumplimiento de objetivos y expectativas de los
convenios.

»Claridad en condiciones y reglas de juego que me-
dian las alianzas con el MEN.

» Tipo de comunicacion empleada en el desarrollo de
la alianza.

»Impacto que han tenido las alianzas en la imagen
corporativa de la entidad privada.

»Resultados y aprendizajes.

»Recursos que invierten el MEN y sus aliados, seg(n
la tipologia de su entidad.

Con esta indagacion se llegé a conclusiones que confir-
man la necesidad de un modelo que valide el proceso
realizado, lo organice a manera de fases y lo evidencie
de forma pedagégica, para capitalizar la experiencia y
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ponerla al servicio, como se ha dicho, no solo del MEN, » El acercamiento que se ha generado entre ambos sec-
sino de entidades pulblicas y privadas que tengan un tores para atender conjuntamente las prioridades en el
especial interés en gestionar alianzas para beneficiar al sector educativo se debe, en gran medida, a la valoracién
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sector educativo.
Las conclusiones mas relevantes son:

» Existe una alta valoracion de los aliados sobre la ges-
tion de cooperacién del MEN. Consideran acertada la
priorizacion de proyectos estratégicos que permitieron
la concertacion de alianzas a partir de intereses comu-
nes, desde las prioridades de la politica sectorial, lo
cual da cuenta no solo de los énfasis, sino de las deci-
siones estratégicas que permiten obtener resultados de
valor para el mejoramiento de la educacion.

» Aunque en un alto porcentaje los temas y/o motivos
de alianza surgen generalmente por las tendencias que
dicta la agenda publica nacional, se destaca la dispo-
sicion del MEN para escuchar y valorar la produccién
de conocimiento, la implementacion de iniciativas, las
investigaciones y materiales generados por los aliados,
para adaptar estas experiencias a los proyectos que
conjuntamente puedan realizarse.

»Se confirma la madurez juridica alcanzada por el
MEN, en términos de definicion de instrumentos y con-
ceptos que permiten tener un acervo importante de co-
nocimiento y experiencia.

> El papel que ha desempefiado la Oficina de Coopera-
cién y Asuntos Internacionales del MEN como coordi-
nador en la consolidacion de las alianzas es necesario,
positivo y altamente valorado por el sector privado y las
areas misionales del MEN.

que tiene la Ministra de Educacion y su equipo directivo
por los aportes técnicos y econdémicos que realizan las
organizaciones a la educacion en el marco de la respon-
sabilidad social. Ademés, por su experiencia goza de
reconocimiento en estos sectores, lo que ha facilitado
la generacién de cooperacion entre ambas partes en un
ejercicio de corresponsablidad y valor compartido.

»Para los aliados la comunicacién juega un papel fun-
damental y es indispensable en el fortalecimiento de la
relacién entre ambos sectores, especialmente en aquello
que compete a la comunicacién para el desarrollo y la
movilizacion ciudadana por la educacién.

»Se evidencia la valoracién de los comités de segui-
miento a los convenios y la necesidad de fortalecer estos
escenarios para que permitan el monitoreo y evaluacion
de las alianzas.

» Los factores de riesgo se han reducido cuando se plan-
tean redes de trabajo conformadas por directivos y técni-
cos de ambos sectores. Con esas redes se han potenciali-
zado las acciones individuales y se han retroalimentando
los aprendizajes.

» La manera eficiente del MEN para atender urgencias y
momentos coyunturales ha permitido un trabajo conjun-
to, donde las alianzas han fluido con mayor agilidad; tal
es el caso del manejo que realizé para enfrentar la Ola
Invernal del afio 2010 y 2011 y la mitigacion de riesgos
en el sector educativo, proceso que evidentemente coad-
yuvé a generar gran parte de esta ruta de trabajo.




El diagnéstico dio a conocer detalles particulares que
develaron préacticas positivas en la construccion y for-
talecimiento de las relaciones entre ambos sectores,
ademas aclaré los aspectos de mejoramiento que se
deben tener en cuenta; partiendo de lo expuesto por el
MEN y donde la voz de los aliados permitié hacer énfa-
sis en aquellos aspectos que constituyen factores fun-
damentales para el éxito de las alianzas y los proyectos
que de ellas devienen.

Estos resultados permiten al presente Modelo deter-
minar que los procesos que describe, hacen parte de
una serie de practicas gestadas en el tiempo, que han
generado impactos en la calidad de la educacion de Co-
lombia; validar la importancia que tiene no solo la for-
malizacion de las alianzas sino la manera en que estas
se planean, consolidan y se llevan a feliz término, pro-
poniendo un seguimiento y evaluacién que dé cuenta
de la experiencia adquirida entre los sectores y que a
su vez pueda ser transferido para facilitar suimplemen-
tacion en otros contextos o condiciones.

Asi, puede afirmarse que estos procesos se han caracte-
rizado por tener valores que demuestran que las capa-
cidades institucionales pueden convertirse en activos
comunes; fue evidente que el proceso desarrollado im-
plicé un importante esfuerzo en materia de reconoci-
miento de las relaciones existentes y la bisqueda de
nuevas, ampliando el espectro, involucrando a diferen-
tes tipos de sectores y generando un clima de confianza
y mutuo beneficio.

De igual forma, con el diagndstico se evidenci6 la ne-
cesidad de homologar lenguajes, compartir intereses,
generar pertinencia e iniciar una ruta conjunta que lle-
vara a cambiar los paradigmas sobre el modo tradicio-

nal de invertir en educacién y ejecutar los programas
de responsabilidad social, articulados a la politica edu-
cativa nacional y regional, para llegar al concepto de
corresponsabilidad.

Finalmente, es posible afirmar que en el MEN no solo se
dio una clara intencion de trabajo con aliados, sino que
detras del modo de hacer, conjugando el conocimiento
de ambos sectores, aprovechando las capacidades co-
munes, desarrollando procesos internos para generar
eficiencia y liderando las alianzas a través de proyectos
estratégicos, se generé una innovacion social que al
develarla a través del diagnéstico, se convierte en mo-
delo para posibilitar que el mismo sea asumido por ac-
tores plblicos y privados, convirtiéndose en un proceso
de gestion del conocimiento que se pone a disposicion
del sector privado y plblico como un ejercicio de trans-
ferencia para bien de programas y proyectos sociales.
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“Para la materializacion de la politica publica de educacién en Colombia es necesa-
rio que muchos nos sumemos y hagamos juntos lo que sabemos hacer bien, genere-
mos iniciativas de cambio estamos sequros que el centro de la transformacién estd
en la educacion y las alianzas pdblico privadas es el camino mds eficiente para lo-
grarlo, prueba de ello, es que unidos estamos liderando importantes proyectos que
han generado calidad educativa y que actualmente se traducen en calidad de vida”.
Maria Victoria Angulo G. | Directora Fundacion Empresarios por la Educacion

En: Foro Educativo Nacional 2012

“En la maneraen que el MEN y los aliados han construido la ruta de cooperacion, se eviden-
cia una real innovacion social, porque bajo el concepto de responsabilidad compartida en
laatencion a los retos de la educacion se ha logrado que en un mismo escenario se tengan re-
cursos de cooperacion internacional, mas recursos y experiencias de entidades representa-
tivas de Colombia, generando mayor equilibrio, eficiencia y respuesta a las comunidades™.

Angel Martin Peccis | Director para Colombia de la Organizacion
de Estados Iberoamericanos OEI
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MARCO CONCEPTUAL

“Los directivos de la compariia tenian formacién empresarial y gran sentido de la res-
ponsabilidad, pero no tenian formacién en lo social. Al sacar adelante la alianza, se
generd una excelente mezcla entre conocimiento del sector pdblico y la voluntad in-
declinable de una empresa que desea aportar a la construccion de un pais diferente”.
German Jaramillo V. | Director Fundacién Exito

“Elsector privado, particularmente las fundaciones y ONG, estdn en capacidad de realizar pilo-
tos, investigar, probar, sistematizar, transferir el conocimiento, pero es solo desde el sector pui-
blico desde donde se puede escalar y ejecutar las politicas ptiblicas de manera generalizada®.
Maria Teresa Mojica R. | Directora Fundacion Dividendo por Colombia
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En el marco conceptual se hace referencia, en principio,
al concepto de alianzas en general, para luego pasar a
la definicion de alianzas puablico privadas. Existe gran
cantidad de definiciones sobre este término, una de
ellas expresa que “una alianza se define como un acuer-
do formal entre dos entidades de diferente indole, donde
se asumen compromisos especificos para ser ejecutados
en un plazo y alcance determinado”3. Otra definicion in-
teresante, es la que propone en su portal la Fundacién
Prohumana, que dice que las alianzas estratégicas son
“Iniciativas conjuntas, coordinadas, en las que cada uno
contribuye con recursos esenciales (financieros, humanos,
técnicos, informativos y politicos) y participa en el proce-
so de toma de decision, creando sinergias que potencien la
utilizacion de los recursos™.

3-FLOREZ, M; ARBOLEDA, J; VARGAS, A. BANCO MUNDIAL; FUNDACION
CORONA; Creacion y consolidacion de alianzas. Elementos metodoldgicos.

Colombia, 2012. Pagina 3

4 FUNDACION PROHUMANA. En linea a través de la
url: http://www.prohumana.cl/index.php?option=com
content&task=view&id=164&Itemid=99. Consultado el 23 de mayo de 2014.




Sin extenderse en definiciones, este Modelo afirma que
una de las principales caracteristicas para que exista
una verdadera alianza es que los aliados sean conscien-
tes de que construyen por voluntad propia una relacién
sélida, con responsabilidades definidas, donde asumen
los riesgos en el desarrollo de lo pactado vy, especial-
mente, donde existen valores tales como la comunica-
cién, el didlogo constante, la valoraciéon mutua y la con-
viccion de que ambas partes se complementan y tienen
un propo6sito comun.

La alianza pablico privada es una relacion que estable-
cen una institucion del Estado y una o varias entidades
del ambito privado, tales como fundaciones empresa-
riales, empresas, organizaciones no gubernamenta-
les ~-ONG-, instituciones de educacién superior, entre
otros, para implementar proyectos que permitan la ge-
neracion del bien comin3. Este tipo de alianza puede
formalizarse mediante convenios, acuerdos, cartas de
intencion, etcétera, de manera que permita la ejecucion
del proyecto, su seguimiento y evaluacion.

Resulta importante definir cada uno de los sectores que
conforman las alianzas, para entender sus diferentes
niveles de coincidencia y divergencia —configurados
desde su cultura y constitucion particular—, para sacar
adelante un prop6sito comun a través de la formaliza-
cién de las alianzas.

5 CARDONA, B.R; SARIEGOKLUGE, L; FUNDACION PARA LA SOSTENIBILIDAD
Y LA EQUIDAD. Aliarse, gufa metodolégica para la formacién y gestién de

Alianzas Publico Privadas para el desarrollo. Costa Rica, 2010. Pagina 2

>EL SECTOR PUBLICO

En Colombia hacen parte del sector piblico aquellas
instituciones y actores que pertenecen al Estado en las
tres ramas del poder —legislativo, ejecutivo y judicial—,
suscritos a los gobiernos nacional, departamental o
municipal. El sector pablico tiene como prioridad ga-
rantizar el bienestar de las comunidades; sus acciones
estan enmarcadas en el servicio de los ciudadanos, con
primacia del bien com(n sobre el interés particular.

El MEN es la entidad pUblica que tiene por ley el reto
de lograr una educacién de calidad en Colombia, formar
mejores seres humanos, ciudadanos con valores, compe-
tentes, que ejercen los derechos humanos, cumplen sus
deberes y conviven en paz; ademas, es responsable de
brindar las condiciones para tener en el pais una edu-
cacion que genere oportunidades de progreso; una edu-
cacion competitiva, pertinente, que contribuya a cerrar
brechas de inequidad, y en la que participa la sociedad.

>EL SECTOR PRIVADO

De otra parte, las organizaciones privadas, sean empre-
sariales o sociales, desarrollan programas o proyectos,
se vinculan a la comunidad, implementan acciones de
responsabilidad social que son el resultado del com-
portamiento responsable de las entidades, buscando
mejorar la situacién econémica, social y ambiental de
los territorios o comunidades donde tienen presencia,
generando con ello una participacion real en el la vida
y el desarrollo del Pafs.

Teniendo claro el concepto de alianzas, se enfatiza que
para alcanzar el cumplimiento de sus propésitos es ne-
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cesario un proceso de identificacion de las fortalezas
y debilidades con las que cuenta cada uno de los acto-
res que intervendra, para luego articular acciones en
el marco de un acuerdo legal que regule la relacion y
garantice la legitimidad, asi como para integrar en ellas
un ejercicio de complementariedad de saberes, practi-
cas, eficiencia en la implementacién y capacidades ad-
quiridas, que en el caso del MEN y sus aliados se orien-
ta en favor del mejoramiento de la educacién.

El sector privado, que en una amplia concepcion del
término incluye organizaciones sociales, areas de res-
ponsabilidad social empresarial, cooperativas, funda-
ciones empresariales, gremios, cajas de compensacién
familiar, organizaciones de iglesias, instituciones de
educacién superior, entre otras; otorga a las alianzas
con el sector piblico atributos como el uso y transfe-
rencia de nuevas tecnologias, conocimiento técnico, in-
novacion, infraestructura y eficacia en la inversion para
el logro de objetivos. Adicionalmente, aporta recursos
financieros que se destinan, entre otros, al desarrollo
de experiencias de innovacién compartida, donde el
ejercicio de la corresponsabilidad implica la inclusién
real de todos los actores estratégicos.

Los recursos e iniciativas que adelanta el sector priva-
do como parte de sus estrategias de participacion o de
responsabilidad social, unidos a la capacidad de escalar
el conocimiento y la experiencia del sector pablico, per-
miten ampliar el alcance y calidad de las politicas edu-
cativas o sociales. Este es una prioridad para el sector
plblico, y por ello, la propuesta es a que estén alinea-
dos con el Plan Nacional de Desarrollo de la vigencia,
los planes sectoriales de educacion, los planes depar-
tamentales y municipales de educacion, para facilitar la
formalizaci6n del trabajo articulado.




En el fortalecimiento de las alianzas se genera entre
sectores un proceso de corresponsabilidad y valor
compartido, donde las précticas eficientes y la cultura
organizacional de los sectores logra el mejoramiento de
las condiciones y consigue que se utilice la capacidad
de escalar y liderar del sector publico, se logra asi que
se dé una efectiva colaboracion entre las partes, cola-
boracién que posibilita el aumento de capacidades e
impacto en la poblacion.

Y es precisamente alli donde se evidencian unos valo-
res comunes que han de sustentar la relacién y que son
elementos fundamentales para la probabilidad de éxito
de la alianza. Estos han de estar explicitos y ser com-
partidos con los actores estratégicos, promulgados,
conocidos y sobre todo, asumidos como un comporta-
miento institucional.

SON VALORES ESENCIALES:

» Confianza: garante de la relacion entre sectores,
altamente susceptible y dependiente de factores
que pueden afectar de forma positiva o negativa el
desarrollo de la alianza, tales como la comunica-
cién constante y fluida, la valoracion de los aportes
que cada uno realiza con su crédito y reconocimien-
to publico, el respeto por la diferencia, la forma de
controlar y vigilar el cumplimiento de los compro-
misos, entre otros. Es un pilar basico que requiere
de los miembros de la alianza especial atencion.

De acuerdo con los resultados que brind6 el diagndsti-
co, tanto los aliados como los servidores del MEN que
lideran los procesos con el sector privado, resaltaron
que este valor es el mas importante e indispensable
para generar acuerdos comunes y debe cuidarse en

todas las fases de la relacién y puesta en marcha de
los proyectos conjuntos. Se ha convertido, segln los
entrevistados, en uno de los factores de éxito del MEN
y sus aliados durante los Gltimos afios de trabajo.

» Transparencia: el concepto incluye tanto la forma
responsable y ética en que se invierten los recursos
financieros, técnicos y humanos, como el proceder en
aspectos como conciliar las agendas, explicitar los in-
tereses y gestar las relaciones. Especialmente en las
alianzas, este valor se materializa en aspectos como
la manera en que se formaliza el acuerdo de coope-
racion, la claridad en la formulacion de las reglas que
mediaran la relacién y la comunicacién abierta, cons-
tante y sincera. Igualmente, trata de la forma como
se rinden cuentas y se evidencia de manera piblica
el uso y tratamiento de los recursos y sus resultados.

