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RESUMEN

El presente estudio plantea el analisis de aquellas condiciones que permiten la
aplicacion del modelo Impacto Colectivo en alianzas multisectoriales en el sector educativo
peruano, en los casos de Empresarios por la Educacién y Peru Te Quiero. Para ello, se busca
determinar como se realizan las practicas de gestion con base en las condiciones de este

modelo, para luego reconocer el nivel de criticidad de cada condicion.

Si bien se realizan practicas de gestion que contribuyen al éxito de las iniciativas,
existen oportunidades de mejora para alcanzar el impacto esperado. Por ello, se identifico
Impacto Colectivo como una propuesta de mejora para la gestién de alianzas multisectoriales
en el sector educativo peruano. A través de entrevistas semiestructuradas se recogen los
principales hallazgos con respecto a las condiciones de este modelo tedrico: agenda comun,
sistema de medicién compartido, actividades de refuerzo mutuo, organizaciéon central de

apoyo, comunicacién continua, capacidad de la iniciativa y cultura de aprendizaje.

Como resultado de este estudio, se elabora un analisis de criticidad de las condiciones
del modelo, triangulando nuestros hallazgos con la opinién de expertos, asi como nuestros
marcos teorico y contextual. Se considera su contribucién con los resultados finales y la
complejidad de su gestién en el contexto peruano. De esta manera, se busca identificar
aquellas practicas que posibilitan o dificultan la gestion de alianzas multisectoriales.
Finalmente, se presentan conclusiones y recomendaciones para la mejora en la gestién de

nuestros casos de estudio.

Palabras clave: asociacion multisectorial, impacto colectivo, sistema abierto,

educacion.
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INTRODUCCION

El sistema educativo basico en el Peru enfrenta una situacion precaria, evidenciada
por su bajo rendimiento en pruebas internacionales. La Evaluacion del Proyecto Educativo
Nacional al 2021 identificé diversos desafios, incluyendo la falta de maestros capacitados,
materiales educativos inadecuados y centralizacién. A pesar de los esfuerzos individuales de
organizaciones publicas, privadas y sociales para abordar esta problematica, el impacto es
insuficiente debido a la falta de gestion efectiva y coordinacion. Ante esto, la gestion de
asociaciones multisectoriales, basada el modelo Impacto Colectivo, se presenta como una
alternativa prometedora. Este modelo propone acuerdos de cooperacion a largo plazo entre
actores diversos para abordar problemas sociales, y ha demostrado éxito en otros contextos.
Investigar las condiciones de éxito para implementar el modelo Impacto Colectivo en alianzas
multisectoriales en el pais podria mejorar la gestion y generar un mayor impacto social en el

ambito educativo.

De esta manera, el presente estudio busca analizar las condiciones que posibilitan la
aplicacion del modelo Impacto Colectivo en la gestion de las asociaciones multisectoriales
educativas, en los casos de Empresarios por la Educacion y Peru Te Quiero, para identificar
oportunidades de mejora en la asociatividad. Por lo tanto, para llevar a cabo la investigacion,

se planted la estructura descrita en los siguientes parrafos.

En el primer capitulo, se presenta el planteamiento del problema, destacando la
situacién actual de la educacioén nacional. Se examina la posibilidad de encontrar soluciones
a través de asociaciones multisectoriales, donde diferentes organizaciones colaboran en
conjunto. Asimismo, se establecen las preguntas y objetivos de la investigacién, dirigidos a
entender la gestion de los modelos de asociatividad multisectorial en el sector educativo
peruano, considerando las condiciones para aplicar el modelo Impacto Colectivo. Ademas,

se expone la justificacion y viabilidad de la investigacion.

El segundo capitulo tiene como objetivo ampliar el conocimiento sobre los conceptos
fundamentales de esta investigacion. En primer lugar, se explora en detalle el concepto de
asociatividad multisectorial, incluyendo su definicion, relevancia y las perspectivas existentes
trasla gestion de una alianza. Luego, se describen distintos modelos de asociatividad
multisectorial y sus caracteristicas distintivas. Una vez presentado el modelo Impacto
Colectivo, se justifica su relevancia y se profundiza en las dimensiones de investigacion

derivadas del modelo.



El tercer capitulo se centra en una exploracion detallada sobre el contexto del sistema
educativo peruano. En primer lugar, se realiza un analisis PEST para profundizar en la
situacionde la educacion a nivel nacional. Luego, se busca entender el papel y las
caracteristicas de los factores clave que participan en este sector. Por ultimo, se presenta la
gestion de las alianzas multisectoriales de dos organizaciones peruanas seleccionadas para

el estudio: Empresarios por la Educacion y Peru Te Quiero.

El cuarto capitulo se enfoca en la metodologia de investigacion a aplicar. Se detallan
el alcance, el disefio metodologico, las herramientas de recoleccion de informacion y la

secuencia metodoldgica a seguir durante el desarrollo de esta tesis.

En el quinto capitulo, se exponen los resultados obtenidos a partir de las entrevistas
realizadas a los colaboradores de las dos organizaciones estudiadas y sus aliados. La
finalidad es comprender como se reflejan las condiciones que permiten aplicar el modelo
Impacto Colectivo en la gestion de estas alianzas multisectoriales. Se analizan las condiciones
a través de la revision tedrica y contextual de la asociatividad y la situacion educativa en Peru,
las respuestas de los entrevistados y las opiniones de expertos en la gestion de alianzas
multisectoriales. Ademas, se evalua el nivel de criticidad de cada condicion mediante la
valoracion proporcionada por los entrevistados y la revision del marco tedrico y contexto

general.

Finalmente, en el sexto capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones de
la investigacion basadas en el marco tedrico, marco contextual y los hallazgos del analisis de

resultados de las condiciones de Impacto Colectivo.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se presenta el problema de investigacion, el cual busca
mencionar a modo de resumen la situacién que enfrenta la educacion nacional. Asi mismo,
se explicara la oportunidad encontrada en la existencia de alianzas multisectoriales, como
una alternativa de solucion en la que se aplica un trabajo conjunto entre organizaciones de
distintos sectores. En segundo lugar, se presentan las preguntas y objetivos de la
investigacion, los cuales estan orientados a la comprension de la gestion de los modelos de
asociatividad multisectorial presentes en el sector educativo peruano bajo las condiciones
que posibilitan la aplicacion del modelo Impacto Colectivo. Finalmente, se presenta la

justificacion y viabilidad de la investigacion.

1. Problematica de la investigacion

El trabajo conjunto entre organizaciones se vuelve cada vez mas necesario. Resultan
insuficientes las acciones individuales por parte de una organizacién para lograr resultados
significativos debido a la complejidad del entorno. Una alianza estratégica implica beneficios
en la superacién de oportunidades de mejora que la organizacion tiene al trabajar de forma
individual, en cuanto al costo de operaciones, mejora de la posicidon competitiva, la adquisicion

de conocimientos, entre otros (Cesarani & Russo, 2017; Arrigo, 2012; Dyer, 1998).

Sin embargo, segun diversos autores, para una gestién de alianzas exitosa existen
factores importantes a considerar; por ejemplo, una gobernanza efectiva y colaborativa,
comunicacion abierta, confianza, colaboracién de los socios a partir de sus propios intereses,
participacion activa, especificidad de roles, vision compartida y gestion de recursos (Mattesich
et al, 2001; Mayo & Taylor, 2001; Medcoff, 2001; Dewulf et al., 2004; van Marrewijk, 2004;
Bachman, 2001; Child, 2001, citados en Hibbert et al., 2008). Por el lado de Anslinger y Jenk
(2004) los factores que suelen contribuir a un mal desempeno tienden a ser especificos del
contexto. Por ejemplo, China y Sink (1996) consideran que los principales problemas estan
asociados con la participacion de los funcionarios publicos, los representantes individuales y
los diversos sectores, en el contexto de la colaboracion comunitaria (como se cité en Hibbert
et al., 2008).