Bernardo Toro, filésofo colombiano y asesor de la Funda-
cién Avina, considera que las alianzas pablico privadas
generan resultados de alto impacto cuando las entida-
des logran transacciones para llegar a producciones
sociales comunes, y expresa que la transparencia en el
modo de actuar de quienes lideran estos acuerdos per-
mite que esas transacciones sean entendidas como re-
glas de juego que se adoptan para alinear el lenguaje y
unificar las concepciones que ambas partes tienen®.

»Respeto: se logra si hay una equivalencia entre
las partes que admita la igualdad de oportunidades,
condiciones y participacion en la toma de decisiones,
independiente de la magnitud de la contribucién que

6- TORO, Bernardo. Las alianzas plblico privadas y las transformaciones de

alto impacto. En: Revista Observar - Edicion 24. Colombia. 2011. Pagina 21.
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cada uno de los actores realice’. No se puede conside-
rar como una alianza aquel acuerdo en el cual uno de
los miembros se sobrepasa en la imposicion de poder
o0 el desconocimiento de las capacidades que tienen
todos los involucrados para enriquecer el proceso. La
forma como un aliado demuestra respeto hacia al otro

» Sinceridad: compartir con el otro de manera clara y
franca las expectativas, intereses, aportes y restricciones,
evitar las suposiciones, manifestar claramente intereses

institucionales para generar una verdadera relacion de
pares y socios, en la que priman el proyecto en comdn,
los ideales compartidos y el logro de los objetivos.

fortalece en gran medida la confianza que existe entre
ambos, y puede afectar positiva o negativamente la
relacion. Obtener un mayor impacto de las politicas pablicas a
partir de la confianza en los aliados, el desarrollo de pro-
yectos pertinentes alineados a esas politicas, conseguir
ser eficientes en esa inversion, lograr que los proyectos
tengan un impacto nacional y alcanzar un verdadero va-
lor compartido, en resumen, es la forma como el MEN
ha consolidado las alianzas y ha logrado que a partir de
su modo de hacer, se explicite un Modelo que, como se
ha dicho, no solo implica transferencia de conocimiento
para la misma entidad, sino que puede ser utilizado por
actores pablicos y privados.

» Complementariedad: la relacion ha de ser un pro-
ceso de construccién de pares, por ello es necesario
que se construyan acuerdos desde las diferencias, se
reconozcan en las similitudes y se entregue de manera

generosa recursos, conocimientos, capacidad de ope-
racién, innovacion, de las que dispone uno u otro sec-
tor. “La fortaleza de las alianzas radica en los aportes
distintos pero complementarios que cada uno hace para
alcanzar un propdsito comin acordado por ambos”®.

Teniendo en cuenta los anteriores factores, es necesa-
rio aclarar que para lograr una verdadera corresponsa-
bilidad es pertinente referirse a la comunicacién, dado
que la misma tiene especial relevancia, porque aporta
a la sostenibilidad y coadyuva a generar relaciones de
confianza. La comunicacién es, en gran parte, la res-
ponsable de mediar los principios y los acuerdos de las
alianzas en el contexto en que se desarrollan. De acuer-

Conscientes de este valor, en los dltimos cuatro afios el
MEN ha formalizado alianzas con mas de 90 entidades
de diversa indole presentes en diferentes regiones del
pais, con quienes ha asumido retos de forma eficiente
en asuntos como infraestructura educativa, calidad y
cobertura, alfabetizacion, entre otros.

"-0SORIO VILLADA, Andrea; GOMEZ PEREIRA, Istar. RedE América y
Fundacién para el Desarrollo Institucional de Organizaciones Sociales
fundacion DIS. Colombia. 2011. Pagina 5

8-FLOREZ Margaret, ARBOLEDA, Jairo, VARGAS, Andrea. Creacion y
consolidacion de alianzas. Elementos metodolégicos Programa Nacional de
Alianzas: Banco Mundial, Fundacién Corona. Colombia. Pagina 4
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“Tratarnos como iguales es el éxito de las de alianzas entre el
Gobierno y el sector privado y si ademds se le suman solidari-
dad y humildad al recibir las criticas para que las proyectos fun-
cionen, entonces ya estamos hablando de disposicion mutua®.
Julio Antonio Martin G. | Director Fundacion Promigas



do con Bernardo Toro, “La comunicacion es la creacién
de condiciones estables para que los sentidos y formas de
ver el mundo, que generan los diferentes grupos sociales,
puedan circular y competir en igualdad de condiciones™®.

En el presente Modelo se parte de una comunicacién que
debe ser comprendida y orientada hacia la construccién
de un esfuerzo colectivo y sentido de pertenencia, que
genera la movilizacién social, reconociendo los actores,
los logros de su gestion y el entendimiento de los planes
de gobierno. En el marco de las alianzas se trata de una
comunicacion estratégica, que destaca la responsabili-
dad social de los participantes, integral, basada en hechos
reales y en personajes que le dan todo el sentido, en pro-
puestas creibles y verificables, donde se demuestra la co-
herencia entre el discurso y el hacer de la relacién aliada.

Finalmente, es necesario destacar la importancia del
marco juridico, contractual y financiero en estas rela-
ciones, ya que es la base para lograr la materializacion
del esfuerzo colectivo. Estos componentes permiten ge-
nerar un escenario propicio y ante todo viable desde el
punto de vista legal, para lograr los objetivos que las
partes se han trazado, pues convergen en estas relacio-
nes, sectores con naturalezay formas de actuar diferen-
tes; pablico y privado, nacional e internacional, por lo
que se hace indispensable precisar unas reglas claras
que permitan el actuar efectivo y colaborativo de cada
una de las partes, desde sus diferencias y especificida-
des.

Tener claras las condiciones financieras (manejo de re-
cursos, formas de pago, gravamenes, disponibilidades,

9 TORO, Bernardo. Internet, medios, periodismo y educacién/La
comunicacion, el cambio de paradigmas y la inclusién educativa, en linea
www.mineducacién.gov.co. Consultado el 23 de abril de 2014.

rendimientos financieros); asi como los aspectos juridi-
cos que abordan el marco normativo para la suscripcion
de la alianza, las oportunidades y restricciones legales
con base en la naturaleza juridica de las partes, la vigi-
lancia y control de lo plblico; ademés de los lineamien-
tos y temas contractuales como las reglas particulares
para la ejecucién de la alianza, las obligaciones, los
tiempos, el seguimiento, aportes, entre otros; contribu-
yen a generar la confianza y seguridad necesarias para
desarrollar las iniciativas y lograr el éxito de la alianza.

Estas claridades conceptuales son fundamentales para
armonizar conceptos entre ambos sectores y garanti-
zan en las diferentes fases de las alianzas el éxito de
los proyectos desarrollados conjuntamente.
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“El MEN ha aportado profundamente en lo técnico, se ha constituido en un ac-
tor de concertacién que ha enriquecido mucho a la universidad, hemos apren-
dido en doble via y creado conjuntamente, porque no tenemos un trato de ope-
radores, sino de verdaderos aliados de un proceso de construccién colectiva®.

Ana Rita Ruso de S. | Directora programa Pisoton, Universidad del Norte
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METODOLOGIA PARA
LA FORMALIZACION,
FORTALECIMIENTO Y
SOSTENIBILIDAD

El objetivo del presente Modelo es hacer explicita una ruta para alcanzar la formalizacion de una alianza, que la
misma se fortalezca y que a través del seguimiento, la rendicion de cuentas y la evaluacion, se genere sostenibili-
dad. La ruta se desarrolla en las siguientes tres fases:

1. Preparacion y planeacion
2. Formalizacion y fortalecimiento

3. Evaluacion y transferencia
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En esta ruta, son permanentes las siguientes lineas transversales: Seguimiento, Comunicaciones, Marco juridico, contractual y
financiero y Gestion del conocimiento, que constituyen el sustento indispensable del Modelo.

Para evidenciar esta ruta y sus lineas transversales, se presenta la siguiente grafica, mapa del documento:

FORMALIZACION EVALUACION Y
Y FORTALECIMIENTO TRANSFERENCIA

Acercamiento Instrumentos técnicos

Definicién Escenarios de concertacion,
seguimiento y evaluacién

Delegacion

Procesos de transferencia
Suscripcién
Rendicién piblica de cuentas
Implementacion

Fortalecimiento

SEGUIMIENTO COMUNICACIONES MARCO JURIDICO GESTION DEL
CONOCIMIENTO

CONTRACTUALY

FINANCIERO



MODELO DE ALIANZAS PUBLICO PRIVADAS

METODOLOGIA PARA LA FORMALIZACION, FORTALECIMIENTO Y SOSTENIBILIDAD.
PREPARACION Y PLANEACION

PREPARACION
Y PLANEACION

Contexto y prioridades
de politica pablica

Identificacion de
la oferta

Clasificacion de
la oferta

Establecimiento de
condiciones basicas

Anélisis de riesgos

CONTEXTO Y PRIORIDADES DE POLITICA PI:IBLICAG

Uno de los elementos que con mayor contundencia, y en
sentido positivo, destacaron los aliados en el diagndsti-
co, fue la claridad del MEN en relacién a sus proyectos
estratégicos, esto permiti6 trabajar en asuntos concre-
tos relacionados con la politica pablica y evidentemen-
te importantes para el logro de objetivos comunes. Por
ello, en este Modelo se hace énfasis en la importancia
de conocer el contexto y los énfasis de las politicas pu-
blicas, ya que ello permite a los posibles aliados com-
prender el plan de desarrollo nacional vigente, las poli-
ticas sectoriales, los programas y proyectos priorizados
y los énfasis de cada administracion.

Con la comprensién de este contexto, las partes intere-
sadas pueden:
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»Hacer una lectura objetiva de las prioridades, enfoques y formas en
las que se establecen los mecanismos de participacion de las entida-
des privadas y la sociedad civil para descubrir la relevancia y muy
especialmente, para ligar ésta a las politicas sectoriales.

» Conocer la asignacion de presupuesto y las metas establecidas para
identificar las lineas que requeririan un mayor apoyo, donde existen
mayores brechas, o evidentemente se presente una oportunidad para
garantizar la solucién de temas puntuales en cada sector.

Si se hace una lectura adecuada de esas prioridades y se logran iden-
tificar las coincidencias, es posible realizar acciones articuladas y
homologar los lenguajes y sentidos. Los lineamientos, programas y
proyectos estratégicos son la base que se ha probado como Util para
encontrar coincidencias y complementariedad entre las iniciativas
privadas y pablicas, reconociendo lo que ambos sectores realizan y
facilitar asf la articulacion.

Para el efecto, se construye un portafolio en el que se evidencia con
claridad cuéales son los proyectos estratégicos que segln la politica
plblica y el plan sectorial son prioritarios y se identifican como posi-
bles o potenciales para realizar alianzas, y que ademas, sean intere-
santes para el sector privado, porque se ligan a su misién y objetivos
de corresponsabilidad.

Este portafolio cuenta con la informacién general sobre el Plan de De-
sarrollo, la politica sectorial, sus énfasis y una informacion precisa de
los proyectos que son considerados como estratégicos y seran objeto
de alianzas:

“El MEN a través de la gestion de alianzas ha encontrado una reconciliacién de
los discursos del sector piblico, privado y académico, de una manera muy inte-
resante y estratégica, que se traduce en procesos efectivos que viabilizan el plan
sectorial, desde el aprovechamiento de la experiencia de las entidades aliadas™.
Giovanny Anzola P. | Jefe de Relaciones Internacionales Universidad de la Salle



Nombre del proyecto

Objetivos

Poblacién a beneficiar

Territorio donde es prioritaria su implementacion,
Alcances y metas

Indicadores clave

Area misional del sector piblico que lo lidera
Recursos con que se cuenta para su ejecucion
Plazo esperado para su ejecucién
Qué tipo de apoyo se requiere para su implementacion
Cuales son los requerimientos de apoyo
Qué tipo de alianza se sugiere para la gestion del

proyecto

La claridad de estos aspectos permite que una entidad
privada tenga la motivacion para hacer parte de estos
procesos, facilita la articulacién, genera la claridad ne-
cesaria para el proceso y evidencia las diversas posibi-
lidades de alianza.

Este portafolio es de amplia difusion y para uso interno

en la entidad pablica, ya que permite el conocimiento
entre areas, mayor complementariedad y mejora la di-
fusion que pueda hacer la contraparte pablica ante los
posibles aliados.

Ha sido precisamente el MEN, a partir de las buenas
practicas que ha implementado durante el 2010-2014,
quien logré identificar cinco programas y proyectos
para la gestion de alianzas publico privadas que facili-
tan los acuerdos y generar un mayor impacto, asi como
consolidar alianzas para temas estratégicos. Este ejem-
plo permite que los aliados reconozcan en esta practica
la posibilidad de encontrarse como verdaderos socios
en favor de objetivos comunes, que son estratégicos y
que realmente redundan en impacto para la calidad de
vida de las personas.

Una vez ambos sectores tengan claro qué proyectos
pueden realizar a través de alianzas, y ya esté deter-
minado como proponer la alianza tanto por el sector
privado como por el plblico, se procede a identificar
las posibilidades a partir de los intereses, capacidades
y oportunidades de estos sectores.

Como lo menciona Cardona “el éxito de una alianza pu-
blico-privada para el desarrollo estd ligado a la capacidad
y nivel de compromiso de las organizaciones participantes.
Por lo tanto, la identificacién de aliados es fundamental. En
este sentido, las caracteristicas de este proceso dependen
mucho del alcance de la alianza planeada’®.

Para identificar la oferta del sector publico se disefia 'y
propone el portafolio, y para reconocer la oferta y opor-
tunidades de las empresas, fundaciones empresariales,
instituciones de educacién superior, cooperativas y or-
ganizaciones sociales (entre otras), se realiza un inven-
tario de ellas y se actualiza anualmente. Este inventario

10- CARDONA, B.R; L. SARIEGOKLUGE; FUNDACION PARA LA
SOSTENIBILIDAD Y LA EQUIDAD. Op. Cit., Pagina 35
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PREPARACION Y PLANEACION

“Para llegar a acuerdos con el MEN se requiere una capacidad de escucha de ambas partes. En estos afios de trabajo hemos construido un didlo-
go que nos ha permitido conocer cudles son las prioridades, capacidades e interés de cada sector y solo asi se ha podido edificar colectivamente®.
Camila Pardo P. | Lider de Relacion de Aliados Estratégicos de Ecopetrol
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permite determinar el grado de cercania con las teméaticas
consideradas como estratégicas, identificar los territorios
en las que operan y la afinidad con las politicas pablicas.

Algunas de las organizaciones que producen herramientas
que pueden ser utilizadas por el sector plblico en la iden-
tificacion de esta oferta:

» Banco Interamericano de Desarrollo BID: indice de
Donantes América Latina

»Asociacion de Fundaciones Empresariales AFE,
Mapa Estratégico de Proyectos y comunidades virtua-
les

» Fundacion Empresarios por la Educacién (ExE)

» Fundacion Dividendo por Colombia
» Fundacion DIS y Gestrategica
» RedeAmérica

» Confederacion Colombiana de ONGs, entre otras.

Igualmente, las agencias de cooperacién realizan in-
ventarios que permiten tener actualizada algunas de
estas fuentes de informacién, necesaria para el proceso
de acercamiento posterior.

En Colombia se cuenta con una herramienta para iden-
tificar la inversion privada en educacién que puede
ser (til para las entidades publicas y privadas, dicha
herramienta es el Sistema de Informacion de Inver-
sion Privada en Educacion -SIIPE-. Este sistema fue
creado por la Fundacién para el Progreso de Antioquia
-Proantioquia- y posteriormente le fue entregado a la
Fundacién Empresarios por la Educacién -FEXE- para
ser adaptado y promover su uso.