Esta dinamica colaborativa resulta relevante para poder enfrentar desafios sociales
complejos. Como argumentan Kania y Kramer (2011), los problemas sociales surgen a partir
de la interaccién de diversos actores como el gobierno y el sector empresarial. Por ende,
abordar estos problemas complejos requiere de soluciones que impliquen la colaboracién de
diversas entidades de diferentes sectores en alianzas transversales. En este sentido, a través

de una encuesta del Foro Econémico Mundial, se identificé que dentro de los diez problemas



mas graves del mundo esta la falta de educacion (Gestién, 2019). Para los autores Bisquerra
y Hernandez (2017) el fin de la educacion es la promocion del bienestar humano (como se
Ccitd en Roca, 2019). Ademas, la educacion tiene una gran influencia a nivel socioeconémico
en el desarrollo de un pais, entendiéndose por la formacién de recursos humanos (Demo,
1983). Para alcanzar este propésito, la educacion debe ser impartida en todos los colegios,
ya que permite que los alumnos desarrollen conocimientos tedricos, habilidades sociales y
psicolégicas propias de una vida saludable (Park & Peterson, 2009; Proctor et al., 2011,
citados en Roca, 2019). Por ende, el colegio es el espacio ideal para que se genere una
educacion integral. Los desafios educativos en América Latina varian de pais a pais, sin
embargo, es posible identificar un reto en comun y es garantizar una educacion en la que se

inculque el desarrollo integral (Vélez de Medrano Ureta, 2005, como se cité en Roca, 2019).

En el Peru, la situacién del sistema educativo basico actualmente es precaria. En el
2018 se realizé la prueba PISA a cargo de la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo
(OCDE), la cual evalua la comprension lectora, matematica y cientifica de estudiantes de 15
afnos (Ministerio de Educacion [Minedu], s.f.). Pert ocupo el puesto 64 (BBC, 2019), uno de
los mas bajos a nivel mundial y regional. Estas limitaciones son observadas en la Evaluacion
del Proyecto Educativo Nacional al 2021, la cual expone los principales retos en la educacion
a nivel nacional. Entre ellos se encuentra la necesidad de contar con maestros capacitados,
distribuir materiales educativos adecuados, descentralizar la educacion, entre otros (Consejo
Nacional de Educacion [CNE], 2021). De esta manera, se puede afirmar que el problema de
la educacion basica peruana esta compuesto por diversos aspectos que necesitan ser

identificados de manera holistica para la mejora de la educacion.

Ante este escenario, existen organizaciones que realizan acciones de forma
independiente para afrontar esta problematica. Por ejemplo, el sector publico es el que brinda
el marco para las acciones a realizar mediante lineamientos estratégicos como el Proyecto
Educativo Nacional (PEN), y realiza la gestién de lo educativo mediante el Ministerio de
Educacion (Minedu) como ente principal. Sin embargo, segun United Nations (2020), por la
naturaleza burocratica y el conflicto de intereses del sector publico, la toma de decisiones
puede ser complicada para la continuidad de proyectos educativos. Por otro lado, en el sector
privado pueden existir areas de responsabilidad social o voluntariados corporativos. Segun
una investigacion realizada en CENTRUM PUCP por Guevara y Ramirez (2018) con 40
empresas, resultdé que la mitad se dedicaron a contribuir con el ODS 4; es decir, garantizar
una educacion equitativa, inclusiva y de calidad. Sin embargo, se evidencio la necesidad de
mejoras, como identificar y obtener datos de calidad para trabajar, plantearse metas viables
considerando la linea base, promover alianzas, entre otros (Guevara & Ramirez, 2018). En

cuanto a las organizaciones sociales, poseen el problema de contar con poca financiacion



(Sacoto, 2020). Estos hechos dejan entrever que el impacto individual que pueden generar

las organizaciones resulta insuficiente e inviable ante los objetivos educativos a nivel nacional.

Por ello, como una alternativa distinta al esfuerzo independiente, la gestion de alianzas
multisectoriales, bajo este contexto, necesitan ser impulsadas. Estas alianzas son acuerdos
de cooperacion entre actores del sector privado, el sector publico y/o la sociedad civil, con el
objetivo de afrontar una cuestion de desarrollo (CoPraxis, 2015). En el Peru existen
organizaciones que deciden realizar alianzas con otras para lograr sus objetivos, y asi afrontar
la problematica educativa en el pais. No obstante, a la hora de lograr su propdsito, las alianzas
no solo se enfrentan a problemas propios del contexto nacional, sino también de la gestion
del conjunto en si. Segun entrevistas realizadas a A. Valencia, que es parte de Ensefia Peru,
y a M. Rodriguez, directora de Empresarios por la Educacién, algunas complicaciones que se
evidencian son la incapacidad de las organizaciones para cubrir todos los roles necesarios,
tener una actuacion reactiva ante las emergencias educativas, la existencia de formas de
alianzas que no generan capacidades de desarrollo, dificultad para medir el progreso de la
alianza y falta de variedad en cuanto a los actores aliados (comunicacion personal, 17 de
noviembre de 2021; comunicacion personal de 19 de noviembre de 2021). Al respecto, se
puede mencionar que los problemas relacionados a la educacién no encuentran solucion,

porque los esfuerzos que se aplican en ello no se gestionan correctamente.

Debido a los retos dentro de la gestion de alianzas y los problemas que existen en el
sector educativo peruano, existen modelos de marco teéricos de asociatividad multisectorial
que abordan estas tematicas. Por un lado, las asociaciones publico - privadas (APP) son un
modelo de alianza entre el sector publico y privado con el fin de generar productos y servicios
puntuales en determinado rubro. Por otro lado, se encuentra el modelo Multi Stakeholder
Initiative (MSI) que propone la relacion entre la sociedad civil, empresas y otros stakeholders
interesados para un bien comun que normalmente se inclina hacia el bien social. De igual
manera, otro marco tedrico es el modelo Impacto Colectivo que busca promover el trabajo
cooperativo del sector publico, privado y social a largo plazo para generar valor social a través
de una serie de condiciones de éxito para la gestidén de la alianza. Existen casos de estudio
sobre este modelo en Estados Unidos, como ECEF y Strive, que respaldan su eficacia,
importancia de relaciones interpersonales, facilitaciéon de reuniones y desarrollo colaborativo
de una agenda comun. En el contexto educativo, se distingue por su estructura, roles claros

y su perspectiva de sistema abierto.

En esta investigacion nuestros sujetos de estudio seran las organizaciones
Empresarios por la Educacion y Peru Te Quiero. En primer lugar, ambas organizaciones
involucran a actores de diversos sectores (privado, publico y social) para comprometerse a

resolver problemas en la educacion nacional, de modo que desarrollen distintos proyectos en

5



conjunto. Por otro lado, estos proyectos se enfocan en el incremento de aprendizajes por
parte de los colegiales de forma directa, mediante programas para con docentes, mejorando
las condiciones de las aulas, la conexion de internet, entre otros. Bajo lo descrito es que estas

organizaciones funcionan como casos de estudio para esta investigacion.