Con la implementacion de esta herramienta se busca
generar una cultura de la informacién que permita in-
tervenir de manera organizada el territorio y generar
resultados de mayor impacto en el sistema educativo.
El SIIPE permite conocer qué, dénde y como se estan
implementando los proyectos encaminados a mejorar
la calidad de la educacién en los diferentes contextos
del pafs, con informacién detallada de los mismos,
como afio de creacion, objetivos, metodologias, bene-
ficiarios directos, formas de evaluacién, inversion eco-
némica, entidades operadoras, entidades aliadas y la
articulacion con el sector publico.
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“Lomads valiosode nuestros aliados es que tienen la motivacion, elinterés, la pasién, es parte de sumision y de sus objetivos, estoes muy valioso para el MEN, porque es
contarconentidades dealto nivel que ponen a disposicién no solosus recursos sinounos intangibles [lamados conocimiento, confianza y cercania con lacomunidad®.
Olga Lucia Zarate M. | Coordinadora de Programas Transversales - MEN

Otra herramienta de informacién importante sobre
alianzas publico privadas en Colombia es el Mapa So-
cial, disenado por el Departamento de Prosperidad So-
cial de Colombia -DPS-. De acuerdo a lo expuesto por
el DSP en su sitio web, se trata de una estrategia que
busca guiar a los actores que hacen proyectos socia-
les, para que la inversion sea cada vez més eficiente,
dirigida a la poblacién que mas lo necesita y en los te-
mas mas pertinentes. Asi mismo busca incentivar las
sinergias entre actores piblicos o privados, para crear
proyectos de mayor impacto y fortalecer la eficiencia en
el uso de los recursos.

El Mapa Social tiene dos componentes, el primero es
una plataforma virtual que provee informacién georre-
ferenciada de la oferta y demanda de proyectos socia-
les, en la que se muestra quién esta trabajando, en qué
tipo de proyectos y dénde, con ello permite reconocer
cuales son las necesidades sociales en territorio y qué
tipo de proyectos estan adelantdndose.

El segundo componente de esta estrategia es una ‘ofi-
cina de consultores’, con ella se busca darle las herra-
mientas a los privados para hacer inversién social apro-
piada, eficiente y de mayor impacto. Los consultores
aconsejan frente a qué tipo de proyectos adelantar a
partir de las necesidades de la poblacion e incentivan

la formacidn de alianzas entre el sector plblico y priva-
do. Asi mismo, cuentan con un portafolio de servicios
para que las decisiones en inversion social de los priva-
dos sean informadas.

Con las sugerencias presentadas y las anteriores herra-
mientas, es posible consolidar un importante volumen
de informacién para identificar actores, proyectos y bue-
nas practicas que permiten justificar el acercamiento y
articulacion de propuestas entre ambos sectores. Esta
informacién, que como se ha indicado puede valerse
de las herramientas propuestas y de opciones propias
a cada sector, ha de ser tratada mediante procesos de
gestion del conocimiento que permitan su utilidad pi-
blicay la posibilidad de consultarla no solo por los acto-
res directos de una alianza, sino traspasar esa frontera
para convertirse, por su relevancia e importancia, en un
bien publico.

Por ello, es importante tener en cuenta que miltiples son
los sectores y mdultiples igualmente seran los posibles
aliados, por lo que se hace necesario que cada uno esté
en capacidad de analizar su posibilidad de aportar, sus
fortalezas, restricciones e intereses particulares, para lo-
grar a partir de ello una verdadera complementariedad.
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Este andlisis implica el uso de herramientas web, que
permitan no solo que la informacién se encuentre orde-
nada y disponible, sino que posibilite su actualizacién
de una manera agil. No es posible responsabilizar a un
solo sector del proceso de informacién y actualizacion,
por ello, es de alto valor cuando la misma alianza se
compromete a mantener un proceso de gestion del co-
nocimiento, que le permita utilidad comun.

Segln el modelo Aliarse para el Desarrollo, el sector pri-
vado y las organizaciones de la sociedad civil estan en
capacidad de hacer los siguientes aportes:




Recursos financieros (cofinanciamiento).
Transferencia de tecnologia y conocimiento.

Experiencia en gestién, mercadeo e innovacion.

Experiencia en la creacion de riqueza y empleo, asi
como la capacitacion de personas y fomento de la em-

pleabilidad.
Experiencia en creacion de oportunidades.

Lectura de contexto e integracion de imaginarios de
poblacion beneficiaria de la alianza.

Generacién de propuestas que puedan servir de pi-
lotos.

Identifica necesidades y escucha a la comunidades.

Conocimientosobrelos problemassociales que deben
priorizarse en determinados contextos.

Sin embargo, cada entidad ha de desarrollar su pro-
pio esquema de analisis, siempre y cuando esta in-
formacion se recoja para llegar a un proceso de cla-
sificacion, dejando un archivo del volumen necesario
para consultas posteriores o profundizacién si es ne-
cesario, bajo el proceso de gestion de la informacién
y el conocimiento.

Una vez se ha definido en un portafolio qué proyectos priorizara a tra-
vés de alianzas con el sector privado, y esto se ha difundido amplia-
mente, se procede a una clasificacion de posibles aliados o ‘mapa de
actores’, que permite identificar los aspectos comunes, los intereses,
las motivaciones y las capacidades.

Para hacerlo, existen diversas herramientas y posibilidades, sin em-
bargo, en este Modelo se propone una matriz (disponible en anexos)
que se diligencia con la informacién de los proyectos privados y faci-
lita la toma de decisiones, especialmente sobre la pertinencia de la
articulacion entre ambos sectores.

Cada entidad adopta el tipo de matriz de su conveniencia, lo impor-
tante es que con esta clasificacién pueda consultarse con rapidez la
fuente, cruzar la informacién para obtener mdaltiples contactos, ge-
nerar las bases de datos que sean necesarias y, muy especialmente,
definir segln el resultado, qué tipo de actor es y qué tipo de alianza
puede ser motivada.

Esta informacidn se almacena en ambiente web, esto constituye un
sistema institucional que permite la consulta. En este sentido, es muy
importante que cada entidad defina con claridad, en las condiciones
basicas, quién estara a cargo de la actualizacion permanente de la
informacién y la gestidén del conocimiento.

Adicionalmente, deben aprovecharse los escenarios de participaciony
socializacion que conjuntamente tienen el sector plblico y el privado.
En el MEN, por ejemplo, la dinamizacién de las mesas de concertacion
y construccién de politicas plblicas educativas, en las que confluyen
los empresarios cuyo tema de responsabilidad social esta enfocado en
la educacion, ha permitido ese intercambio de conocimientos sobre
los proyectos priorizados por el plan sectorial y ha escuchado atenta-
mente sugerencias y propuestas de trabajo articulado y formalizado a
través de alianzas.
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Tanto el sector plblico como el privado parten de mini-
mos comunes de entendimiento que garantizan, en los
primeros acercamientos, la construccién de confianza
en la alianza y en el transcurso de la relacién asf como
en el desarrollo del proyecto. Las siguientes son algu-
nas de las condiciones basicas a tener en cuenta en
esta fase:

@ Construccién conjunta de valores
© Gobernabilidad

“ Democratizacion

“ Permanencia

Construccion conjunta de valores: inicialmente se es-
tablecen cuales son los valores que caracterizaran la
relacion. Ambas partes definen los pilares axiolégicos
que reglamentaran el accionar comin. La disposicién
para construir juntos, y valorar sus aportes, ademas de
brindar argumentos con claridad; son acciones que per-
miten al aliado sentirse parte del proceso.
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Gobernabilidad: implica liderazgo, claridad y transpa-
rencia, por ello, los acercamientos y dialogos entre los
sectores permiten definir:

© Cuéles seran los roles que cada entidad tendra en el
desarrollo de la alianza;

“ coémo sera la concertacion que se genere entre los in-
teresados;

“ de qué manera se toman las decisiones;
© c6mo se van a ejecutar los recursos, y

“ quién o quiénes seran operadores, como se escogeran
y c6mo se garantiza que este ofrezca la confianza que se
construye con la alianza.

La gobernabilidad de la alianza va a depender del tipo
de formalizacién, por lo tanto no es posible determinar
una sola forma de gobierno, sino recomendar los mini-
mos comunes que deben tenerse en cuenta a la hora de
tomar estas decisiones.

Democratizacion: una de las restricciones de la puesta
en marcha de las alianzas es el posible desconocimien-
to entre los técnicos, mandos medios y directivos de
cada sector. Se pueden presentar debilidades en rela-
cién a la toma de decisiones, el liderazgo y la falta de
claridad del direccionamiento. Esto constituye un ries-
go si se tiene en cuenta que en este contexto se aprue-
ban temas claves como el presupuesto y la viabilidad
juridica. Por ello, es necesario:



“ Escalar directrices en toda la cadena del proceso, de
manera que se verifique que todos los actores estratégi-
cos estan informados;

© comunicar internamente los avances que se tienen en
la informacidn, acercamiento y definicién para promover
con ello nueva informacién y aumento de capacidad,

“informar a las dependencias que aportan, fortalecen o
son responsables, a fin que asuman las responsabilida-
des de cada paso.

Lo anterior permite involucrar los actores estratégicos
y conseguir un buen nivel de informacién, conocimien-
to, apropiacién y motivacion, factores claves para el
éxito de las alianzas.

Permanencia: La posible rotacién de los profesionales
y directivos, aspecto inevitable, afecta la eficiencia, por
lo tanto el equipo que inicia el proceso de articulacion
debe garantizar como minimo:

“ Un correctoy pablico diligenciamiento de base de datos;

“ingreso de la misma a ambiente web (custodia de la
informacion);

© determinaci6n de las personas claves en las relaciones, y

“ capacitacion de otros funcionarios para preparar relevos.

De igual forma, cuando la alianza esté formalizada y se
desarrollan los diferentes escenarios de seguimiento y
evaluacién del plan de trabajo, el convenio deberé es-
tablecer que la participacion de los directivos de cada
entidad en estos espacios es indelegable, pues debe ga-
rantizarse la apropiacién y el cumplimiento responsa-
ble de cada uno de los roles asumidos en este proceso.

Asi las cosas, la combinacién de la gestion de la informa-
cién con las reglas claras acerca de la participacion en los
diferentes escenarios, permite garantizar que el conoci-
miento y los acuerdos minimos en la alianza se conserven
y utilicen para el logro de los objetivos propuestos.

“Una de las claves de éxito que tuvimos en el MEN para sacar adelante durante los
Gltimos afos un ndmero grande de alianzas de alto impacto en el plan sectorial, fue
que no esperamos a que los proyectos fueran propuestos desde el alto nivel de las em-
presas, sino que nos exigio ir conociendo las entidades desde los lideres de procesos
sociales, construir juntos y luego viabilizar desde los que podian tomar decisiones”.
Jesis Andrés Lopez R. | Asesor Oficina de Cooperacion y Asuntos Internacionales
del MEN
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Segln el diagnéstico, se evidencid que los aliados vy el
MEN han adquirido una experiencia importante en la
planeacién y preparacién de asuntos claves, como el
establecimiento de condiciones bésicas y el analisis
de riesgo, lo que garantiza que en la siguiente fase se
formalice el proceso de tal forma que se contemplen y
detallen dichos aspectos.

Las alianzas tienen riesgos que pueden afectar su desa-
rrollo, estos deben contemplarse en la planeacion, para
que se disefien acciones preventivas. En ese momento
es pertinente levantar un mapa de riesgos que contem-
ple, como minimo, lo siguientes aspectos:

© Factores externos que pueden llegar a impedir la im-
plementacion del proyecto. Ante este conjunto de ries-
gos es necesario generar previamente alternativas de
solucién conjuntas, acuerdos sobre la forma como se

comunicaran los hechos, asi como el cierre o finalizacién
de la alianza, si fuera necesario. Estos procedimientos
deben quedar consignados claramente en la formaliza-
ci6on de la alianza, utilizando para ello las herramientas
que provee la ley.

“ Prevalencia de intereses institucionales o comerciales
por encima del interés del proyecto o programa, riesgo
que se atiende dejando claros y explicitos los intereses
que tiene cada aliado y realizando los acuerdos desde
el principio. Igualmente, los procesos de comunicacién




pueden ayudar a morigerar este riesgo, generando las
claridades necesarias y apoyando los acuerdos basicos.
Este riesgo no solamente estd presente al inicio de la
alianza, sino que puede manifestarse en cualquier mo-
mento de la misma, por ello, ha de generarse una aten-
cién permanente al mismo.

¢ Dificultades en el entendimiento entre los lideres de
ambos sectores por visiones que pueden no coincidir,
diferencias que pueden presentarse y afectar la relacién
entre instituciones. Este riesgo se atiende estableciendo
reglas claras en el gobierno de la misma.

© Efectuar el proyecto con las comunidades sin haber he-
cho la socializacion previa, sin generar mecanismos de
participacion ciudadana y sin tener en cuenta el rol de
cada aliado. Para prevenir este riesgo es necesario aca-
tar las recomendaciones planteadas en condiciones basi-
cas y en el capitulo de comunicaciones del presente Mo-
delo, en el que se muestra las ventajas de la construccion
conjunta de la estrategia comunicacional de la alianza.

“No documentar el proceso impide evidenciar proble-
mas que surgen en la misma dinamica del proyecto, tam-
bién limita la posibilidad de valerse de los resultados que
produce un seguimiento constante y documentado, para
aliviar este riesgo es necesario cumplir el paso a paso del
proceso y actualizar permanentemente la matriz de lista
de chequeo que se haya acordado desde el inicio.

“ No hacer seguimiento periédico a los compromisos ad-
quiridos en el plan de trabajo, impide las posibilidades
extraordinarias que produce el analisis de las activida-
des, de los resultados parciales, de la comunicacion y re-
duce la capacidad de generar gestion del conocimiento,
por ello, es fundamental planear desde el inicio la forma
como se realizara el seguimiento, los responsables y el
método para el mismo.

“ Queda claro que una vez realizado el proceso de pre-
paracion y planeacion, se cuenta con herramientas de in-
formacion, se tienen clasificados los datos, existe ya un
analisis y estan claras las prioridades; con ello, se debe
realizar una lista de chequeo que garantice que los an-
teriores aspectos estan debidamente procesados, para
pasar entonces al proceso de formalizacion, por medio
del cual se concreta la articulacion activa de aliados,
la formalizacion de acuerdos, la implementacion de
proyectos y un proceso de gestion y transferencia del
conocimiento que finaliza con la rendicién publica de
cuentas. Para el efecto, se llega a la fase de Formaliza-
cion y fortalecimiento asi:
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FORMALIZACION
Y FORTALECIMIENTO

Acercamiento
Definicién
Delegacion
Suscripcion
Implementacion

Fortalecimiento

“Es necesario tocar las puerta del MEN e intentar la articulacion
a través de las alianzas pdblico privadas, para lograr articular
los planes sectoriales con nuestros proyectos en educacién, solo
asi se logra escalar a nivel nacional estas iniciativas de apor-
te social y potenciar lo que por afios se ha realizado en solitario”.
Catalina Echavarria R. | Directora Fundacion Bancolombia
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ACERCAMIENTO e

El proceso de acercamiento a posibles aliados, posterior a la clasifica-
cién de las fuentes, es altamente dependiente de las directivas de la
entidad y del personal especializado en el tema. La forma para realizar
este acercamiento es mdaltiple, no puede determinarse en una sola via
sino a partir de combinar varias estrategias como las siguientes:

»Comités de nivel directivo: Ministeriales, oficinas de cooperacion,
areas técnicas; se deberia invitar a participar a posibles aliados.

»>\/isitas estratégicas a presidentes de empresas, fundaciones y orga-
nizaciones sociales, segln la priorizacién que se haya hecho.

» Utilizacion de espacios regionales de concertacion que realizan
fundaciones de segundo piso o promotoras de desarrollo.

» Participacion en eventos regionales y nacionales con estableci-
miento de agenda de relaciones.

La anterior lista no agota las posibilidades, pero s implica un proceso pla-
neado que no puede dejarse al azar.

Una vez se han llevado a cabo los acercamientos, se genera un nivel
de confianza bésico que permite que las conversaciones iniciales se
conviertan en ruta para llegar a la definicién de un proyecto concreto.

Esta etapa de acercamiento es definitiva, pues en ella no solo se iden-
tifican intereses, sino que se fundamentan las bases para la alianza.
Los intereses del sector privado son legitimos y validos, también los
del sector pabico, en el proceso de concertacién esta la posibilidad no
solo de identificarlos, sino de conciliarlos de manera que sean Utiles
para los objetivos comunes que se persiguen.



El resultado de estos acercamientos se consigna en am-
biente web y se informa al equipo para que se asuma la
responsabilidad por cada area, dependiendo del tema.

Este proceso de informar al equipo de trabajo es funda-
mental, porque las relaciones que se establecen abren
puertas que tienen el riesgo de cerrarse si no hay con-
tinuidad en la misma relacién, ademads es necesario ha-
cer un chequeo no solo de la informacién consignada,
sino de las acciones de informacién y comunicacién
efectuadas para lograr que los actores involucrados es-
tén debidamente informados y adecuadamente motiva-
dos y dispuestos para el proceso de definicion.