Finalmente, es importante recalcar que existe un esfuerzo en nuestro pais por afrontar
los desafios existentes en el sector educativo. Sin embargo, la colaboracién que desea
lograrse entre el sector privado, publico y social para afrontar estos problemas tiene retos
propios a la gestién de las partes para el logro de objetivos. En ese sentido, es necesario
investigar respecto a cuales son las condiciones de éxito que les permitirian a las alianzas
multisectoriales en el Pert mejorar la gestion de estas alianzas y la generacion de valor social

en favor de la educacion nacional.
2. Preguntas de investigacion

2.1. Pregunta general

¢, Como estan presentes las condiciones que posibilitan la aplicacion del modelo

ImpactoColectivo en la gestion de las alianzas multisectoriales educativas?

2.2. Preguntas especificas

¢,Cuales son las condiciones esenciales de un modelo teérico que faciliten el analisis

de la gestién de alianzas multisectoriales en apoyo a la educacion?

o CoOmo se caracteriza el sector educativo peruano y sus desafios con relacién a las

alianzas multisectoriales?

e ;,Como son las practicas de gestion que reflejan las condiciones que posibilitan la
aplicacion del modelo seleccionado (Impacto Colectivo) en el sector educativo

peruano?

e ;Cuales son las condiciones de mayor criticidad para la implementacion del
modelolmpacto Colectivo en las alianzas multisectoriales en el sector educativo

peruano?



3. Objetivos de investigaciéon
3.1. Objetivo general

Analizar las condiciones que posibilitan la aplicacion del modelo Impacto Colectivo en
la gestion de las alianzas multisectoriales educativas: Empresarios por la Educacion y Peru

Te Quiero, para identificar oportunidades de mejora en la asociatividad.

3.2. Objetivos especificos

Identificar un modelo tedrico cuyas condiciones permitan el estudio de la gestion de

las alianzas multisectoriales en favor de la educacion.

o Describir el sector educativo peruano y sus desafios con relacién a las alianzas

multisectoriales.

o Identificar las practicas de las alianzas estudiadas con base en las condiciones

que posibilitan la aplicacién del modelo seleccionado (Impacto Colectivo).

o Determinar las condiciones de mayor criticidad para la implementacién del

modelolmpacto Colectivo en las dos alianzas multisectoriales estudiadas.
4. Justificacion

Las practicas de asociatividad entre organizaciones del sector publico, privado y/o de
la sociedad civil no son nuevas en el Peru. Ello funciona como una alternativa para realizar
proyectos complejos, desde la construccién de gran infraestructura hasta programas sociales
para resolver problemas en sectores como el educativo. Sin embargo, existe aun
desconocimiento sobre distintos modelos tedricos, como lo es Impacto Colectivo, los
elementos que engloban y su aplicacién en la educacion. En ese sentido, analizar condiciones
de éxito en esta investigacion es importante para el planteamiento de lineamientos
estratégicos mas adecuados en las alianzas, que se reflejan en el cumplimiento de objetivos
de importancia para la educacion nacional, como los propuestos por el Proyecto Educativo
Nacional (PEN).

En cuanto al aporte social de la investigacidon, como se ha expuesto, existen una gran
cantidad de desafios por afrontar a nivel nacional en cuanto al sistema educativo basico, a
pesar de ser uno de los pilares mas importantes para cualquier pais. Asimismo, hay un gran
camino porrecorrer para igualar el nivel de calidad educativa a otros paises latinoamericanos.
De esta manera,y como se mencioné en la problematica, el trabajo conjunto entre
organizaciones de diferentes sectores puede contribuir en gran medida a solucionar
problemas sociales complejos a nivel internacional y nacional. Esta investigacion promueve

estas practicas mediante la aproximacion de la gestién de estas alianzas en el marco de un



modelo tedrico para el alcance de los objetivos,no solo para la alianza, sino también para el

pais.

Finalmente, a nivel académico, esta investigacion contribuye a profundizar los
conocimientos respecto a la gestion entre organizaciones mediante alianzas. Al respecto,
se encuentran estudios y aplicaciones de forma mas frecuente en Estados Unidos, pais en el
que naceel modelo; sin embargo, en Latinoamérica existen pocos estudios al respecto. Por
ejemplo, en Argentina se estudia este modelo desde la consultora Potenciar, y prueba de ello
es el articulo “Una mirada sistémica para el Impacto Colectivo”, escrito por José Pablo
Valverde. En México,la fundacién Corporacion de fundaciones también investiga al respecto.
Redactaron el articulo “Impacto Colectivo, modelo innovador para escalar el impacto social”.
Sin embargo, estos estudios hablan del modelo en si pero no de su aplicacién en el sector
educativo. Ademas, en Peruno existe evidencia de que se esté estudiando al respecto, y en
ello radica la importancia de esta investigacién, pues mediante esta se busca analizar
aquellas condiciones de éxito criticas que mejoren la gestidon de estas alianzas, considerando
la perspectiva de expertos en el tema,referencias bibliograficas existentes y la perspectiva de
gestores de tres grandes plataformas en elpais. Por ello, se espera que este estudio pueda

beneficiar a la comunidad académica y los tomadores de decisiones interesados.
5. Viabilidad

Para el logro de los objetivos de esta investigacion se realizara una busqueda de
fuentes secundarias, las cuales permiten una adecuada comprension de la teoria para
encontrar las condiciones de éxito determinantes en la gestion de alianzas multisectoriales,
ademas de entenderel sector educativo, que es el marco contextual en el que se desarrolla

esta tesis.

Ademas, se contd con el apoyo de profesionales con experiencia en la gestion
interorganizacional, asi como en Impacto Colectivo, para validar la informacién consultada en
elmarco tedrico y construir nuestras condiciones de éxito. También se contd con el apoyo de
los directivos de nuestros casos seleccionados para poder conocer mas acerca de sus
alianzas, su gestion y la valoracion de las condiciones de éxito que les presentamos. Con ellos
se pudo realizarreuniones por medios como Zoom y Google Meet debido al contexto actual

de pandemia, lo cualfue favorable para agendar reuniones virtuales.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo se busca profundizar en los conceptos mas importantes dentro de
esta investigacion. En primer lugar, se busca profundizar en la asociatividad multisectorial,
respecto asu definicién e importancia, y las perspectivas sobre las que se forma una alianza.
Posteriormente,se ahondara en modelos de asociatividad multisectorial y sus caracteristicas.
Finalmente, y luego de haber seleccionado un modelo, se justificara su eleccion y se

profundizara en las variables de investigacion que pueden extraerse del mismo.
1. Asociatividad Multisectorial

En el siguiente apartado se definira el concepto de asociatividad multisectorial y se
resaltara su importancia. Ademas, se ahondara en las perspectivas base sobre las que se

construyeuna alianza.
1.1. Definiciéon e importancia de la asociatividad multisectorial

Para definir “asociatividad multisectorial” como concepto, lo primero a saber es que
no existe un consenso al respecto. Segun Cardini et al. (2021) estasalianzas varian en sus
niveles de institucionalizacién y formalidad en los propésitos, sectores involucrados y tipos de
iniciativas. Por ello, a continuacion, se repasara lo expuesto por algunos autores para la

construccion de una definicion que permita explicar la complejidad del concepto.