DEFINICION e

Los acercamientos permiten depurar la informacion e
ir conformando el listado de entidades con las cuales
hay sintonfa misional, intereses comunes, capacidad
de aportar y voluntad. Con estas entidades se empie-
za a concretar la relacién y se pasa a un proceso de
definicién, el cual es viable a través de la formulacion
del proyecto especifico para el cual se va a formalizar
la relacion. A este proceso algunos autores lo denomi-
nan ‘negociacién’ y busca estructurar las ideas, darles
el contenido necesario y acordar los: por qué, para qué,
quién, como, dénde, con quién, cuando, cuanto; pre-
guntas basicas de cualquier proyecto.

Posteriormente se procede a la formulacién del pro-
yecto que serd ejecutado mediante la alianza, con la
participacion de las areas respectivas y los delegados
técnicos de los aliados.
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En el proyecto debe quedar claro cuales son el alcance y los resultados
que se van a obtener, la forma como se mediran y se sistematizaran.

Algunos asuntos clave son:
» Aportes de cada aliado.
»Responsabilidades de cada aliado y gobierno de la alianza.

»Definicion de objetivos generales, especificos y que los mismos
sean significativos, viables, medibles y verificables

»Definicién y concertacion de los indicadores con los que se medira
el proyecto.

» Establecimiento de condiciones de tiempo, no solo en lo referen-
te a la alianza como tal, sino y muy especialmente, al desarrollo del

proyecto.

» Determinacion de la metodologia a utilizar y uso de los saberes pro-
pios de cada aliado al servicio del proyecto.

»Determinacion del &mbito geografico en el que se llevara a cabo el
proyecto.

»Alcance del acuerdo segln las circunstancias y el contexto en el que
se desarrollara.

»Nivel de participacion de los aliados y ejecutores del proyecto.

»Actividades a ejecutar.

»Cronograma de actividades.

» Definicion del sistema de seguimiento y evaluacion.
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La claridad con la que se formulen los acuerdos, la forma como los va-
lores se expresen en él, generara claridad en el desarrollo de las fases
de la alianzay seré un factor vital para mitigar los riesgos, logrando un
adecuado seguimiento y evaluacién.

Los pasos anteriores son indispensables pero no garantizan por si
solos el éxito del proceso, la atencién a la forma como se comunica,
el mantener las relaciones, los procesos de seguimiento continuo e
informado, coadyuvan a lograr mayores capacidades y son una opor-
tunidad para alcanzar los objetivos propuestos.

De acuerdo con James Austin, las alianzas no necesitan establecer pla-
nes estratégicos grandiosos. La paciencia y la perseverancia suelen
ser suficientes para cambiar comienzos modestos en resultados im-
portantes®.

El paso descrito es necesario para definir los términos de la alianza y
la formalizacién de la misma mediante un proceso contractual, que se
hace explicito a continuacién a manera de enunciado y que se desarro-
lla a profundidad en el capitulo Marco juridico, contractual y financiero,
el cual se encuentra en las lineas transversales y es claro en la forma
como han de gestionarse los recursos pablicos a través de alianzas.

“Sentimos que habia un imaginario en el sector privado que impedia llegar a la for-
malizacion de alianzas, muchos tenian la idea que el acercamiento al MEN era
imposible, y que ademds los tiempos lentos con los que tradicionalmente se ha
trabajado impedia hacer algo potente a corto y mediano plazo, y gracias a la con-
fianza, juntos hemos demostrado que si somos capaces de erradicar estas barreras”.
Natalia Jaramillo M. | Jefe Oficina de Cooperacion y Asuntos Internacionales del MEN

gL JAMES, AUSTIN. El desafio de la colaboracion. En linea a través de la url: http://www.
encolombia.com/educacion-cultura/educacion/temas-de-interes-educativo/formar-una-alianza-
para-fortalecer-la-educacion-tecnica-profesional-y-tecnologica/#sthash.EWCzoRA5.dpbs.
Consultado el 10 de mayo de 2014
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Cuando se habla de delegar, se esta hablando de la go-
bernabilidad de la alianza:

DELEGACION

“El arte de delegar consiste en saber distribuir adecuada-
mente las tareas que estdn bajo la responsabilidad de una
persona, que tiene un nivel jerdrquico de supervisor, geren-
te o director y que dichas tareas se ejecuten de manera co-
rrecta para poder lograr los objetivos planteados’2

En el diagnéstico se evidenci6 que el éxito de una alian-
za depende, en gran medida, de las relaciones que se
establezcan entre las personas, sus actitudes, habili-
dades y compromiso. Por ello, y atendiendo a esta lec-
cion aprendida, es pertinente no solo escoger el perfil
adecuado para asumir esta responsabilidad de manera
que pueda cumplir técnicamente con ella, sino ademas,
demuestre comprender lo que significa el trabajo en
alianza, el nivel de confianza, de valor compartido, la
importancia del compromiso mutuo. Este aspecto tiene
un peso real en la probabilidad de éxito de la alianza y
garantiza, entre otros factores, la consecucion de los
objetivos propuestos.

Teniendo en cuenta estos factores, los siguientes serfan
los pasos minimos para realizar una delegacion:

12. GERMAN, RIVERA. Las 6 claves para delegar de manera adecuada. En
linea a través de la url: http://www.merca20.com/las-6-claves-para-delegar-
de-manera-adecuada. Consultado el 8 de mayo de 2014
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» Formalizar la delegacion: la realiza el drea encargada del proyecto SUSCRIPCION a
y se incorpora al convenio respectivo, formalizando la delegacion.
»Proceso de negociacion.
» Definicion de responsables: en el drea encargada, definir quiénes
seran los responsables de la alianza, independientemente de a quién
se le asigne la supervision o interventoria. Esta definicion de respon-
sables, se comunica a los aliados para que se generen los canales
adecuados de comunicacion.

» Elaboracion de estudios previos.
» Elaboracion minuta contractual.

» Proceso de revision juridica por las partes interesadas.
» Asignacion de supervision: se realiza un proceso de delegacién
formal de supervision la cual es incorporada al convenio. »Suscripcion del acuerdo.
» Asignacion de interventoria: la interventorfa se utiliza en caso de
proyectos de gran escala o de obra, es externa y se contrata mediante
proceso pUlblico o privado dependiendo de la naturaleza juridica de
la entidad contratante. El resultado de este proceso se informa al o
los aliados y se realiza un proceso de empalme con el interventor y
los responsables en cada una de las areas asignadas.

»Radicacion y registro presupuestal.

» Presentacion de pélizas y garantias en caso que las
mismas se requieran.

»Suscripcion de acta de inicio.

» Formalizacion de acompaiiamiento: asignacion de fechas y fre-

cuencia de los procesos de acompafiamiento. Es necesario comprender que las relaciones con el Esta-

do en Colombia estan mediadas por la Constituciény las
» Formalizacion de los canales de comunicacion, liderazgo y coor- leyes, a través de lo que se ha denominado ‘madurez ju-
dinacién. ridica’ hoy se cuenta con diversas y sustentadas posibili-

dades para llevar a feliz término un proceso contractual.

Con la claridad sobre cuales son los actores estratégicos del proyecto,  Por ello, es importante que el sector privado compren-
se pasa al proceso de suscripcién, el cual tiene las caracteristicas le-  da no solo las leyes y normas que rigen al sector pa-
gales necesarias para garantizar la transparencia y coherencia con el  blico, sino sus implicaciones en materia de los tiempos
modelo de gestion. necesarios para que obren los procesos de revision. El
acatamiento a los procedimientos establecidos por los
Para llegar a la suscripcion es necesario referirse al capitulo Marco  comités de contratacion, entre otras, le permite entender
juridico, contractual y financiero que se desarrolla ampliamente al final ~ con mayor claridad ciertas dificultades, aparentes retra-
del presente Modelo, sin embargo, aqui se enuncian los pasos necesa-  sos o reproceso, que finalmente obedecen a la necesidad
rios para llegar a ella: de ahondar en garantias para garantizar el cabal cumpli-
miento de la ley.
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FORMALIZACION Y FORTALECIMIENTO

El MEN ha conseguido ordenar y hacer explicitos los
procesos contractuales de una forma sencillay practica,
que ha permitido a los aliados tener claridad y seguri-
dad sobre el proceso que se realiza. Con esta experien-
cia ha profundizado en las diversas modalidades que
pueden utilizarse para escoger la manera de formalizar
una alianza, brindando con ello una mayor eficiencia,
eficacia y transparencia en el proceso.

“Es necesario realizar una sensibilizacion con aliados, supervisores, directivos
y miembros de las dreas técnicas del MEN sobre la importancia de las alianzas,
para que empresa privada y Estado entienda que es a partir del trato respetuoso,
la comunicacién asertiva y el trabajo en equipo que se logra el éxito de la alianza®.
Shirly Johana Reyes R. | Lider Programa de Educacion Fundacion Argos
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IMPLEMENTACION °

Para dar inicio a las actividades del proyecto ya forma-
lizado, es necesario que se dé la suscripcién del acta de
inicio, la cual es suscrita por la entidad lider de la alian-
za y aquella que se haya escogido como ejecutora, este
momento es formal en la relacién de alianza y coadyuva
a precisar los aspectos del proyecto. Sin el acta debida-
mente suscrita no es viable dar inicio a las actividades.
Conocer esto resulta muy valioso para evitar incurrir en
problemas en la ejecucién de los recursos.

En este proceso los actores estratégicos delegados para
la alianza tienen especial responsabilidad en comuni-
car los hechos, motivar y generar un ambiente de logro
de objetivos que permita alcanzarlos.

Una vez determinado y superado este momento, se
pasa al desarrollo de actividades como tal, la evolucion
temporal del proyecto definido mediante la alianza, a
partir de los objetivos planteados y los tiempos deter-
minados.

En este momento, es vital la realizacién del comité de
inicio, cuyo desarrollo se plantea mas adelante en este
Modelo, pero que reviste especial relevancia en cuan-
to a que es el comité donde los actores de la alianza
hacen los acuerdos de tiempo, modo y lugar, se hace
el encuadre, se visibilizan los responsables, se generan
las actividades y demds practicas necesarias para que
pueda llevarse a cabo el cronograma establecido.

[gualmente, se advierte que es en la fase de implemen-
tacion donde las comunicaciones, el seguimiento y la
gestion de conocimiento cobran la mayor importancia.
Por esta razén, en el presente Modelo se ha dedicado
un apartado especifico a cada uno de estos temas, a fin
de que los mismos sean tenidos en cuenta para garanti-
zar el éxito de los objetivos propuestos.



FORTALECIMIENTO °

El fortalecimiento en una alianza depende de mltiples
factores, uno de ellos es el seguimiento periddico de
las acciones, donde se analiza de qué forma se estan
ejecutando las actividades, permite detectar proble-
mas y determinar cémo se pueden solucionar. Este es
un proceso que requiere persistencia y disciplina del
equipo que lo ejecuta. Una buena gestion de la informa-
cién debe velar porque se generen los registros, actas,
memorandos y reportes de forma ordenada y de facil
disposicion. Por esta razén, seguimiento es una de las
lineas transversales del Modelo y se desarrolla amplia-
mente en el apartado dedicado para tal fin.

Otro factor para el fortalecimiento no solo de la misma
alianza sino de las entidades que la conforman, son los
informes, los siguientes son solo algunos lineamientos,
que posteriormente se desarrollan a profundidad en el
capitulo de evaluacion y transferencia:

» Generar un informe peridodico (mensual) a los aliados sobre el
desarrollo de las actividades y resultados si los hay, evidenciar di-
ficultades, generar reconocimiento y lineamientos para la continui-
dad. Este informe no es igual a un informe de supervision, que tiene
que cumplir con unos lineamientos y formatos preestablecidos, por
el contrario, el objetivo de este informe periddico es lograr mantener
a los aliados informados, motivados, incluidos y con sentido de per-
tenencia.

» Intencionar procesos de retroalimentacion con pares: academia,
centros de investigacion, organizaciones internacionales, que no per-
tenecen a la alianza pero que deben ser informados y motivados. Tie-
ne mucho que ver con la gestion del conocimiento y permite generar
circulos mas amplios de participacién y colaboracion.

» Generar condiciones de cercania y mantener la confianza: las di-
rectivas deben agradecer a las personas y entidades que han hecho
parte de la alianza, demostrar con ello la importancia de la unién
y la corresponsabilidad y evidenciar el valor compartido que se ha
generado.

Ha sido evidente durante las fase de Preparacion, planeacion y Forma-
lizacién y fortalecimiento, que el MEN ha desarrollado una linea de tra-
bajo coherente, ordenada y sobre todo, practica, que genera eficiencia
y produce resultados cuantificables; es fundamental que esos resulta-
dos se sistematicen, evallien y que se genere un proceso de gestion del
conocimiento para que pueda darse la transferencia del mismo y por
lo tanto, sostenibilidad, como se describe a continuacién.

» Presentar rendicion piblica de cuentas: informar a
la ciudadania, periddicamente segin lo determinado
en el proyecto. Minimo una vez al afio, este informe se
difunde a través de medios masivos y ambiente web'y
con éste se genera memoria histérica de la alianza y

su proyecto. El informe también puede darse de ma-
nera conjunta con otras iniciativas que lidera la en-
tidad publica, en este caso el MEN, si se trata de una
contribucion al mismo objetivo, como por ejemplo la
erradicacion del analfabetismo.
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EVALUACION Y
TRANSFERENCIA

Instrumentos técnicos

Escenarios de concertacion,
seguimiento y evaluacion

Procesos de transferencia

Rendicién publica de cuentas

La evaluacion de las alianzas, al igual que la transferencia de conoci-
miento generada por los resultados de dicha relacién, son procesos fun-
damentales que aunque independientes, estan relacionados entre si,
permiten mejorar el desempefio y conseguir la réplica de los resultados.

Dicho proceso es un ejercicio selectivo que intenta valorar de manera
sistematica y objetiva los progresos hacia un efecto y su realizacion.
“La evaluacién no es un conocimiento aislado, sino un ejercicio que impli-
ca andlisis de alcance y profundidad diferente, se lleva a cabo en distintos
momentos como respuesta a las necesidades”®3.

13- PROGRAMA DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO. Oficina de Evaluacion. Manual
de seguimiento y evaluacion de resultados. Estados Unidos. pagina 6




Lo anterior se contempla desde la fase de planeacién,
porque permite a los miembros hacer una medicién de
los resultados obtenidos en el desarrollo y tomar me-
didas que permitan hacer correcciones a las posibles
contingencias que se presentan y que pueden afectar el
logro de los objetivos propuestos.

Se incluyen las posturas, percepciones y aspectos a
mejorar que consideren los miembros de los diferen-
tes sectores que ejecutaron la alianza; construyendo
a partir de varias posturas y de lo que fue el proceso,
garantizando una verdadera gestién del conocimiento,
construida conjuntamente.

El proceso de evaluacion se enfoca en dos aspectos im-
portantes en el desarrollo de la alianza; el primero es
la evaluacion de los resultados del proyecto ejecutado
conjuntamente, y el segundo debe reflejar el resultado
de la relacién entre los sectores durante los diferentes
momentos y como se materializaron las condiciones
basicas estahlecidas en la fase de planeacion.

Es importante diferenciar la evaluaciéon de procesos
que se hace constantemente en el seguimiento y la eva-
luacién de impacto final que corresponde a la medicién
de los resultados.

Para realizar la evaluacion, se elaboran instrumentos que
deben aplicarse desde la etapa de planeacion hasta el cie-
rre. A continuacion se sugieren algunas herramientas.
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INSTRUMENTOS TECNICOS G

Dentro de la revision documental realizada en el diagnéstico se en-
contraron diversas gufas que proponen instrumentos de evaluacion
o seguimiento aplicados en diferentes contextos, como es el caso del
documento Alianzas publico privadas para resultados de desarrollo de la
Fundacion CIDEAL de Cooperacion e Investigacion de Espafia, asi como
la Guia metodoldgica para la formacion y gestion de alianzas pidblico-pri-
vadas para el desarrollo, implementado en Costa Rica; ademés el Ma-
nual de sequimiento y evaluacion de resultados programa de las Naciones
Unidas para el desarrollo; los cuales proporcionan instrumentos técnicos
para hacer seguimiento, control, evaluacion.

Sin embargo, debe aclararse que la escogencia de los mismos depende
efectivamente de las entidades que conforman la alianza y de los pro-
yectos que se lleven a cabo.