Considerando lo anterior, el concepto puede definirse, segun Freeman y Wisheart
(2015), como las relaciones de trabajo permanentes entre organizaciones de distintos
sectores (dos o mas actores del sector privado, gobierno, sociedad civil y agencias
internacionales) que comparten y combinan sus recursos, riesgos y competencias para lograr
sus objetivos, mientras que cada participante, ademas, alcanzasus propios objetivos a nivel
individual (como se cité en Cardini et al. 2021). Cabe resaltar también que, para los autores,
la denominacion del concepto es “alianza multisectorial”. Por otro lado, Momen (2020), quien
denomina el concepto de la misma forma, resalta que existe una gobernanza compartida
entre distintos actores, la cual destaca como el factor mas resaltante de las alianzas y que
existe debido a que se toma decisiones de forma participativa para contar con politicas
publicas mas inclusivas, orientadas por consensos, y mas exitosas en su implementacion
(como se cité en Cardini et al., 2021). Ademas, Becker y Smith (2018), definen el concepto
como las alianzas entreindividuos y organizaciones de los sectores sin fines de lucro,
filantrépicos, gubernamentales y empresariales que emplean sus recursos y perspectivas
para resolver de forma conjunta un problema social, y asi, lograr un objetivo compartido
por todos (como se cité en Lee, 2019). Ademas, ellos denominan el concepto como

“colaboracion intersectorial”.



Estas definiciones cuentan con denominaciones como alianza multisectorial y
colaboracién intersectorial. A su vez, estas se usan de forma indistinta, lo cual se refleja en el
usode las definiciones. Por ello, para englobar una sintesis de estas, en esta investigacion
nos referimos al concepto como “asociatividad multisectorial”, y al referirnos a una alianza,

usaremos“alianza multisectorial” para evitar confusiones con la figura juridica de asociacion.

En sintesis, podemos definir una alianza multisectorial como una gobernanza
compartidaa largo plazo en la que participan, principalmente, organizaciones pertenecientes al
sector privado,publico y organizaciones de la sociedad civil, en donde se comparten recursos,
riesgos, competencias, beneficios, costos y responsabilidades para resolver un problema
social o asociado al desarrollo. Adicionalmente, es necesario resaltar su ejecucion en el largo
plazo, debido a que se busca abordar problemas sociales, los cuales cuentan con una
naturaleza compleja tanto en sucomprension como en la busqueda de soluciones pertinentes.
Por otro lado, también se resalta que, por gobernanza, nos referimos a “el sistema por el cual
las entidades son dirigidas y controladas. Se ocupa de la estructura y los procesos para la
toma de decisiones, la rendicidon de cuentas, el control y el comportamiento en la parte
superior de una entidad. La gobernanza influye en cémose establecen y logran los objetivos
de una organizacion, como se monitorea y aborda el riesgo y como se optimiza el

desempeno.” (Governance Today, s.f.).

En cuanto a la importancia de la asociatividad multisectorial, es necesario considerar
lo mencionado en la Agenda 2030 y los ODS como un llamado a una nueva forma de trabajo
colaborativo, porque tanto la sociedad civil, como el gobierno, empresas, ONGs, fundaciones,
laacademia, entre otros actores pueden lograr una interconexion entre negocios prosperos, un
medio ambiente saludable y una sociedad préspera (United Nations, 2020). Por ello es
importante este trabajo colaborativo. Ademas, la propia ODS 17 cuenta con un objetivo
respecto a la colaboraciénde multiples partes interesadas, lo cual se puede apreciar en la

siguiente imagen.
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Figura 1: La alianza como un enfoque esencial para el impacto de los ODS

Fuente: United Nations (2020)

Como se aprecia en la imagen, es de vital importancia realizar asociaciones que
involucren actores de multiples sectores para el logro de distintos objetivos enfocados en
brindarsolucién a problemas sociales. Tal y como argumentan Kania y Kramer (2011), los
problemas sociales existen por la interaccién entre el mercado y el gobierno, no solo por el
comportamiento de las organizaciones sociales; por ello, estos problemas de caracter
complejo solo se pueden resolver con coaliciones transversales que incluyen organizaciones

de distintos sectores.

Con relacién a lo propuesto por United Nations, es importante resaltar lo propuesto
por Provan y Sydow (2010), quienes mencionan que es necesaria la colaboracion mediante
una red interorganizacional, y que desde elgobierno y el privado se enfocan en ello por los
resultados a gran escala que pueden lograrse si seenfatiza el esfuerzo en la red y no solo en
ciertas relaciones (como se citd en Popp et al. 2014). Adicionalmente es necesario que, desde
otros sectores, como en el sector social, se cuente con la misma perspectiva, porque ello

puede garantizar mejores resultados en la ejecucidon de alianzas multisectoriales.

11



1.2. Perspectivas base para la formacion de alianzas multisectoriales

En el momento en el que una organizacion decide formar o ser parte de una
asociacion, sea esta multisectorial o no, es especialmente importante la perspectiva bajo la
cual actue para dicho propésito. En concreto, existen dos perspectivas que moldean esta

forma de actuar: la perspectiva de stakeholders y la de sistemas abiertos.

La perspectiva de stakeholders surge a partir de lo planteado por Freeman (2007),
quien plantea que un negocio se puede entender como un conjunto de relaciones entre grupos
de actores (clientes, empleados, comunidades, etc.) quienes tienen intereses en las
actividades del conjunto,y que lo importante es entender como estos interactuan y generan
valor. Esto puede extrapolarsea la realidad de una alianza, que también cuenta con grupos
de interés y actividades propias del colectivo. Esta perspectiva es importante para la gestion,
debido a que el valor de una organizacion o alianza siempre puede potenciarse con el apoyo
que los stakeholders puedan brindar a la asociacién, por lo que su relacidn debe de
gestionarse adecuadamente. Sin embargo, Beaumont (2016) plantea en “Gestiéon Social:
estrategia y creacion de valor” un problema con este planteamiento, al comentar que la
perspectiva de stakeholders refuerza una mirada centrada en los objetivos organizacionales

y no en los objetivos del sistema al que pertenece la organizacion.

Por otro lado, para entender la perspectiva de sistemas abiertos es necesario explicar
quées un sistema. Segun Meadows (2009), es un conjunto de elementos interconectados y
organizados de forma coherente para lograr algo; es decir, se caracteriza por contar con
elementos,su interconexion y un propdsito por la que esta interconexién existe. Por ejemplo,
en el contextode una organizacién que ofrece reforzamiento escolar a estudiantes de primaria
mediante un voluntariado para universitarios, el sistema estaria compuesto no solo por esta
organizacion, sinotambién por universidades, los beneficiarios, otras organizaciones sociales
y del sector privado que contribuyan a mejorar la educacion, asi como el Ministerio de
Educacion y otros actores en el sector publico. No obstante, este sistema se enmarca en uno
mas grande, que es el concernientea la educacion a nivel latinoamericano o global. En ese
sentido, el alcance de los sistemas puedeobservarse con un menor o gran alcance. Lo mismo
es visible en otros ejemplos, como el de la produccion de ropa, en tanto se involucran desde

tiendas en Gamarra, hasta el Ministerio de Produccion por influir a nivel de regulaciones.