Habra necesidades de evaluacion de impacto, de gestion y/o de pro-
ceso, asi mismo se debe diferenciar la evaluacion del proyecto como
tal de la evaluacién de la alianza, por esta razon, y porque los meca-
nismos de seguimiento y evaluacion se proponen en la fase de Pre-
paracion y planeacién'y se definen en la de Formalizacion, el presente
Modelo recomienda una serie de instrumentos ya probados, pilotea-
dos y convertidos en transferencia de conocimiento a través de publi-
caciones, para que los miembros de la alianza puedan escoger cuél de
ellos se adapta a su proceso o utilizar uno propio.

A continuacién se presentan los instrumentos encontrados en la revi-
sion bibliografica del diagnéstico.
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Semaforo Nacional de Alianzas:

El Programa Nacional de Alianzas es, en si mismo, una
alianza constituida desde 1996 por la Fundacién Coro-
na y el Banco Mundial, con el apoyo del Departamen-
to para el Desarrollo Internacional del Reino Unido y
la Fundacion Interamericana. Como producto de esta
alianza se cred el Semadforo Nacional de Alianzas, herra-
mienta que fue publicada en septiembre del 2007 y que
permite medir el grado de desarrollo de una alianza y
establecer las acciones que se deben emprender para
mejorarla.

Esta herramienta propone una evaluacion, partiendo
desde el conocimiento que tienen los aliados de los di-
ferentes procesos, hasta la medicion de los resultados
obtenidos en el desarrollo de la misma; estableciendo
el grado de satisfaccion del aliado al momento de su
terminacion®®.

Para ampliar esta informacion, se consulta el documen-
to Anexo N. 1 de este Modelo, donde se muestra el cues-
tionario detallado que el seméforo recomienda como
evaluacién a las alianzas.

Plataforma de Gestion de Alianzas

Esta es una herramienta disefiada por el MEN a través de
su oficina de Innovacién Educativa con Uso de Nuevas

14. pEARANDA RODRIGUEZ, Claudia; SALAMANCA URIBE, Hernan;
Fundacién Corona; Banco Mundial; Semaforo Nacional de Alianzas -

instructivo para su aplicacién. 2007. Colombia.
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Tecnologfas del MEN, que tiene como objetivo mejorar y for-
talecer la relacién y comunicacion con los aliados existentes y
actores estratégicos ya identificados, asi como construir nue-
vas alianzas y reconocer las actividades de nuevos actores®.

Esta plataforma cuenta con el Sistema de Gestién de Alian-
zas que determina el estado del aliado con respecto a:

»Su funcién frente a la gestion de contenidos; es de-
cir, si los produce, los provee, los intercambia o los
distribuye.

» El historial de las alianzas del productor con el MEN,
considerando alianzas existentes, vigentes o vencidas.

» Esta disefiado a partir del concepto de participacion.
La interaccién de los usuarios es posible gracias a la cla-
sificacion de informacién y la circulacién de contenidos.

»De manera inicial se requiere la depuracion de las
bases de datos de los aliados con las que cuenta la
Oficina de Innovacién Educativa del MEN y la identifi-
cacion de actores estratégicos.

Es importante aclarar que aunque la plataforma fue
creada con estas particularidades, tiene soporte tec-
nolégico en un software que permite adaptar las par-
ticularidades generales de todas las alianzas publico

15- MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL; Oficina de Innovacion;
Dinamizacion de Alianzas estratégicas; Documento conceptual. Colombia.
2011



privadas que tienen las diferentes areas del MEN, para
que en tiempo real pueda hacer el seguimiento y eva-
luacién a los objetivos de la alianza desde la perspecti-
va de cada sector.

Este listado y su descripcién no agota las posibilida-
des de utilizar otros instrumentos tanto de seguimiento
como de evaluacién y es necesario, como se anoté en
la introduccién, que las partes involucradas propongan
sus propios instrumentos, bien sea de creacién propia
como de utilizacién de otros, para que en el proceso de
concertacion se defina con claridad cuéales son los que
se van a utilizar y se lleve a cabo, de manera rigurosa, el
proceso de apropiacion y uso constante de los mismos.

ESCENARIOS DE CONCERTACION, SEGUIMIENTO °

Y EVALUACION

El MEN dentro de las buenas practicas evidenciadas en
el diagnéstico, promueve la realizacion de comités pe-
riédicos como una forma de hacer seguimiento al de-
sarrollo de la alianza, ya que con la implementacién de
estos escenarios de participacion, se puede realizar una
medicion de los avances y tomar medidas que permitan
alcanzar los objetivos que fueron planteados.

Estos comités, ademas de servir como espacios de segui-
mientoy evaluacion, tamhién ayudan a mejorar los cana-
les de comunicacion y acercamiento entre los miembros
de la alianza.

Basandose en ello, el presente Modelo ha planteado unas
fasesy unas lineas transversales de apoyo que son indis-
pensables. Los escenarios de concertacién, seguimiento
y evaluacion, estan planteados para todas las fases del

proceso, su intencidad y resultados dependen necesaria-
mente del momento que esté viviendo la alianza. Estos
escenarios son:

» Comité técnico: el escenario de concertacion y se-
guimiento por excelencia y por lo tanto, de gober-
nabilidad de la alianza.

Se conforma de manera concertada y se incorpora for-
malmente en el convenio, con delegaciones que ga-
rantizan la permanencia y constancia para lograr los

objetivos propuestos. Esta delegacion implica que la
persona escogida tenga un buen nivel de conocimien-
to del tema y prop6sito comin de la alianza, ademas
del tiempo suficiente para atender las responsabilida-
des que se derivan de su participacién y con la dispo-
sicién necesaria para trabajar en equipo y construir
concensos.

La participacién en los comités no es delegable, es fun-
damental que se garantice la permanencia de las per-
sonas que lo conforman, generando asi que estos espa-
cios de discucion sean productivos y se tenga poder de
decisién para realizar los ajustes que necesarios para
lograr el éxito del proyecto.

Una buena practica del MEN, evidenciada a través del
diagndstico, ha sido precisamente que en los comités
participa no solo la persona responsable por parte del
area encargada, sino un delegado de la Oficina de Coo-
peracion, quien ha tenido desde el principio la respon-
sabilidad del acercamiento, participé en la formaliza-
cién y tiene un acompafiamiento permanente durante
el desarrollo del proyecto.
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El Comité técnico tiene tres momentos fundamentales:

» Apertura: al inicio de la implementacion, donde se
hacen los ajustes al proyecto, se desagrega el plan
de trabajo y se reiteran los roles de cada uno de los
miembros de la alianza.

Este comité esta conformado por un directivo del sec-
tor publico, el supervisor del convenio y como minimo
un representante de cada una de las entidades alia-
das, ademas de los que en el convenio se hayan esta-
blecido como miembros del comité.

»Mensual: en este se da cuenta del cumplimiento de
los compromisos establecidos en el plan de trabajo, se
revisan los avances y se consignan, mediante el ins-
trumento del sistema de gestion de cada entidad a fin
de que queden registrados, los compromisos adquiri-
dos y los responsables que fueron determinados en la
definicién de la gobernabilidad de la alianza.

» Cierre: este debe permitir la finalizacion oficial del
proyecto, aunque la alianza permanezca vigente. En él
se presentan los resultados que se alcanzaron, las lec-
ciones aprendidas y la delimitacién de cémo debera
continuar la relacién.

En el capitulo de comunicaciones pueden observarse
con claridad los enlaces de los productos de estas se-
siones, a los hechos o hitos comunicacionales que per-
miten el éxito de la alianza.
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RENDICION PUBLICA DE CUENTAS 0

Informes de ejecucion y actividades: periddicamente
se muestran los avances, barreras o restricciones que
se han presentado en el desarrollo de las actividades
programadas, asi como el cumplimiento de objetivos y
aprendizajes. Esto permite la alimentacion de los indi-
cadores establecidos en el seguimiento.

Informes financieros: segiin se haya establecido en la
formalizacion del convenio, periédicamente se presen-
ta la ejecucion presupuestal de la alianza, detallando
en qué se han invertido los recursos segln el plan de
trabajo establecido entre los aliados.

Informes de rendicion de cuentas: se propone reali-
zarla de manera trimestral, en este informe se reporta
la gestion de los recursos invertidos en la alianza, los
resultados obtenidos y el impacto que se ha generado
hasta el momento; contiene todos los efectos posibles
causados en el desarrollo del proyecto, tiene en cuenta
tanto los efectos positivos como los negativos, los que
se previeron y los que no, y mide los resultados de la
accion, estos pueden ser de caracter social o fisico.

Informes publicos: son los reportes que se generan
desde la estrategia de comunicacion definida entre los
aliados, donde se informa a la comunidad y demas acto-
res estratégicos del proyecto, asi como del inicio, avan-
cey finalizacion, tanto del proyecto como de la alianza.



PROCESOS DE TRANSFERENCIA

Los escenarios y documentos de transferencia son elementos que re-
cogen aquellas experiencias significativas y resultados de alto impac-
to que se comparten para facilitar su réplica o adaptacion.

Pueden plantearse como sistematizacién de experiencias, intercam-
bio de buenas practicas y espacios de socializacién con otras entida-
des interesadas en conocer y replicar el conocimiento adquirido en
dicha alianza.

Se ligan directamente al proceso de Gestion del conocimiento, el cual es
linea transversal del presente Modelo y se desarrollard mas adelante.

Es importante tener en cuenta qué tanto la evaluacion y transferencia
hacen parte de una etapa final dentro de la alianza, y que la misma,
es dependiente del proceso de seguimiento que es transversal y cons-
tante en todos los momentos de dicha relacion.

A continuacién se describe las lineas transversales del Modelo, que como
se dijo desde la introduccion, son soporte indispensable del mismo.




ODELO DE ALIANZAS PUBLICO PRIVADAS
LINEAS TRANSVERSALES
SEGUIMIENTO

SEGUIMIENTO COMUNICACIONES MARCO JURIDICO GESTION DEL
CONOCIMIENTO

CONTRACTUAL Y
FINANCIERO

i@ SEGUIMIENTO

El seguimiento es una funcién continua, cuyo objetivo es proporcio-
nar una intervencion a tiempo de los factores que pueden poner en
riesgo tanto la alianza, como la relacién entre los miembros de los
diferentes sectores. Este garantiza un acompafiamiento que permite
la cercania de los actores para el ajuste o modificacién de los planes,
programas o proyectos?.

Se debe llevar a cabo durante todas las fases, va desde la preparacion
y planificacion hasta el cierre; permite hacer control del cumplimiento
de las actividades programadas, ejecucion de recursos y logro de ob-

jetivos, reaccionar de manera oportunay temprana a las posibles des-
viaciones que se puedan presentar en el desarrollo y asi emprender
acciones orientadas a mejorar los resultados.

16 PROGRAMA DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO. Op. Cit. Pagina5-6



Tipos de Seguimiento

» Seguimiento fisico - financiero: se realiza al pro-
grama o proyecto desde la perspectiva de su ejecu-
cion fisica y financiera. El objetivo es detectary corre-
gir los posibles problemas de la ejecucion financiera.

En este seguimiento se identifica si la ejecucion del
recurso monetario esta acorde con lo programado o
si se presentan modificaciones, tales como adiciones
0 recortes presupuestales.

»Seguimiento a resultados: es funcion continua,
en este seguimiento se hace una constante reco-
leccion de informacion sobre indicadores especi-

ficos para la valoracion del progreso y logro de los
objetivos en el uso de unos recursos asignados®.

Para hacer un buen seguimiento se disefian indicado-
res que permitan hacer una medicién al cumplimien-
to de los objetivos planteados; estos constituyen un
instrumento para recolectar informacion sobre los
resultados de un programa o proyecto pero, y muy
especialmente, para medir el efecto que estos resul-
tados han producido en los beneficiarios.

17- DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. Banco de programas
y proyectos. Metodologia de seguimiento a programas y proyectos de
Inversion. Colombia. 2005.

Tipos de Indicadores

Las politicas, los programas y los proyectos deben te-
ner indicadores que permitan su adecuado seguimien-
to, ellos son:

» Indicadores de gestion: miden los diferentes proce-
sos, acciones y actividades.

»Indicadores de producto: miden los bienes o ser-
vicios que son resultado de la ejecucion del proyecto.

» Indicadores de impacto: miden a corto, mediano y

largo plazo los impactos generados en el desarrollo de
una politica, programa o proyecto.

»Indicadores de resultados: miden los efectos in-
mediatos o a corto plazo generado por los productos
sobre la poblacion directamente afectada.

Estos indicadores se pactan desde la planeacién con
la totalidad de los aliados y se llevan a ambiente web
para que puedan ser monitoreados, convirtiéndose en
un elemento esencial para la evaluacion y para los es-
pacios de concertacién.

El seguimiento constituye entonces un elemento no
solo transversal, sino indispensable en cuanto a que es
a través del mismo que se consigue develar los apren-
dizajes y logros del proyecto y la alianza.
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© comunICACIONES

Tal como se evidenci6 en el diagndstico respecto a otras
areas relacionadas, el proceso que el MEN ha desarro-
llado para la gestién de alianzas pablico privadas per-
miti6é encontrar una ruta en la que las comunicaciones
jugaron un papel preponderante. Igualmente, quedo
claro que una buena estrategia de comunicaciones es
clave para dinamizar las alianzas, y como tal, en el con-
texto del presente Modelo se establecen como un tema
transversal que interviene de forma continua y perma-
nentemente en todos los procesos.

Entender el proceso de comunicaciones como posibi-
litador para que los protagonistas, es decir, los nifios
y jovenes, los maestros, directivos y comunidad en ge-
neral, a través de su voz hagan explicito el resultado
que produce trabajar en alianza, e igualmente, exista
comunicacién de sentidos entre pares, permite el forta-
lecimiento de las relaciones con los distintos grupos de
interés, genera mayor movilizacién individual y colecti-
va hacia la accién en favor de objetivos comunes, pro-
mueve el fomento de ambientes arménicos y aumenta
el proceso de corresponsabilidad; es el eje de la actua-
cion en conjunto.

En el diagnéstico es evidente el llamado a que las alian-
zas cuenten con lineamientos claros y preestablecidos
de comunicacién. Esto facilita la relacion de los inter-
locutores en las distintas etapas, coadyuva a definir la
articulacion de las estrategias para lograr el objetivo
com(n, que no es otro que comunicar ante la comuni-
dad el impacto del proyecto en sus vidas, el sentido que
tiene, a través del énfasis en los resultados.

Es por ello que los acuerdos de comunicaciones entre
las organizaciones que conforman la alianza deben
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estar en concordancia con la estrategia de la entidad
que la origina o lidera, para que efectivamente tenga
que ver con lo misional, con el fin primordial y no con
la alianza en si misma o con las organizaciones, dado
que este es asunto que puede confundir e inclusive con-
vertirse en riesgo para la alianza si no se comprende y
concreta desde el inicio.

Utilizando el aprendizaje obtenido en el diagnéstico
que devel6 las practicas del MEN y sus aliados, queda
claro que las comunicaciones para las alianzas son un
medio y no un fin en si mismas. Son la via para divul-
gar y socializar los resultados de un trabajo conjuntoy
dinamizar el impacto del proyecto entre la comunidad
beneficiaria.

En tal sentido, su esfuerzo esté dirigido a privilegiar el
proyecto, los beneficiarios, los logros, y, solo como un
aspecto instrumental, los aliados. Coincidente con este
concepto, corresponde a las organizaciones evaluar
permanentemente su rol frente a la alianza, para que
objetivos legitimos como la visibilizacién de la marca
de su entidad, no desborden el verdadero sentido de la
implementacién del proyecto de la alianza.

Este derrotero de comunicaciones contiene los elemen-
tos minimos a partir de los cuales cada organizacién
y grupo de aliados definird lo pertinente para su caso,
teniendo en cuenta de todas maneras que las entidades
plblicas, por ley, tienen restricciones para destinar re-
cursos a las comunicaciones y que por lo tanto, se debe
concertar la forma de participacién de las partes para
lograr los objetivos propuestos.

Este aparte del documento esta dividido en cuatro par-
tes: los factores claves de éxito de todo el proceso; dos
items concebidos segln los publicos: comunicaciones



internas referido a cada organizacién y comunicacio-
nes externas dirigidas a los aliados, actores estraté-
gicos o publicos de interés y ciudadania en general; la
cuarta parte es un listado de herramientas bésicas de
comunicaciones.