Al comprender qué es un sistema y su magnitud, es posible profundizar en lo
planteado por Beaumont (2016). Desde una perspectiva de sistema (o sistema abierto), existe
una mayor atencion en lafinalidad que tiene el sistema en si. En el ejemplo anterior, lo principal
es la mejorade la educacién, razon por la cual, todos los elementos del sistema estan

interconectados. En cambio, el problema del enfoque de stakeholders es su centro en los
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objetivos de la organizacion (Beaumont, 2016). Si bien al plantear la perspectiva de
stakeholders es aclarado por el propio Freeman (2007) que el centro de las relaciones no
tiene por qué ser una organizacion, sino que podrian serlo los clientes, los empleados, u otros
actores; el problema radica en que, al estar los esfuerzos centrados en un actor en particular,
es posible que solo se trabaje para beneficio de esteactor, y no necesariamente de todas las
partes involucradas (entre ellas, el publico beneficiario). En ese sentido, trabajar con base en
el propésito del sistema y no solo en uno de sus actores puedelograr beneficios para todas las
partes, siempre que todos estén centrados en lograr este objetivo de forma alineada vy

conjunta. A continuacién, se visualiza una comparacion grafica de ambas perspectivas.

Figura 2: Perspectivas para la conformacion de una alianza

Fuente: Beaumont (2016)

En adicion, Argandoia (1998) menciona que la forma en la que Freeman describe la
teoriade los stakeholders es incompleta en tanto no existe un fundamento ni criterios para
identificar quienes son los stakeholders o para adjudicar los derechos que les corresponden.
En este caso, sedebe incluir una perspectiva moral para completar y otorgar un significado
mas contundente a loplanteado de forma original. Plantea una perspectiva moral en la que
prima la necesidad de determinar con los stakeholders externos e internos qué puede ser
definido como “bien comun” para la sociedad, definir derechos y actuar con base en eso
(Argandonfia, 1998). En este sentido, no prima solo la idea de union de las partes “por interés”,

sino “por deber” con relacion a la sociedad.

Pese a que esta es una aproximacion mas cercana a lo planteado con relacion al
sistema, aun cuenta con la dificultad de centrar a un actor hacia la accién principal, con

relacion a sus objetivos y no los del sistema. Sin embargo, es una perspectiva util en tanto nos
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permite observarla idea de bien comun y necesidad de la existencia de derechos y deberes,
los cuales, pese a estarplanteados para la perspectiva de stakeholders, es igualmente o
incluso mas funcional para la perspectiva de sistema, de modo que se refuerza entre los

elementos del sistema una convivenciacentrada en el propésito.

Adicionalmente a todo lo mencionado, se encontré lo planteado por Milward y Provan
(2006), y Provan y Kenis (2008), quienes postulan que existen 3 estructuras bajo las cuales
las organizaciones pueden asociarse, a modo de red: gobernanza compartida, agencia
principal y organizacion administrativa de la red. Sus definiciones se encuentran en la

siguiente tabla:

Tabla 1: Formas de gobernanza de una red

Tipo de gobernanza Descripcion

Gobernanza compartida, Todos los participantes contribuyen a la gestién y liderazgo de la
consensual red. Noexiste una entidad administrativa formal.

Agencia principal El administrador de la red y la entidad administrativa es uno de los

miembros clave de la red.

Organizacion administrativa | Se establece una entidad administrativa separada para administrar
de la red la redy se contrata a un administrador.

Fuente: Milward & Provan (2006), y Provan & Kenis (2008) (como se cit6 en Popp et al. 2014).

Estas definiciones existen bajo el marco de las redes de gobernanza, concepto que
se define como una “[...] fusion entre la provisién colaborativa de bienes y servicios publicos
y la formulacion de politicas colectivas, con un enfoque en la coordinacidon de agencias hacia
un objetivo comun en lugar de las politicas o productos que las redes ya producen” (Isett,
2011, p.158). Si bien es un concepto que proviene de la gestién publica, esto es aplicable
para la légicade las alianzas multisectoriales. Por otro lado, bajo las definiciones mostradas
en la tabla, es posible afirmar que la “gobernanza compartida” se asemeja a lo planteado
desde la perspectiva sistémica, de modo que puede funcionar como una forma de hacer
tangible dicha perspectiva. Delmismo modo, “agencia principal” se asemeja a lo planteado
desde la perspectiva de stakeholders,y puede funcionar como una forma de tangibilizar dicha
perspectiva también. Sin embargo, el modelo restante (“Organizacion administrativa de la
red”’) es una tercera posibilidad, que,respecto a las 2 perspectivas planteadas, se presenta
como una postura intermedia, en la que la administracion la asume una organizacion externa,
en donde la toma de decisiones puede ser centralizada o descentralizada (Milward & Provan,
2006, Provan & Kenis, 2008; como se citd en Popp etal., 2014), siendo que en el primer tipo
mencionado en la tabla es descentralizada y en el segundo,centralizada. El beneficio de este
ultimo modelo se refleja en la flexibilidad que tiene la alianza en la ejecucion, debido a que la
administracién puede facilitar temas netamente administrativos mientras que el resto de las

partes se concentran en desempefiarse en sus roles para el logro de objetivos. Esta claridad
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en la distribucién de roles contribuye a la eficiencia del trabajo. En la siguiente imagen se

presenta de forma grafica estos 3 tipos de gobernanza.

Cabe resaltar que la semejanza entre la perspectiva de stakeholders y “agencia
principal’como forma de gobernanza de una red sucede porque, pese a no estar representado
de forma grafica que hay una organizacién al medio que centraliza las decisiones, es eso lo
que sucede en este caso segun lo planteado por Milward y Provan (2006), y Provan y Kenis,
(2008). La necesidad de comprender lo explicado en este punto es de importancia debido a
que, con base enlo planteado, en la siguiente seccion observaremos que existen distintos
modelos de alianza multisectorial, los cuales operan bajo una perspectiva mas cercana a la

de stakeholders y de sistemas.

Figura 3: Formas de gobernanza de una red

Fuente: Provan & Kenis, 2008 (citado en Popp et al., 2014).

Por otro lado, estas alianzas pueden generar valor de distintas formas considerando
las perspectivas descritas lineas arriba. Al respecto, Korten (1987) propone tres formas de
generar accion para el desarrollo de un voluntariado privado. Si bien se centra de forma
principal en el actuar de las ONGs, la légica tras la propuesta es trasladable a la accion de

organizaciones que empleen gestion social.

La primera estrategia es denominada “alivio y bienestar”. Korten (1987) menciona que,
en este caso, se busca satisfacer solo las necesidades inmediatas en individuos o familias
que dependian de la presencia de la ONG y sus recursos. Un ejemplo de ello se aprecia en
las heladasen el Perd, que afio a ano busca resolverse de forma inmediata mediante la

movilizacién de donaciones de ropa.

La segunda estrategia hace referencia al “desarrollo local autosuficiente a pequefa
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escala”. Korten (1987) menciona que esta accion se realiza para que los beneficiados puedan
satisfacer sus necesidades mas alla del periodo de asistencia de la ONG, pero no busca
abordar las causas de la insuficiencia de otros proveedores de servicios, como el Estado, o
el contexto politico mas alla del campo de accién. Otro ejemplo, también en el contexto de las
heladas, es el trabajo con profesionales para el disefio de tecnologias constructivas

adecuadas al medio, como son los paneles solares.

La tercera estrategia es “desarrollo de sistemas sostenibles”. Korten (1987) propone
que la ONG se asocie con organizaciones tanto publicas como privadas para tener un papel
de catalizador, en el que facilite el desarrollo de las capacidades, compromisos y vinculos
que se requieran para abordar la necesidad en cuestion. Sin embargo, existe una alternativa
distinta y a un nivel similar de accion en tanto trasciende a las dos propuestas anteriores, que
es la estrategia de “incidencia en politicas publicas”. Beaumont (2016) se basa en la
construccidonde una propuesta técnica para que la cuestion social entre en la agenda publica,
y no propone unaalianza con otros sectores, sino una relacion entre la organizacion y la
sociedad civil. Ambas propuestas son validas y coinciden en cuanto a la intencién de generar
valor social a un nivel que va mas alla en cuanto al alcance en contraste con las acciones

antes descritas, perose diferencian en la ejecucion.