Con estos elementos minimos de comunicacién, no
se pretende agotar el sinnimero de posibilidades vy
oportunidades que la misma brinda para el bien de las
alianzas y sus proyectos, pero sf se hacen explicitos,
por considerar que son indispensables para el éxito de
las mismas.

Factores claves de éxito
A partir de estos factores, se posibilita un buen desa-

rrollo de las relaciones a largo plazo y de las acciones
comunicacionales dirigidas a los diferentes pablicos:

» Tomar conciencia de las potencialidades e importan-
cia de las alianzas: son una alternativa para la materia-
lizacién de las politicas pablicas, permiten ampliar la
cobertura, incorporar experiencias de éxito en y hacia
ambos sectores, organizar y articular la gestion de res-
ponsabilidad social con la politica nacional o local en
planes sectoriales como el de educacion, o planes de

desarrollo entre otros.

» \erificar la existencia de un capitulo de comunicacio-
nes en el documento técnico del convenio o acuerdo,
que también se refleje en las cldusulas contractuales,
donde se den las especificaciones de uso de la imagen
de marca, el logotipo de los aliados y el manual de
imagen de las entidades.

» Establecer, desde el momento de la implementacion
de la alianza y durante la ejecucion del plan de comu-
nicacion, relaciones asertivas y constantes para favore-
cer la alineacién de los equipos de trabajo, evitar re-
procesos, empoderar a las personas y crear sinergias.

»Concertar la informacién y el contexto de divulga-
cion del proyecto que se ejecuta mediante alianza, asi
como sus fortalezas y resultados.

> Fortalecer explicita y permanentemente los valores
de la alianza.

» \fisibilizar el proyecto y divulgar los resultados para
favorecer la participacion de las comunidades involu-
cradas.

»Acoger conceptos administrativos como la planea-
cién que imprime calidad a los procesos.

» Enmarcarse en un tono informativo que resuelva las
llamadas 6 W del periodismo: qué, quién, cémo, cuan-
do, dénde, porqué.

» Aprovechar las redes sociales digitales y la web para
socializar la informacion.

»Preparar insumos de informacion relevante para to-
das las actividades comunicacionales.
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La organizacion de la informacion de cada aliado en la
matriz sugerida desde la preparacion, y que se encuen-
tra en los anexos, facilita a quienes lideran los procesos
de comunicaciones tener insumos claros para facilitar
el acercamiento y la retroalimentacién entre los alia-
dos. Una vez formalizada la alianza es clave la elabora-
cion de un prototipo o base de datos de los aliados que
permita la alimentaci6n de los siguientes items:

»Datos de cada organizacién que suscribe la alianza
(direccion, teléfono, pagina web, correo electrénico);

»voceros, lideres de comunicacion y representantes
legales;

»tipo de aporte que hace cada miembro a la alianza;
»tiempos de ejecucion de la alianza;
» ubicacion geografica;

»cronograma estratégico de los hitos comunicaciona-
les, y

»resultados esperados.

Estos factores de éxito, igual que las comunicaciones
en general, no se agotan con el anterior listado, pero
el mismo es Gtil para no dejar al azar asuntos que se
convierten en estratégicos y como se vio en el analisis
de riesgos, tienen incidencia en el éxito de la alianza.

Con estos factores de éxito claros, se estructura un plan es-
tratégico que se inicia con las comunicaciones internas:
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Comunicaciones internas

Estan dirigidas a los colaboradores de las organizacio-
nes, plblicas o privadas, y tienen como primer insumo
de comunicacién las politicas publicas (en el caso de
entidades gubernamentales), o en principios de res-
ponsabilidad social empresarial -RSE-, (cuando se tra-
te de empresas o entidades privadas). Las actividades
propias de las comunicaciones internas se realizan por
los comunicadores de las entidades participantes en la
alianza y tienen como fin:

»Fortalecer la cultura organizacional, a través de la
divulgacién de las politicas pablicas y sus respectivas
lineas de accién y proyectos.

» Motivar la gestacion y participacion en alianzas.

»Disminuir la incertidumbre y facilitar los procesos
organizacionales, reduciendo tiempos y costos.

»Promover la comunicacion en las distintas escalas
de la organizacion.

»Generar apropiacion, sentido de pertenencia, moti-
vacién y compromiso institucional hacia el proyecto
que se desarrolla mediante alianza.

Para lograrlo, se desarrollan las siguientes actividades:



» Incluir los conceptos de las politicas piblicas y res-
ponsabilidad social empresarial como marco de la
alianza en los diferentes mensajes de los medios de
comunicacion internos tales como carteleras, boleti-
nes, intranet, revistas.

» Legitimar el valor de la alianza y el proyecto que se
desarrolla a través de ella, mediante un mensaje de un
directivo de la organizacion, en los medios internos.

»Realizar un comunicado interno para anunciar la fir-
ma de la alianza y su impacto en el plan de desarrollo
y las comunidades involucradas.

» Establecer el cronograma de activacion de la infor-
macion interna.

» Definir el presupuesto de inversion para el plan de
comunicaciones internas.

» Definir indicadores de satisfaccién e impacto de la
comunicacion.

» Realizar el proceso de transferencia del conocimien-
to en comunicaciones. Una vez culmine el proyecto,
compilar y entregar a las areas responsables la do-
cumentacion de comunicaciones que servira de refe-
rencia para futuras alianzas: conceptualizacién de la
estrategia, plan de comunicaciones ejecutado, piezas
de la campafia, archivos fotograficos, de audio y video
y evaluaciones.

Comunicaciones externas

Estan dirigidas a los pablicos de interés. Dentro de es-
tos son protagonistas las comunidades directamente
involucradas, y son determinantes las entidades gu-
bernamentales nacionales o locales y los medios de
comunicacién y redes sociales digitales. Los medios y
las redes fungen simultdneamente como receptores de
la informacién y como reeditores y altavoces de esta
ante la opinién puablica. Para el buen desarrollo de las
comunicaciones externas es fundamental abordarlas
desde las comunicaciones conjuntas entre los aliados,
en el sentido de establecer relaciones de confianza y
acuerdos. Esta interlocucién debe ser liderada por la
entidad plblica y se tiene en cuenta que no es posible
diferenciar exactamente las actividades de comunica-
ciones entre aliados y las comunicaciones externas, ya
que es comUn desarrollar las comunicaciones en gene-
ral, en funcion de los pablicos de interés.

Sin embargo, se mencionan algunos conceptos propios
de la comunicacién entre aliados tales como la impor-
tancia de crear lazos a largo plazo que apoyen una cul-
tura en favor de las alianzas, la necesidad de preparar
las condiciones basicas para la realizacién de la misma
en temas generales como la creacién del plan de co-
municaciones y el proyecto que de ella se deriva, y en
asuntos concretos como publicos de interés, protocolo,
voceros e imagen.

49



MODELO DE ALIANZAS PUBLICO PRIVADAS

50

LINEAS TRANSVERSALES

COMUNICACIONES

Para lograr estos objetivos, es necesario:

» Compartir el presente derrotero de comunicaciones
con los aliados para concertar la estrategia comun.

» Estudiar a los aliados: entender sus aspectos rele-
vantes como su historia, su rol como dinamizador de
comunidades, valores y diferenciales de marca, hojas

de vida de sus dirigentes y voceros autorizados.

»Generar la publicacién de un comunicado interno
para anunciar la firma de la alianza y su impacto en
el plan de desarrollo y las comunidades involucradas.

Simultdneamente, el plan de comunicaciones se encar-
ga de los pUblicos de interés, para ello, es muy valioso
retomar el mapa de actores sugerido en la fase de pre-
paracion y planeacién, asi como los aportes que hayan
hecho las entidades alrededor de sus propios aliados.

Comunicaciones con los piblicos de interés

Si la comunicacién interna tiene relevancia, la que se
realiza con y para los actores relacionados la tiene aln
mas, dado que, como se dijo en la introduccién, el fin
Gltimo de la comunicacién en las alianzas es privilegiar
el proyecto, visibilizar a los actores, empoderar, moti-
var, generar pasion y compromiso por el objetivo. A tra-
vés de las estrategias se pretende entonces:

» Informar a los pUblicos de interés sobre el proyecto.

» Definir acuerdos de gestion para los hitos de comu-
nicacion del proyecto que se realiza a través de la
alianza, focalizados en las comunidades y los resul-
tados de alto impacto del proyecto: firma, divulgacion
cuando la alianza tenga un porcentaje importante de
ejecucion; clausura y rendicién de cuentas.

» Empoderar a la comunidad para que se apropie de
los resultados y apoye el proceso de su ejecucion.

» Instaurar las bases para la interrelacion con los proyec-
tos de otras alianzas y con futuras etapas de la presente.

Lograr estos objetivos requiere una excelente coordi-
nacion entre los comunicadores de las entidades y el
desarrollo de las siguientes actividades:

Participacion de los profesionales de comunica-
cion en la reunion de los comités mencionados en
el capitulo Seguimiento y evaluacién, asi como en
los que se consideren pertinentes.

Estudiar los piblicos de interés. Es un momento ideal
para proyectar el aumento de la repercusién social de
la alianza y su proyecto; darle mayor valor estratégico
a las comunicaciones. Se trata de estudiar con lente pa-
noramica y con lupa, los grupos sociales que se veran
afectados directa o indirectamente. Algunos de estos:



entidades oficiales nacionales, departamentales y lo-
cales relacionadas con el tema, ministerios, alcaldias
y gobernaciones donde se ejecuta el proyecto, funda-
ciones empresariales, empresas privadas, ONG y OSC,
gremios, entidades de vigilancia y control, medios de
comunicacién generales y especializados, lideres ci-
vicos, lideres de opinién y lideres de redes digitales.

Definicion del mensaje. Se trata de crear, concerta-
damente, el argumento principal y constante para enal-
tecer el proyecto de la alianza. Como en todo mensaje,
se busca que genere interés y accin, y comprende cua-
tro aspectos: qué decir (contenido del mensaje), como
decirlo de una forma légica (estructura del mensaje),
como expresarlo de una manera simbélica (forma-
to del mensaje) y quién lo dice (fuente del mensaje).

Concertar el presupuesto de inversion del plan de
comunicaciones.

Establecer el cronograma de activacién de la infor-
macién externa. Este cronograma incluye tres hitos
comunicacionales: firma, seguimiento a 50% de la eje-
cucién de la alianza o cuando los aliados determinen
que es importante, clausura y rendicion de cuentas.

Preparar la informacién para medios masivos y pro-
pios, lo cual incluye:

» Realizar registros fotogréficos, en audio y en video.

»QOrganizar y custodiar bases de datos actualizadas
de medios donde se ejecuta el proyecto.

» Realizar citacién para ruedas de prensa, que convo-
ca la entidad publica.

»Elaborar boletin de prensa.

»Planear acciones para el monitoreo de medios.

Preparar la informacion para redes sociales digitales.
Estara dirigida a nutrir la base de datos de cuentas claves
en los canales de redes sociales, y hacia los administra-
dores de redes (web master y/o social media), e incluye:

»Elaborar las base de datos sobre cuentas clave para
redes sociales digitales.

»Elaborar la politica editorial para el manejo de las
redes sociales digitales.

»Administrar el cronograma de envios.

»Planear la estrategia de medicion de impacto.
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Elaborar el plan de medios o campafia de divulgacién en medios
masivos. Si bien una campafa publicitaria implica generalmente una
alta inversion econémica, esta probada la efectividad de informar
y movilizar a la opinién publica a través de estrategias comunicacio-
nales de bajo costo como el free press y las redes sociales digitales.

Preparar los siguientes dos momentos que se proponen en este Modelo:
»Firma de la alianza.
»Clausura y rendicién de cuentas, entendida como un acto publico

de entrega de resultados. Es importante destacar que siendo los
recursos del Estado de propiedad de la ciudadania, su razén de

ser es que retornen a esta, de miiltiples formas. En este sentido,
la ciudadania tiene el derecho de conocer coémo se manejan, con lo
cual se exalta la transparencia y la gobernabilidad. En esta actividad
se definen los aspectos prioritarios que se divulgaran, los voceros y
la convocatoria.

Para este cierre o clausura se propone realizar un evento, con un ele-
mento simbolico que se entregue a la poblacion intervenida y que re-
presente los resultados de la unién del Estado y las organizaciones
sociales de forma tal que lo que en ellos prevalezca, sea el proyecto
en s mismo y el impacto que el mismo produjo.

Las alianzas son escenarios ideales para trascender las tesis clasicas
de la comunicacién en las cuales el receptor es un elemento pasivo
de la comunicacién y el emisor jerarquiza el proceso a su favor. Si se
entienden las comunicaciones como bien piblico, al servicio de la
democracia, y se trata al receptor como un par, que reedita la infor-
macién y la devuelve enriquecida, se estara convirtiendo al proceso
comunicacional en una via de desarrollo.
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Tal como se ha expresado en este Modelo, el MEN ha desa-
rrollado una serie de procesos que han permitido generar
una ruta contractual valiosa, que en virtud de la claridad,
transparencia, conocimiento y pertinencia, consiguié ma-
yor cantidad de alianzas, y a partir de ellas, mejorar la efi-
ciencia de los programas y proyectos.

Por esta razén antes de hacer explicitas las alternati-
vas de formalizacion de alianzas publico privadas, es
importante resaltar que uno de los principales aspec-
tos que desde un comienzo permitira el éxito y la via-
bilidad juridica de las alianzas, es la definicion clara y
precisa de las condiciones que regiran el acuerdo de
voluntades, el documento en el que se plasmen estas
condiciones constituira ley para las partes y determina-
ra el marco en el cual los cooperantes desarrollarén las
actividades para la implementacién de los proyectos.

Es preciso recordar que las alianzas se entienden como
la unién de saberes, experiencias, recursos y demas ele-
mentos que permiten la consecucién de un objetivo co-
man, con la premisa de que todas las partes realizan un
aporte, que puede ser en dinero o en especie o ambos,
pero que siempre debe ser real, medible y tener rela-
cién directa con el objetive que se persigue; con este
fundamento, es posible indicar que las partes no buscan
un objetivo particular de lucro o contraprestacion, lo que
motiva la unién de esfuerzos es, precisamente, la con-
quista de objetivos comunes, impulsar programas y pro-
yectos de interés publico.

Parailustrar acerca del marco juridico que permite forma-
lizar las expresiones de interés y unién en pro de objetivos
comunes, se presenta:
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“Si hay un momento crucial en las alianzas, yo me atreveria a decir que es cuando
se lleva el proceso a la asesoria de los equipos juridicos para su formalizacién. En
este punto es responsabilidad del ente piblico viabilizar todo lo antes pactado infor-
malmente, segin lo que permite la ley, y aqui no se admite la mds minima improvi-
sacion, toda buena voluntad tiene que estar muy bien respaldada con lo que real-
mente es una cooperacion privada. Hemos avanzado en la superacién de muchas
frustraciones o reprocesos que antes se generaban por faltas de claridades juridicas
y ya hoy podemos hablar de una ruta contractual definida, pero empezar no fue facil”.
Natalia Bustamante Acosta | Jefe (E) Oficina Juridica MEN

Marco juridico

En la actualidad, Colombia cuenta con un marco juridico que permi-
te establecer canales para la interaccion del Estado con entidades de
caracter privado ya sean nacionales o internacionales con el fin de
generar alianzas para ampliar el alcance de las estrategias, programas
y proyectos impulsados en las politicas nacionales y sectoriales.

Este marco juridico es de suma importancia, pues no solo propende
por la colaboracién arménica entre las entidades del Estado, sino que
también prevé la oportunidad de vincular la voluntad de diferentes
sectores, para que en un trabajo conjunto, mediado por normas claras
y favorables, optimicen recursos para lograr un mayor impacto en los
programas e iniciativas de caracter social.

Los primeros elementos normativos se encuentran en la Constitucion
Politica de Colombia en donde se definen principios de participacion
ciudadana, también sefiala en su Articulo 209 colaboraciéon arménica
entre las entidades del Estado establecido: “..Las autoridades adminis-
trativas deben coordinar sus actuaciones para el adecuado cumplimiento
de los fines del Estado...”, asi mismo, sefiala en el Articulo 355, la posibi-
lidad de celebrar contratos con entidades privadas sin animo de lucro,
con el fin de impulsar programas y actividades de interés pablico:
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“..El Gobierno, en los niveles nacional, departamental, distrital y municipal
podrd, con recursos de los respectivos presupuestos, celebrar contratos con
entidades privadas sin dnimo de lucro y de reconocida idoneidad con el
fin de impulsar programas y actividades de interés pdblico acordes con el
Plan Nacional y los planes seccionales de Desarrollo. El Gobierno Nacional
reglamentard la materia”.

De otra parte se encuentra el desarrollo normativo referente a las rela-
ciones contractuales del Estado:

»Ley 80 de 1993 por la cual se expide el Estatuto General de Contra-
tacion de la Administracién Pablica.

»Ley 1150 de 2007, en el que se introducen medidas para la eficien-
ciay la transparencia en la Ley 80 de 1993 y se dictan otras disposi-
ciones generales de la contratacién con Recursos Pablicos.

»Decreto 1510 de 2013, en el que se reglamenta el sistema de com-
pras y contratacion publica.

>Ley 489 de 1998, dicta normas sobre la organizacion y funciona-
miento de las entidades del orden nacional, se expiden las disposicio-
nes, principios y reglas generales para el ejercicio de las atribuciones
previstas en los numerales 15y 16 del Articulo 189 de la Constitucion
Politica y se dictan otras disposiciones.

»Decreto 777 de 1992, por el cual se reglamentan la celebracién de
los contratos a que refiere el inciso segundo del articulo 355 de la
Constitucion, entre otras.
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Ruta para la formalizacion

Para garantizar la debida implementacién de las iniciativas que se
desprenden de los didlogos entre el Estado y actores del sector priva-
do, es indispensable enmarcar el proyecto en un contexto juridico que
permita materializar la iniciativa conjunta en un instrumento legal y
dar viabilidad tanto a la inversion de recursos de las partes como a la
implementacion de las actividades comunes, por ello, se presentan los
siguientes pasos se la ruta para la formalizacion:

Expectativa

La negociacién o acercamiento es el momento en el que las partes
definen el sentido y objeto de la alianza, los objetivos y en general las
condiciones en las que se enmarcara la cooperacién; en este sentido,
el apoyo y asesoria juridica cobra especial importancia, para orientar
desde el punto de vista legal la viabilidad de esa expresion de volunta-
des; posteriormente el apoyo juridico sera necesario en todos los mo-
mentos de la alianza, hasta su liquidacion. A continuacién se esbozan
las necesidades juridicas de cada etapa:

Negociacion: Desde el inicio de la negociacién se brinda apoyo a los
profesionales del &rea técnica para delimitar:
> La viabilidad juridica.

»El alcance y legalidad de las propuestas técnicas.

» Elaboracion de estudios previos.

»Seleccion de modalidad de contratacion.

Perfeccionamiento: Para llegar al perfeccionamiento es necesaria la ela-
boracién del instrumento juridico de la alianza y su respectiva suscripcion.

55

Ejecucion: Para poder dar inicio a la ejecucién, es ne-
cesario el registro presupuestal y la aprobacion de las
respectivas pélizas. Una vez realizado este proceso,
debe entenderse que el acta de inicio es por excelencia,
el documento que da pie para la ejecucién. Asi mismo,
es necesario realizar los respectivos informes de super-
vision, radicacion de cuentas de cobro, desembolsos,
validacién de cumplimiento de obligaciones, ajustes,
adiciones, modificaciones, prérrogas, liquidaciones an-
ticipadas, uso de garantias contractuales, entre otros.

Liquidacion: Asesorar en el proceso de liquidacion, en-
tendido este, como la etapa en la que se ajusta definitiva-
mente todo lo relacionado con la ejecucion y terminacion
del acuerdo de voluntades, se definen aspectos como ve-
rificacion del cumplimiento de obligaciones planteadas,
ajustes y revisiones de recursos segin lo ejecutado y lo
pagado, y en general todas las condiciones establecidas
por las partes, con el fin de declararse a paz y salvo y asi
dar por terminado el vinculo juridico.

De forma general, en Colombia existen tres clases de liqui-
dacién de los contratos estatales: de comiin acuerdo, unila-
teral por la entidad contratante y judicial. Al respecto la Ley
1150 de 2007, ha definido los plazos para cada una de las
clases de liquidacion, en concordancia con lo sefialado por
la Ley 1437 de 2011 (Articulos. 141y 164).

El Articulo 11 de la Ley 1150 de 2007 sefala:

“La liquidacion de los contratos se hard de mutuo acuerdo
dentro del término fijado en los pliegos de condiciones o sus
equivalentes, o dentro del que acuerden las partes para el efec-
to. De no existir tal término, la liquidacion se realizard dentro
de los cuatro (4) meses siguientes a la expiracién del término
previsto para la ejecucion del contrato o a la expedicion del
acto administrativo que ordene la terminacion, o a la fecha del
acuerdo que la disponga.
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“En aquellos casos en que el contratista no se presente a
la liquidacién previa notificacion o convocatoria que le
haga la entidad, o las partes no llequen a un acuerdo sobre
su contenido, la entidad tendrd la facultad de liquidar en
forma unilateral dentro de los dos (2) meses siguientes, de
conformidad con lo dispuesto en el articulo 136 del C. C. A.

“Si vencido el plazo anteriormente establecido no se ha
realizado la liquidacién, la misma podrd ser realizada en
cualquier tiempo dentro de los dos arios siguientes al venci-
miento del término a que se refieren los incisos anteriores,
de mutuo acuerdo o unilateralmente, sin perjuicio de lo pre-
visto en el articulo 136 del C. C. A..”.

Formalizacion

La legislacion colombiana permite que las alianzas en-
tre dos 0 mas entidades, se consoliden en diferentes
instrumentos juridicos dependiendo de la naturaleza
de las partes, la fuente de recursos de inversién, el ob-
jeto de la alianza y demas circunstancias que rodeen
la iniciativa. A continuacion se presentaran diferentes
figuras mediante las cuales es posible formalizar una
alianza publico privada:

Convenios marco: Instrumentos generales de coope-
racién que permiten establecer relaciones a largo pla-
zo, entre dos o mas entidades, pueden ser de caracter
nacional o internacional, en ellos se plasma el interés
de las partes en aunar esfuerzos y desarrollar mecanis-
mos de cooperacién para la consecucion de objetivos
comunes, en el cumplimiento de programas y proyectos
de interés social. En estos instrumentos se definen los
términos generales de la cooperacién, los objetivosy se
fijan compromisos de las partes, son convenios que por
su caracteristica de definir lineamientos generales, no
establecen la asignacién de recursos, tampoco limitan

su vigencia a una actividad o proyecto determinado,
pues sus intereses y objetivos se materializan median-
te la posterior suscripcién de convenios puntuales, en
los que si se especifican los aspectos mencionados. Los
convenios marco se materializan a través de convenios
especificos o acuerdos de cooperacién en los que se de-
sarrollan las iniciativas, mecanismos o programas que
concretizan esas intenciones emanadas del convenio
marco, en los convenios especificos o acuerdos de coo-
peracion se definen claramente las obligaciones de las
partes, los recursos econémicos, los tiempos de ejecu-
cion o desarrollo de las iniciativas, entre otros aspectos
de los programas especificos.

Convenios de asociacion: Mecanismos utilizados por
las entidades publicas para la realizacién de proyectos
conjuntos con entidades de caracter privado, sin ani-
mo de lucro, de reconocida idoneidad, para el apoyo e
impulso de programas y proyectos de interés general;
cuentan con asignacién de recursos financieros de las
partes y actividades especificas para el cumplimiento de
un objetivo comdn. La vigencia de estos convenios esta
determinada por las partes y corresponde al desarrollo
de las actividades propuestas y a la ejecucion de los re-
cursos aportados, tanto por la entidad pablica, como por
los privados. Los convenios de asociacion tienen sustento
legal en el articulo 96 de la Ley 489 de 1998, la cual
autoriza a las entidades estatales asociarse con particu-
lares con el fin de impulsar programas y proyectos de in-
terés pablico observando los mandatos constitucionales
descritos en el Articulo 355 de la Constitucién Politica
Colombiana. En este punto es preciso sefialar que si bien
el Articulo 96 de la Ley 489 no limita explicitamente la
condicion de que la asociacién se realice con entidades
privadas sin dnimo de lucro, también lo es, que en su in-
ciso segundo refiere que dichos convenios se celebraran



de conformidad con lo dispuesto en el Articulo 355 de la
Constitucion, en el que si esta explicita la condicion de
las entidades privadas sin animo de lucro y adicional-
mente que cuenten con una reconocida idoneidad en la
materia objeto de la iniciativa®®.

Convenios de cooperacion: Cuando la iniciativa invo-
lucre la participacion de entidades u organismos interna-
cionales, se podra optar por la suscripcién de convenios
de cooperacién, en los cuales las partes cooperantes
desarrollan actividades con el fin de coadyuvar en el im-
pulso y ejecucion de proyectos y programas de interés
social. Estos convenios se sustentan en directrices cons-
titucionales y legales, su régimen juridico dependera del
monto de los recursos aportados por las entidades inter-
nacionales, segln lo dispuesto en el Articulo 20 de la Ley
1150 de 2007 y el Articulo 157 del Decreto reglamentario
1510 de 2013, que establece:

“Régimen aplicable a los Contratos o Convenios de Coope-
racion Internacional. Los contratos o convenios financiados
en su totalidad o en sumas iguales o superiores al cincuenta
por ciento (50%) con fondos de los organismos de coopera-
cion, asistencia o ayudas internacionales, pueden someterse
a los reglamentos de tales entidades incluidos los recursos
de aporte de fuente nacional o sus equivalentes vinculados
a estas operaciones en los acuerdos celebrados, o sus re-
glamentos, segtin el caso. En caso contrario, los contratos o
convenios que se celebren en su totalidad o en sumas iguales
o superiores al cincuenta por ciento (50%) con recursos de
origen nacional se someterdn al presente decreto”.

Cuando en un proyecto concurran entidades del sector
plblico, del sector privado y organismos internaciona-

les, el mecanismo juridico que se debera suscribir es el

18t 355 Constitucion Politica de Colombia

de convenios de cooperacion, dado el caracter interna-
cional de uno o mas de los miembros de la alianza; aho-
ra bien, su régimen juridico, como se expuso anterior-
mente, dependera del monto de los recursos aportados
por la o las entidades de caracter internacional, si es
total, igual o superior al cincuenta por ciento (50%)
del valor del convenio, se someteréa a la reglamentacion
interna de la entidad internacional, de lo contrario, se
enmarcara al régimen juridico colombiano establecido
en la Ley 80 de 1993, Ley 1150 de 2007, Decreto regla-
mentario 1510 de 2013 y deméas concordantes.

Por otro lado, la legislacion prevé la figura de los con-
venios especiales de cooperacién, cuando se trate del
desarrollo de actividades cientificas o tecnolégicas, en
el marco de lo sefialado en el Literal E. del Numeral 4
del Articulo 2 de la Ley 1150 de 2007 (Contratacion di-
recta), Articulo 79 del Decreto Reglamentario 1510 de
2013, en concordancia con lo dispuesto en el Decreto
393 de 1991 y el Decreto 591 de 1991, el cual, en el
Numeral 10 de su Articulo 7, define a los Convenios es-
peciales de cooperacién, como una de las modalidades
especificas de los contratos de fomento de actividades
cientificas y tecnoldgicas.

Memorandos de entendimiento, cartas de intencion:
Mecanismos articuladores, de caracter nacional o inter-
nacional, que expresan la intencion de aunar esfuerzos
para la promocion o desarrollo de programas o iniciati-
vas con objetivos comunes de interés general, no con-
templan la vocacion de unir recursos, las actividades o
iniciativas las desarrollara cada parte, salvo que se con-
venga la celebracion de acuerdos especificos en el marco
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de la intencién expresada en el memorando, su vigencia es
a largo plazo, en ellos no se plasman obligaciones reales
no implican compromisos legales.

Las Cartas de intencién son instrumentos en los que se
plasma el interés de las partes de aunar esfuerzos para
un tema especifico, suelen ser de caracter bilateral; es-
pecialmente sefialan la declaracién de compartir o apo-
yar uninterés comin, su vigencia suele estar delimitada
por una actividad o iniciativa en concreto, al igual que
los Memorandos de entendimiento, no contemplan el
compromiso de unir recursos y tampoco generan obli-
gaciones exigibles a las partes que las suscriben.

“ Convenios interadministrativos: Mecanismos reserva-
dos para las entidades publicas, mediante los cuales las
partes se asocian con el interés de aunar esfuerzos para la
consecucion de objetivos comunes, para el cumplimiento
de sus funciones o la prestacién de servicios que se hallen
a su cargo, se comportan como los convenios de asocia-
cion, pero dada la naturaleza juridica de sus partes (en-
tidades publicas), se definen como interadministrativos y
estan contemplados de manera especial en la legislacion
nacional. Estan definidos, entre otras, en la Ley 80 de
1993, Ley 1150 de 2007, el Decreto reglamentario 1510 de
2013y la Ley 489 de 1998 que en su Articulo 95 dispone:

“Las entidades piblicas podrdn asociarse con el fin de coo-
perar en el cumplimiento de funciones administrativas o de
prestar conjuntamente servicios que se hallen a su cargo,
mediante la celebracién de convenios interadministrativos o
la conformacién de personas juridicas sin dnimo de lucro..."

MARCO JURIDICO CONTRACTUAL Y FINANCIERO

Elementos generales de los convenios.
Ahora bien, en cuanto al contenido del documento o instrumento legal
que perfecciona la alianza, utilicese cualquiera de las anteriores mo-
dalidades, se deben tener en cuenta todos los factores que influiran
en el desarrollo de la misma, los cuales deberén plasmarse en el do-
cumento, de la manera mas clara y precisa para garantizar la correcta
ejecucion de la asociacion; ellos son:

El objeto;

las obligaciones de cada una de las partes;

los roles y responsabilidades de cada una de las partes;

los plazos de ejecucion;

los aportes (dinero o especie) de todos los socios o cooperantes;

La forma en la que se manejaran dichos aportes o recursos;

los comités directivos o técnicos que se encargaran del impulso de
la iniciativa y de resolver las situaciones que se presenten en su de-
sarrollo;

la supervision del convenio;

las garantias, en el caso de ser requeridas;

los derechos de autor, y

las adiciones o prérrogas, en el caso de ser convenidas, observando
las limitaciones estipuladas en el Articulo 40 de la Ley 80 de 1993.




Propiedad Intelectual

Es el conjunto normativo con el que el Estado brinda
proteccion a las creaciones cientificas, literarias, artis-
ticas, industriales o comerciales, dicha proteccién se
desarrolla desde la Constitucion Politica??, las leyes,
los decretos y tratados internacionales. La propiedad
industrial y los derechos de autor son los componentes
de la propiedad intelectual.

Para el caso de las alianzas, es indispensable tener en
cuenta este tema al momento de formalizarlas, pues
es necesario definir desde la negociacion y posterior-
mente en el contenido del convenio, aspectos como la
cesion de derechos de obras preexistentes que tengan
relacién con la ejecucion de la iniciativa a desarrollar,
concesion de licencias temporales, concretar lo referen-
te a la titularidad, ya sea exclusiva o compartida, de los
derechos de autor con base en la produccién que pue-
da resultar de la alianza, teniendo en cuenta, que los
productos que sean encomendados y financiados con
aportes de la entidad pablica perteneceran a la Nacién,
por tratarse de recursos del Presupuesto Nacional y en
concordancia con lo sefialado en el Articulo 10 de la De-
cision Andina 351 de 1993, el Articulo 4 de la Ley 23 de
1983y Articulo 20 de la Ley 23 de 1983, modificado por
el Articulo 28 de la Ley 1450 de 2011, sin perjuicio de
lo dispuesto respecto de los derechos morales, Articulo
11 de la Decision Andina 351 de 1993, concordante con
el Articulo 30 de la Ley 23 de 1982.

La Ley 1450 de 2011 ha hecho referencia especial en el
tema de proyectos de ciencia, tecnologia e innovaciéon
financiados con recursos del Presupuesto Nacional,
definiendo que, “salvo motivos de seguridad y defensa

19- Articulo 61 Constitucion Politica de Colombia

nacional, cederd a las partes del proyecto los derechos de
propiedad intelectual que le puedan corresponder, seqtin se
establezca en el contrato™?.

Con este fundamento, es necesario analizar de mane-
ra particular cada iniciativa a desarrollar, a la luz de
lo contemplado en la legislacion referente al tema de
Propiedad Intelectual en sus componentes de Derechos
de Autor y Propiedad Industrial, especialmente lo con-
tenido en la Ley 23 de 1982, Ley 44 de 1993, ley 1450
de 2011, Decision Andina 351 de 1993, Decision Andina
486 de 2000 vy los tratados internacionales que en la
materia estén ratificados por Colombia.