Estas estrategias son importantes en tanto delimitan una forma de actuar para las
organizaciones. Para las alianzas multisectoriales también son importantes, debido a que
para la union de organizaciones es necesario considerar las capacidades que poseen y asi
definir mejor una forma de accién mas adecuada. La primera estrategia presentada es
funcional a nivel individual, pero las dos ultimas planteadas por Korten y Beaumont funcionan
mejor si se operan a nivel colectivo debido al impacto sostenible que buscan generar.
Considerando ello, se ahondara a continuacidon en los distintos modelos existentes de

asociaciones multisectoriales.
2. Modelos de asociatividad con enfoque multisectorial

En este apartado, se describiran tres modelos de gestion de la asociatividad
multisectorial: Asociaciones publico-privada, Multi-Stakeholder Initiative e Impacto Colectivo.
Ello con el propdsito de conocer las distintas formas en las que organizaciones pueden
trabajar colectivamente. Segun lo investigado, se seleccionara el modelo que permita un

mejor trabajo para afrontar los retos de la educacion nacional.
2.1. Modelo Asociaciones Publico - Privadas (APP)

Lo primero a considerar respecto a este modelo son sus definiciones, de las cuales
algunas son mas especificas respecto a su funcionamiento. Por ejemplo, Van Ham y

Kopperanjan (2001) definen el modelo como la cooperacion entre actores privados y publicos
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con cierto tipo de duracion, en la cual desarrollan de forma conjunta productos y servicios
mientras comparten riesgos, costos y recursos, los cuales estan conectados con sus
productos (como se citdé en Araya, 2012). Ademas, segun la OCDE (2008), se puede definir
como el acuerdo entre el gobierno y uno o mas socios privados, mediante el cual estos
proveen un servicio de forma en que los objetivos del gobierno se encuentren alineados con
los objetivos de obtencion de utilidad del sector privado, existiendo una adecuada
transferencia de riesgos delsector privado para mayor efectividad (como se cité en Alborta,
Stevenson & Triana, 2011).

En segundo lugar, este modelo cuenta con algunos principios a considerar para su
aplicacion. Estos son el de competencia, transparencia, enfoque en resultados, planificacion,
responsabilidad presupuestal, valor por dinero y adecuada distribucidon de riesgos (Banco
Interamericano de Desarrollo [BID], 2016). Estos principios son transversales en todas las
etapasdel modelo en tanto permiten el logro de los objetivos planteados, con especial énfasis

en que lasformas en que se ejecuta sean transparentes para todos los involucrados.

Con relacion a los principios mencionados, y, en tercer lugar, existen fases a cumplir.
Segun el BID (2016), estas son el planteamiento y programacién del proyecto, su formulacion
(evaluacion, econdmica, financiera y técnica del proyecto de inversion para ver si es viable),
estructuracion, transaccion y ejecucion contractual. Las siguientes se detallan en la siguiente
tabla.

Tabla 2: Fases de Asociacion Publico Privada

Fase Descripcion

Planeamiento y programacion Identificar proyectos prioritarios con potencial de
APP, en el Informe Multianual de Inversiones en APP

Formulacion Evaluacién técnica, econdmica y financiera del

proyecto de inversion para determinar su viabilidad
para ser desarrollado como APP.

Elaboracion del Informe de Evaluacion, que incluye la
aplicacién de los Criterios de Elegibilidad. Es la
“puerta de entrada” del proyecto al proceso de
promocion de APP.

Este informe también advierte circunstancias que
puedan retrasar el proyecto.

Estructuracion Disefio y estructuracion del proyecto de inversion
como APP

Aprobacién del Plan de Promocion.

Elaboracion de bases y proyecto de contrato de APP,
aprueba OPIP.

Reuniones de coordinacién del OPIP con entidad
titular del proyecto, organismo regulador (en sectores
regulados) y MEF, para recibir comentarios y aportes
sobre el disefio del contrato de APP.
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Tabla 2: Fases de Asociacion Publico Privada (continuacion)

Transaccion Apertura al mercado del proyecto
(convocatoria), con publicacion de bases y
proyecto de contrato de APP.

Consultas a las bases y comentarios al
contrato.

Opiniones de las entidades a la version final del
contrato de APP.

Suscripcion del contrato de APP.

Ejecucién contractual Cierre financiero.

Administracién del contrato de APP por parte de
la entidad titular del proyecto (seguimiento de la
ejecucion del proyecto, cumplimiento de las
obligaciones, modificaciones contractuales e
imposicion de penalidades).

Supervision del contrato de APP por organismo
regulador o entidad supervisora.

Puede realizarse modificaciones al contrato de
APP.

Adaptado del Banco Interamericano de Desarrollo (2016)

Es necesario resaltar que estas fases para la aplicacién del modelo en el Peru tienen
su origen en el Decreto Legislativo N°1224, el cual se cred para facilitar la iteracién en
momentos claves dentro del desarrollo del proyecto, permitiendo la participacién oportuna de
los organismos evaluadores en la aprobacion de proyectos, y, por otro, evita el desarrollo de
proyectos débiles, resguardando el uso eficiente de recursos (Banco Interamericano de
Desarrollo [BID], 2016). En ese sentido, todas son etapas imprescindibles en tanto sedesee

mantener de forma ordenada y segura la ejecucién de los proyectos de APP.

En cuarto y ultimo lugar, este modelo cuenta con beneficios y riesgos respecto a su
aplicacion. El Banco Mundial (2021) propone los siguientes beneficios: implementar este
modelo es una forma de introducir tecnologia e innovacion del sector privado para brindar
mejores servicios, contar con mayor certeza en cuanto al presupuesto porque se puede
establecer costos presentes y futuros de los proyectos de infraestructura dentro del tiempo,
estructurar las APP para garantizar la transferencia de habilidades que conduzcan a
organizaciones destacadas a nivel nacional que puedan dirigir sus propias operaciones de
forma profesional y eventualmente exportar sus competencias licitando empresas
conjuntas/proyectos, y, finalmente, obtener una buena relacion calidad-precio a largo plazo

mediante la transferencia de riesgos entre ambas partes.

Entre los riesgos, el Banco Mundial (2021) también propone los siguientes: la
probabilidad de que los costos de desarrollo, licitacion y en curso en los proyectos de APP
sean mayores en contraste con los procesos tradicionales de contratacién publica; algunos
proyectos pueden ser mas retadores a nivel politico o social de introducir e implementar,

particularmente siexiste una fuerza laboral del sector publico que teme su transferencia al
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sector privado, si se requieren aumentos significativos de tarifas para que el proyecto sea
viable, entre otros; el sectorprivado solo hara aquello por lo que se le pague, por lo tanto, los
incentivos y los requisitos de desempeno deben establecerse en el contrato de forma clara; y
la probabilidad de que el sector privado tenga mas experiencia respecto al sector publico y

después de poco tiempo tenga una ventaja en los datos respecto al proyecto.
2.2. Modelo Multi Stakeholder Initiative (MSI)

En el siguiente modelo, lo primero a considerar es su definicion. La discusion entre las
definiciones de este es menos amplia. La definicibn que mejor describe el modelo es la
planteada por MSintegrity (s.f.), como colaboraciones entre la sociedad civil, empresas y otros
stakeholders interesados en abordar cuestiones concernientes a todos, incluyendo derechos
humanos y sostenibilidad, para lo cual en las iniciativas se busca facilitar el didlogo entre las
partes, fomentar participacion intersectorial y aplicar estandares para la conducta empresarial

0 gubernamental.