Recursos en las alianzas

La cooperacion entre diferentes sectores comprometidos
con el desarrollo de programas y proyectos comunes, en el
marco de las politicas plblicas, permite reunir esfuerzos
que canalizan los recursos, para su optimizacion, permi-
tiendo un mayor impacto social, mejoramiento de la cali-
dad de vida de mas personas, mayor acceso a comunida-
des lejanas y en general brinda mayores oportunidades a
la sociedad; por esto cada vez es mas pertinente la union
de saberes y recursos de entes plblicos y privados que am-
plian la probabilidad de éxito en el desarrollo de iniciativas
conjuntas.

Para la ejecucion de los recursos de las alianzas es preciso
tener en cuenta el origen de los mismos, plblicos o priva-
dos, nacionales o extranjeros y su respectivo porcentaje,
la forma de los aportes, ya sea en dinero o especie y muy
especialmente, la entidad que se encargara de ejecutar los
recursos destinados para la alianza.

20-Articulo 31 ley 1450 de 2011

59



DELO DE ALIANZAS PUBLICO PRIVADAS
LINEAS TRANSVERSALES MARCO JURIDICO CONTRACTUAL Y FINANCIERO

Cuando se trata de convenios en los que estén com-
prometidos recursos publicos, ya sean de asociacion,
marco, convenios de cooperacién internacional, entre
otros, en los que el aporte de recursos internacionales
no sea superior a 50% del valor total del convenio, la
entidad ejecutora deberd someterse a los principios
constitucionales y legales para la proteccion de los re-
cursos de la Nacion, la normatividad aplicable seré la
contemplada en la Ley 80 de 1993, Ley 1150 de 2007,
Decreto 1510 de 2013, y demas concordantes.

Si bien en las alianzas es posible pactar diferentes for-
mas para la ejecucién de los recursos, la decisién va a
depender de las condiciones particulares de cada una
de ellas, por ejemplo, las entidades participantes pue-
den ejecutar directamente los recursos que cada una
aporta; cuando se trata de donaciones, dependiendo
de las condiciones establecidas por el donante, puede
ejecutar directamente la entidad beneficiada mediante
laincorporacion de los recursos a su presupuesto o vin-
cular a un tercero a la alianza con base en lo dispuesto
en el Articulo 355 de la Constitucidn Politica de Colom-
bia; también es posible encomendar a una de las partes
de la alianza, quien es también aportante de recursos
(especie o dinero), para que con base en su idoneidad
y experiencia se encargue de la administracion y ejecu-
cion de los aportes de todos los cooperantes.

Cualquiera que sea la forma que las partes definan, la
entidad ejecutora de los recursos aportados por en-
tidades pablicas de caracter nacional o local, debera
responder por los recursos que le son confiados para
lograr los objetivos del convenio y tener en cuenta as-
pectos como:




» La destinacion especifica y exclusiva de los recursos
para el cumplimiento del objeto pactado.

»La constitucién de cuentas bancarias independien-
tes para el manejo de los recursos publicos.

» El tratamiento de los rendimientos financieros que por
los conceptos legales que se generen, los cuales perte-

neceran y deberan ser reintegrados al Tesoro Nacional.

> Los recursos pablicos no ejecutados deberan ser re-
integrados al Tesoro Nacional.

»Deben presentarse los informes financieros que se
dispongan en el convenio, los cuales generalmente
tienen una periodicidad mensual.

Si se trata de cooperacion con entidades internaciona-
les, es preciso ajustarse a lo establecido en el Articulo
20 de la Ley 1150 de 2007 y el Articulo 157 del Decreto
1510 de 2013 que establece:

“Régimen aplicable a los Contratos o Convenios de Coope-
racion Internacional. Los contratos o convenios financiados
en su totalidad o en sumas iguales o superiores al cincuenta
por ciento (50%) con fondos de los organismos de coopera-
cién, asistencia o ayudas internacionales, pueden someterse
a los reglamentos de tales entidades incluidos los recursos
de aporte de fuente nacional o sus equivalentes vinculados
a estas operaciones en los acuerdos celebrados, o sus re-
glamentos, sequn el caso. En caso contrario, los contratos o
convenios que se celebren en su totalidad o en sumas iguales
o superiores al cincuenta por ciento (50%) con recursos de
origen nacional se someterdn al presente decreto”.

Tal como se describe en este marco juridico, la legisla-

cién colombiana permite la articulacion y el trabajo co-
laborativo de diferentes actores de la sociedad, nacio-
nal e internacional, con el fin de aunar esfuerzos para
el consecucién de objetivos comunes y de programas e
iniciativas sociales de gran impacto.

Una de las formas en las que se materializa esa inver-
sion privada es mediante las donaciones, entendidas
estas como el acto por el cual se transfiere gratuita e
irrevocablemente bienes de una persona a otra que los
acepta®, son acuerdos de voluntades, que deben cons-
tar por escrito y pueden desarrollarse, entre otras, en el
marco de la cooperacion internacional.

Al respecto el Consejo de Estado se ha pronunciado de
la siguiente forma:

“.. la Nacion puede recibir donaciones a su nombre, o ayu-
das para la comunidad, de procedencia nacional o extran-
jera, las que suelen tener variadas finalidades, tales como
colaborar en la atencion de damnificados por calamidades
publicas, contribuir a elevar el nivel de las clases popula-
res, vincularse a la represion de delitos contra la huma-
nidad o a la conservacién del orden pdblico, etc. Dichas
donaciones y ayudas, como se manifiestan en la consulta,
suelen tener el cardcter de modales y se hacen en dinero o
en especie... Cuando las donaciones son en dinero y como
tales se entregan al Estado, entran a su patrimonio y por
tanto se consideran ingresos ocasionales que deben formar
parte del presupuesto ptiblico. Ademds, pueden tener des-
tinacion especifica cuando se refieran a la inversién social.
Si las donaciones a la Nacién son en especie (“bicicletas,
mdquinas de coser, etc.”) y se entregan al Gobierno para
que éste posteriormente las distribuya entre la comunidad
no es procedente que se integren al presupuesto nacional;

21 Articulo 1443 y SS Cédigo Civil
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en este caso, bastard el registro de ingreso a los inventarios
de la entidad que los recibe. Y la distribucion a la comuni-
dad deberd hacerse de acuerdo con las estipulaciones del
convenio respectivo, o bajo las condiciones expresadas
por el donante en el acta de entrega y, en el dltimo caso, si
carecen de norma modal, de acuerdo con los planes y pro-
gramas de desarrollo o, en su defecto, atendiendo a los cri-
terios constitucionales en materia de inversion social...?2”

Con base en lo anterior y en lo dispuesto en el Decreto
111 de 1996, las donaciones hacen parte de los recursos
de capital, que se incorporan al presupuesto nacional,
para su ejecucion, al respecto el Articulo 33 del Decreto
111/96 establece:

“Los recursos de asistencia o cooperacion internacional de
cardcter no reembolsables, hacen parte del presupuesto de
rentas del presupuesto general de la Nacion y se incorpora-
rén al mismo como donaciones de capital mediante decreto
del gobierno, previa certificacion de su recaudo expedido
por el érgano receptor. Su ejecucion se realizard de con-
formidad con lo estipulado en los convenios o acuerdos
internacionales que los originen y estardn sometidos a la
vigilancia de la Contraloria General de la Repiblica’

Asi mismo, en cuanto a la forma en la que estos recursos
son ejecutados por la Nacion, en concordancia con lo es-
tablecido en el Articulo 18 del Decreto 111 de 1996, el
Consejo de Estado ha manifestado que:

“..El destino de estas donaciones para fines de interés so-
cial, al tenor del Articulo 62 de la Constitucion, no podrd
ser variado ni modificado por el legislador, a menos que el
objeto de la donacién desaparezca, debiendo el Gobierno

22 Consulta, Radicacién 531, Consejo de Estado, Sala Consultiva y Servicio Civil




fiscalizar su manejo e inversion. Tales recursos gratuitos, siempre que es-
tén representados en dinero y tengan como destinatario al Estado, debe-
rén hacerse figurar en el respectivo presupuesto financiero como ingresos
ocasionales?”.

Sobre el régimen aplicable en materia tributaria para las donacio-
nes, el Articulo 96 de la Ley 788 de 2002, reglamentado mediante
el Decreto 540 de 2004, ha establecido: “Se encuentran exentos de
todo impuesto, tasa o contribucion, los fondos provenientes de auxilios
o donaciones de entidades o gobiernos extranjeros convenidos con el Go-
bierno Colombiano, destinados a realizar programas de utilidad comdn y
amparados por acuerdos intergubernamentales...*”

Otros actores privados, llamados, en el marco de las alianzas, a la
ejecucion de politicas plblicas, especialmente en el tema de edu-
cacion, son las Cajas de Compensacién Familiar, quienes ejecutan
recursos del Fondo para la Atencion Integral de la Nifiez y Jornada
Escolar Complementaria, Fonifiez, tal y como lo sefiala el Articulo 7

del Decreto 1729 de 2008, por el cual se reglamenta parcialmente el
articulo 16 de la Ley 789 de 2002:

“Los Programas de Atencién Integral de la Nifiez y Jornada Escolar Com-
plementaria, se podrdn ejecutar mediante convenios de asociacion suscri-
tos entre el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar, ICBF, las Cajas de
Compensacién Familiar, las entidades del nivel nacional, departamental,
municipal, las Organizaciones no Gubernamentales de reconocida tra-
yectoria en el tema de primera infancia y de educacion, o en general, con
entidades piblicas y personas juridicas privadas nacionales o internacio-
nales, idéneas.”

- Consulta, Radicacién 531, Consejo de Estado, Sala Consultiva y Servicio Civil
24 | ey 788 de 2002
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eGESTI()N DEL CONOCIMIENTO

De acuerdo con la Guia Europea de Gestién del Conocimiento, este pro-
ceso se entiende como la direccion planificada y continua de procesos
y actividades para potenciar el conocimiento e incrementar la compe-
titividad a través del mejor uso y creacion de recursos del conocimien-
to individual y colectivo®.

Tiene que ver, entre otros factores, con los activos intangibles, con el
aprendizaje organizacional, con el capital humano, intelectual y rela-
cional.

Citado por el mismo MEN, The Gartner Group afirma que “la gestion del
conocimiento es la disciplina que promueve un enfoque integral a la
identificacion, captura, evaluacion, recuperacion y el compartir todos
los activos de informacion de una entidad, para generar valor y nuevas
oportunidades”?.

Teniendo en cuenta lo anterior, son factores clave para la gestion del
conocimiento:

»Preservarlo, utilizando el saber de las personas.

» Ponerlo a disposicién en el desarrollo de nuevos productos o servicios.

» Facilitar la innovacion y el aprendizaje organizacional.

» Facilitar la conectividad entre los individuos.

25. GUTA EUROPEA DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO. En linea a través de la url: http://www.
fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodology/tools/gestion_
del_conocimiento.pdf.

Consultado, el 12 de mayo de 2014

26. \INISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. En linea a través de la url: http://www.mineducacion.

gov.co/1621/articles-324587_archivo_pdf_4_Gestion_Conocimiento_MEN.pdf. Consultado el 13 de
mayo de 2014
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» Gestionar los ambientes de trabajo y permitir obte-
ner ideas relevantes apropiadas a su trabajo

»Resolver problemas complejos

Estos son algunos de los postulados, que permiten asegu-
rar que la gestion del conocimiento ha de ser permanente,
es (til si esta ordenada y a disposicion de todos aquellos
que nutren el proceso como tal, en ese sentido, las herra-
mientas web como portales y plataformas institucionales,
permiten esa retroalimentacion y uso constante y en tiem-
po real.

Una de las fortalezas mas importantes que tiene la gestion
del conocimiento dentro de las entidades que desarrollan
las alianzas, es que permite dejar instaurados al interior
de la cultura organizacional, los procesos y dindmicas
propias del ejercicio particular de construir con un exter-
no, para ser mas eficientes en la consecucion de objetivos
comunes. A su vez, disminuye, los riesgos de que el éxito
de las alianzas dependan exclusivamente de las personas
que han motivado dichas relaciones.

La gestion de cooperacién que realiza el MEN, liderando
con entidades privadas la formalizacién y exitosa ejecu-
cién de las alianzas, tiene de por medio un proceso de
aprendizaje dindmico, que es retroalimentado constante-
mente por diversas areas del ente piblico, desde las re-
laciones organizacionales, hasta los procesos de negocia-
cién y ejecucion de la alianza.

“Para hablar de un verdadero proceso de gestion del conocimien-
to en las alianzas pdblico privadas es fundamental tener claro
tres sub procesos: 1). Identificacién y formulacién del conoci-
miento que van producir las alianzas, 2). Desarrollo de ese co-
nocimiento  3). Transferencia de las experiencias adquiridas’.
Cristian Mauricio Amaya M. | Asesor de la Subdireccion de De-
sarrollo Organizacional - MEN.




Este Modelo de alianzas piblico privadas es en si mis-
mo, un claro ejemplo de lo que significa la gestion del
conocimiento, porque permite que se materialice un
proceso de aprendizaje acumulado durante el 2010-
2014; en el que las areas que lideran las alianzas han
aportado a esta propuesta sus conocimientos y que con
la publicacién de esta herramienta, se espera mayor
apropiacion por parte de todos los servidores publicos
de esta experiencia documentada, con la intencién de
que lo implementen en diferentes contextos de interac-
cién con las comunidades y demés actores estratégicos
con los que se comparte el interés de lograr la calidad
de la educacién en Colombia.

En los altimos cuatro afios el MEN ha venido enfocando
sus esfuerzos institucionales para contribuir al fortale-
cimiento del sector y ser modelo de eficiencia y trans-
parencia. Este ejercicio ha requerido una alta exigencia
de la gestion del conocimiento en la entidad, que ha
traido en sf importantes reconocimientos, como el que
recibié con el galardén de Oro del Premio Iberoamericano
de la Calidad 2013%.

De acuerdo con lo establecido por los jurados que en-
tregaron al MEN este galardoén, se valor6 especialmente
la capacidad de consolidar un equipo humano eficiente
con capacidad de definir un planteamiento estratégico
claro, basado en las necesidades de sus grupos de inte-
rés, asi como de fortalecer una cultura de trabajo cola-
borativo, esto ha facilitado una gestién de conocimiento
e innovacion, y permite una articulacién interinstitu-
cional que involucra actores publicos y privados en el
desarrollo de su misién, mejorando continuamente sus

27- Este reconocimiento fue entregado a la Ministra Maria Fernanda Campo
Saavedra en el marco de la XXIII Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado
y de Gobierno en Panama 2013.
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sistemas de gestion para generar valor a sus grupos de interés y lograr
sus objetivos con efectividad y eficiencia?®.

De igual forma ocurre con el sector privado; tanto las empresas, fun-
daciones empresariales, organizaciones de la sociedad civil, institu-
ciones de educacién superior y organismos de cooperacién con los
que el MEN ha establecido sus relaciones y alianzas para cumplir con
eficiencia las metas del Plan Sectorial de Educacién, cuentan con el
prestigio y reconocimiento que le suman importantes cualidades al
trabajo aliado, porque como se evidencié en el diagnéstico, son enti-
dades que saben que la gestion del conocimiento es un proceso indis-
pensable tanto al interior de sus organizaciones, como en las alianzas
mismas, de modo permanente y no como un ejercicio final que recopi-
la lo aprendido en la Gltima etapa de los proyectos.

Se espera que el conocimiento adquirido en la préctica y transferido
a través de este documento, sea Gtil para que el MEN, las entidades
privadas aliadas y aquellas que estan interesadas en formalizar una
relacion con el sector piblico, asi como para otras entidades publicas
que puedan utilizarlo a bien del mejoramiento de la calidad de sus
programas y proyectos y con ello, aportar al desarrollo del Pais en
materia de equidad, capacidades y oportunidades para todos y todas.

Este Modelo ha sido una oportunidad que ha generado el MEN para
que las alianzas pablico privadas se originen, construyan y consoliden
de forma organizada, para que en los préximos afios se tenga como
resultado una intervencién en el sector educativo eficiente y contex-
tualizada a los retos que tienen los nifios, nifias, adolescentes, jovenes
y comunidad en general en materia de dignidad, calidad de vida y de-
sarrollo en equidad para todos y todas.

28- MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Rendicion de cuentas 2012 - 2013. Pagina 8
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