Ademas, pese a que no se menciona de forma explicita la participacion del sector
publico en este modelo, se detallan las responsabilidades de este y otros sectores para
participar en esta forma de asociacion, el cual es el segundo punto por considerar para
describir ese modelo. Las responsabilidades se encuentran detalladas en "Requirements for
effective Multi-stakeholder initiatives to strengthen corporatedue diligence” (FederalMinistry of
Labour and SocialAffairs, 2020).

En tercer lugar, y de la misma forma que en el modelo anterior, existen algunos
principios para que el modelo pueda desarrollarse de forma mas efectiva, los cuales, segun
Brown (2007), pueden resumirse en la responsabilidad efectiva en la rendicion de cuentas e
inclusion en la tomade decisiones de miembros y beneficiarios, una toma de decisiones
efectiva, participacién efectiva de las partes involucradas en la iniciativa de multiples

stakeholders y una gestion efectiva de informes de rendimiento, divulgacion y reclamaciones.

En cuarto lugar, es necesario mencionar que, a diferencia de los otros dos modelos
que se abordan en esta seccion, este es el Unico que no cuenta con una serie de fases o
etapas para su aplicacién. De hecho, es un modelo cuya aplicacién es bastante variable
dependiendo de lo que se requiera. Sin embargo, lo ideal es que las organizaciones
asociadas planteen y ejecuten este modelo con base en los principios descritos lineas arriba.

Esta es la guia con la que se cuenta para plantear el modelo en la practica.

En ultimo lugar, se debe de considerar los beneficios y riesgos que implica aplicar este
modelo. Segun MSintegrity (2020), los beneficios de este modelo son apreciables siempre
que se aplique considerando su potencial para la construccion de confianza y relaciones entre

las partes, el intercambio de aprendizajes y conocimientos, la experimentacion, y el
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involucramiento de las empresas. En cuanto a sus riesgos, MSIntegrity (2020) considera que
su influencia se encuentra en decadencia; se excluye a las personas titulares de derechos y
a la sociedad civil de la posibilidad de ser agentes de cambio mediante su participacion en
las empresas; muchas MSI adoptan estandares débiles o limitados que caen en el error de
crear una percepcion falsa de que se atienden las violaciones a derechos humanos de
manera efectiva y/o que ignoran las causas fundamentales que provocan tales abusos; los
métodos empleados no son adecuados para identificar violaciones de derechos humanos, asi
como respetar los estandares respectivos; las MSI no estan disefiadas para permitir que los
titulares de derechos tengan acceso a un mecanismo de reparacion; y finalmente, que hay
muy poca evidencia de que estas iniciativas protejan significativamente los derechos

humanos.
2.3. Modelo Impacto Colectivo

En este modelo se cuenta con la definicion propuesta por los autores del mismo, Kania
y Kramer, quienes mencionan que “las iniciativas de Impacto Colectivo son compromisosa
largo plazo realizadas por un grupo de actores importantes de diferentes sectores, y en

funcién de una agenda comun, para resolver un problema social especifico” (2011, p.6).

En segundo lugar, para el éxito del modelo, Kania y Kramer (2011) proponen 5
condiciones. La primera es contar con una agenda comun; es decir, una vision que incluya el
entendimiento comun del problema, asi como objetivos; la segunda es un sistema de
medicién compartido, basandose, por ejemplo, en la tecnologia para medir y difundir los
resultados. Segun Kania y Kramer (2011), la tercera consta de actividades de refuerzo mutuo;
es decir, que los distintos grupos de interés realicen actividades especificas y distintivas en
coordinacion con las acciones del resto; la cuarta es la existencia de comunicacion continua;
y la ultima es que haya organizaciones de apoyo centrales que sean externas a las
organizaciones participantes que planifiquen, administren y apoyen la iniciativa al facilitar la

comunicacion.

En tercer lugar, este modelo posee algunas fases para su ejecucion, las cuales se

resumenen el siguiente cuadro:
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Tabla 3: Fases de Impacto Colectivo

Componentesdel | Fase I: Iniciar la Fase Il: Organizarse Fase lll: Sostener la
éxito accion para el impacto accion y el impacto
Forma de Identificar a los lideres | Crear una Facilitar y delimitar
gobernare yformar un grupo infraestructura (eje

infraestructura intersectorial central y procesos)

Planificacion
estratégica

Trazar el mapa del
entorno y utilizar los
datospara crear la
base

Crear una agenda
comun(objetivos y
estrategia)

Apoyar la
implementacién
(alineacioén con
objetivosy estrategias)

Participacion
comunitaria

Facilitar el
involucramiento de la
comunidad

Fomentar la
participacion
comunitaria y desarrollar
la voluntaddel publico

Continuar la
participacion y llevar a
cabo actividades de
defensa

Evaluacion y
mejora

Analizar los datos de
referencia para
identificarlos
problemas y brechas

Establecer métricas
compartidas
(indicadores, medicién y
enfoque)

Recopilar, realizar un
seguimiento e informar
el progreso (proceso
deaprender y mejorar)

clave
Fuente: Hanleybrown et al. (2012)

La primera fase implica que se comprenda bien el panorama en el que se actuara, la
segunda es donde se planifican objetivos y medidas compartidas, y la tercera que se actue
sobre areas priorizadas, recopilar datos y ejecutar lo planeado (Hanleybrown et al. 2012). A
su vez, cada una de estas fases se rigen sobre cuatro componentes: la creacion de
gobernanza einfraestructura sobre la cual se construira un plan estratégico en el que debe de

lograrse el involucramiento de la comunidad, para finalmente evaluar y mejorar lo ejecutado.

Por ultimo, se consideran sus beneficios y riesgos. En cuanto a sus beneficios, estos
pueden verse reflejados en la aplicacion de sus principios. Ademas, se puede considerar que
estees el modelo mas cercano a la perspectiva sistémica, considerando que, por un lado,
pese a que existe una organizacion al centro, en la teoria, no centraliza las acciones hacia
sus objetivos particulares, sino que actua como mediador para lograr un objetivo compartido.
Por otro lado, busca involucrar a actores parte del problema y de diferentes sectores. Sin
embargo, es necesarioresaltar que este modelo, cuenta con oportunidades de mejora en
cuanto a su planteamiento y aplicacion. En este caso, Wolff (s.f.) menciona las siguientes
oportunidades: en primer lugar, que,en la practica, las comunidades de base mas afectadas
no son necesariamente consultadas ni participan de manera significativa en la toma de
decisiones de Impacto Colectivo; en segundo lugar, el modelo no considera la posibilidad de
generar un cambio a nivel de politicas y sistemascomo resultados; en tercer lugar, si se hacen

asociaciones con un enfoque desde arriba, los que tienen mayor poder dominan y controlan
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las coaliciones y, a menudo, suelen preferir mantener sus privilegios y el statu quo; en cuarto
lugar, el modelo asume la capacidad de las iniciativas paracaptar fondos; en quinto lugar, el
papel clave de la organizacion de apoyo central deberia de ser el de construir el liderazgo de
la coalicion, en lugar de ser el liderazgo de la coalicién, y finalmente, las colaboraciones
multisectoriales a nivel comunitario no se pueden simplificar en las cinco condiciones

requeridas del modelo.
3. Elecciéon del modelo para la investigacion

En el siguiente apartado se justificara la eleccion del modelo Impacto Colectivo
respecto a los demas modelos. Ademas, se ahondara en las variables que seran de utilidad

para el desarrollo de esta investigacion.
3.1. Justificacion de la eleccion de Impacto Colectivo como modelo

Para poder determinar un modelo analitico que nos permita estudiar la asociatividad
multisectorial en el sector educativo, se considerd los elementos de cada modelo y su
adecuacion a la teoria de gestién de las alianzas multisectoriales en el sector educativo.
Como se menciond anteriormente, la educacion es un problema sistémico que posee distintas
aristas, por ejemplo, debilidades en cuanto a la calidad ensefianza, capacitaciéon de los
profesores, infraestructura servicios basicos entre otros. Es un problema en tanto es complejo
afrontar estos distintos desafios y lograr resultados a largo plazo, que se reflejen en un

impacto significativo a nivel de desarrollo cognitivo y emocional.

Durante los apartados anteriores, se resaltd que mientras una alianza sea mas
cercana a operar desde una perspectiva de sistema abierto, sera mas probable que se logren
generar impacto. Esto se debe a que una perspectiva sistémica requiere la participaciéon y
cooperacion de varios actores para lograr estrategias de “desarrollo de capacidades locales”,
segun lo expuesto por Beaumont (2016), o de “desarrollo de sistemas sostenibles” segun lo
desarrollado por Korten (1987), las cuales buscan la generacion de valor social a través de la
satisfaccion de necesidades de su entorno. Con relacién a lo descrito, no solo se considerara
como criterio de seleccion su cercania a operar desde esta perspectiva, sino que el modelo
incluya actores del sector privado, publico y social; cuya importancia en el sistema sera
explicado en el marco contextual. Ademas, se considerara que el modelo cuente con
evidencia de su aplicacion en el contexto educativo. En ese sentido, estos criterios apuntan

a que el modelo elegido se relacione con el problema abordado al inicio de esta investigacion.

En primer lugar, no se considerd el modelo de Multi-Stakeholder Initiative debido a
que, si bien el modelo existe en la literatura, este cuenta con escasas aplicaciones en el
contexto educativo, tanto a nivel nacional como internacional. Por otro lado, el modelo de

Asociacion Publico-Privada cuenta con una amplia evidencia empirica de su aplicacion en
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escenarios tanto latinoamericanos como a nivel global. Como se explicd secciones atras, esta
consiste normalmente en una colaboracién para el financiamiento y gestion de escuelas
publicas y privadas por parte de una entidad estatal y una empresa. Sin embargo, a pesar de
cumplir con objetivos de la misma asociacion, este modelo encaja mas en una perspectiva de
stakeholders. Esto se evidencia en el hecho de que cada organizacion trata de velar por sus
intereses. Las dificultades y riesgos del mismo modelo se basan en la contradiccion que estos
intereses pueden causar. Esto puede afectar la creacion de dimensiones idéneas para
investigar la gestion de asociaciones multisectoriales. Por ultimo, el modelo incluye,
normalmente, solo a actores del sector publico y privado, por lo que se requeriria contar con

mas perspectivas para abordar un problema como el de esta investigacion.

De esta manera, Impacto Colectivo, al ser el mas cercano a la perspectiva sistémica
frente a los tres estudiados, resulta ser un modelo que contiene condiciones y etapas que
recogen elementos utiles para la gestion de una alianza multisectorial. De hecho, su forma de
gobernanza se asemeja a la de “Organizacion administrativa de la red”, debido a que cuenta
con organizaciones centrales de apoyo. Este rol es una de las condiciones que se explorara
en el siguiente apartado, las cuales, para fines de esta investigacion, seran consideradas
como dimensiones que permitan interpretar la problematica de la asociatividad multisectorial

en el sector educativo.
3.2. Dimensiones para el analisis

Las dimensiones de nuestra investigacion son parte del modelo Impacto Colectivo.
Los autores Kania y Kramer (2011) proponen agenda comun, refuerzo mutuo entre
organizaciones, sistemas de medicion compartidos, presencia de organizaciones de apoyo
central, comunicacién continua; mientras que Parkhurst et al. (2014) proponen como
adicionales la capacidad de la iniciativa y cultura de aprendizaje. En este apartado se detalla
mas al respecto, considerando lo propuesto por el modelo y otros estudios que ahondan en
el trabajo colaborativo entre organizaciones. Ademas, se puede observar los indicadores de

estas dimensiones en el Anexo A.

En primer lugar, contar con una agenda comun implica que los miembros de la alianza
cuenten con una vision en la que todos entiendan el problema y los objetivos de la misma
forma; aunque no es obligatorio que todos estén totalmente de acuerdo con todos en todas
las dimensiones del problema (Kania & Kramer, 2011). Por otro lado, Zimmermann (2004)
también respalda esta idea bajo el nombre de “definicién de un propdsito en comun de la red”,
al considerar ello como vital para la inclusion de los actores, acompafado de un mapa de
navegacion para el logro de los productos acordados. También Muller-Setiz (2011) resalta la

importancia de ello como “el establecimiento de una visién de red o una agenda conjunta”, en
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donde el rol del lider, segun Beyer y Browning (1999), es importante, debido a que, segun
Huxham (2000), los actores no son capaces de dirigir la red por si mismos incluso si poseen
los recursos necesarios para ello, pero, segun Huxham y Vangen (2000), si pueden influir en

participantes, procesos y estructuras mediante su accién (como se cité en Muller-Setiz, 2011).

En segundo lugar, es importante contar con un sistema de medicién compartido, lo
cual implica recolectar datos y medir consistentemente los resultados, con relacion a una lista
breve de indicadores compartidos por la comunidad intervenida y las organizaciones
participantes; de modo que los participantes pueden rendirse cuentas entre si y aprender de
los fracasos y éxitos del otro (Kania & Kramer, 2011). Muller-Setiz (2011) también resalta la
importancia de este aspecto, al reconocer que contar con indicadores y medidas permiten
que la red mejore, gracias a elementos especificos desarrollados para el entorno a investigar
en especifico. Esto ultimo con referencia a que las mediciones a realizar se relacionan
directamente con el entorno con el que se trabajara, y esto permite un mejor trabajo por parte
de la red. Ademas, Sydow (2004) hace referencia a indicadores y medidas como una forma
de “seguimiento reflexivo” de los stakeholders, basandose en su estudio de redes de

corredores de seguros (como se cité en Miller-Setiz,2011).

En tercer lugar, las actividades de refuerzo mutuo, en Impacto Colectivo, implican que
las partes de la alianza ejecuten actividades distintivas y especificas en coordinaciones con
las acciones del resto; acciones que deben de guiarse por un plan para que asi éstas se
refuercen mutuamente entre todos (Kania & Kramer, 2011). Este es un aspecto vital
considerando que se trata de una alianza que involucra a la poblacién con la que se actuara
y a distintos sectores (privado, publico y social) y que cada cual cuenta con sus
particularidades. De hecho, para Zimmermann (2004) es importante que exista un mapa, es
decir, un plan sencillo y claro, con responsabilidades y tareas definidas pero que no los ate a
la red, sino que brinde las condiciones minimas para que se ejecuten. Este mismo autor hace
referencia a una delimitacion apropiada de la red, es decir, que los actores seleccionados
para la alianza sean los idéneos, ya que ello, sus intereses y la complementariedad entre
ellos es lo que garantiza el desarrollo de la red. Ademas, también impo