Mannu -
Madridejos Ornilla

LA EXPERIENCIA DE RED NACIONAL
DE AGENCIAS DE DESARROLLO
ECONOMICO LOCAL
RED ADELCO - EN COLOMBIA

UNA PLATAFORMA NACIONAL PARA
LA PROMOCION Y GOBERNANZA DEL
DESARROLLO ECONOMICO LOCAL

LARA MANNU

Profesional en Ciencias Politicas y Re-

| (aciones Internacionales de la Univer-
sidad de Parma (Italia), especialista en
Cooperacion Internacional y Derechos
Humanos de la Universidad de Bologna
(Italia), tiene estudios internacionales y
Bl cxperiencia en tema de investigacion y
; derechos humanos en paises de Europa,

Medio Oriente y Africa.
CARLOS MADRIDEJOS ORNILLA

Socidlogo por la Universidad del Pais
Vasco, con Mdster en Cooperacion
Internacional y Accion Humanitaria
por la Universidad Carlos Il de Madrid.
Experiencia de trabajo con organismos
internacionales, instituciones publicas

W/ organizaciones de la sociedad civil

en el disefio, ejecucion y evaluacion de
proyectos en temdticas relacionadas
con el desarrollo territorial, la inclusion
socioeconomica y la construccién de

paz.

INTRODUCCION

urante los tltimos afos, la RED ADEL-

CO ha facilitado un proceso profundo

de reflexion y debate en torno alos prin-

cipales aprendizajes que ha acumulado
Colombia en la promocién y escalamiento de los
enfoques y estrategias de Desarrollo Econémico
Local. En muchos casos, ese andlisis se ha centrado
en el funcionamiento y sostenibilidad de las Agen-
cias de Desarrollo Econémico Local (ADEL) como
instrumentos territoriales o en los principales resul-
tados e “impactos” que las estrategias DEL han te-
nido a nivel comunitario y local, pero en muy con-
tadas ocasiones el didlogo ha girado en torno a su
rol como organizacién y a su crecimiento y conso-
lidacién como plataforma de representacién nacio-
nal. Este estudio de caso aborda directamente esa
cuestién y trata de recopilar, a través de entrevistas
y conversaciones con actores claves, las principales
caracteristicas que definen a la RED ADELCO, asi
como los principales aprendizajes y retos identifica-
dos y acumulados durante méds de una década de
trabajo. Otras regiones y agencias de América La-
tina impulsan procesos de asociacién a nivel pais,
en un estado mds incipientes, por lo que algunas
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de las conclusiones y reflexiones planteadas pueden
ser de gran interés para fortalecer dichas iniciativas
y asentar de manera mds firme las bases de la sos-
tenibilidad. Para contextualizar al lector, haremos
un breve recorrido sobre el contexto histérico en
el que se crea la RED ADELCO vy sobre las prin-
cipales motivaciones que inspiran su conformacién
y describiremos de manera sintética como es su es-
tructura y su modelo de funcionamiento. A partir
de ahi, identificaremos cuales han sido los principa-
les aprendizajes tras mds de 10 afos de operacién y
sefialaremos los retos que se plantean a futuro para
fortalecer y consolidar su apuesta de valor. Podemos
decir que esta ultima parte es el objeto principal
de estudio a lo largo de la investigacion, la cual es
producto de un amplio proceso de didlogo con las
principales entidades, actores y personas protago-
nistas y participantes. Para ello, se han identificado
cuatro dimensiones estratégicas de andlisis:

1. Gobernanza ;Cudles han sido las principales
dificultades y los mayores logros en la creacion de
una red o plataforma de trabajo que integra a las
ADEL a nivel nacional?

2. Sostenibilidad  financiera ;Cdmo  equilibrar
apalancamiento de recursos, vision de largo plazo
y cumplimiento misional con los retos de una
[financiacion basada en proyectos?

3. Relacionamiento institucional e incidencia
politica ;De qué manera la RED ADELCO ha
logrado avanzar en articulacion interinstitucional,
didlogo multinivel y politica piiblica?

4. Fortalecimiento y escalamiento de las
iniciativas DEL ;Cédmo se ha contribuido, desde
una red nacional, a legitimar, posicionar e impulsar
las estrategias DEL en la escala territorial?

Estos elementos, que han transversalizado el
andlisis y estructurado las preguntas y reflexiones,
permiten estructurar y categorizar las principales
conclusiones, de manera temdtica, con el objetivo
de dar mayor claridad y precisién a los resultados
del estudio. En dltima instancia, el objetivo de éste
es transmitir y compartir de manera transparente
las recomendaciones que pueden derivarse de
la experiencia colombiana, como insumo para
enriquecer y operativizar otras estrategias nacionales.

En términos metodolégicos, el estudio se
basa en la realizacién de mds de 20 entrevistas
semiestructuradas, involucrando a los actores

sociales einstitucionales mds relevantes durante estos
10 anos de trabajo, y en las ideas sistematizadas que,
gerentes de ADEL, stakeholders y personal directivo
y técnico de la RED ADELCO han compartido
a lo largo de diferentes foros, mesas técnicas y
misiones de intercambio. La informacién se recoge
principalmente a través de los ejercicios de didlogo
realizados en las misiones de El Salvador y Honduras
(2016), Argentina (2017), Ecuador (2017) y de los
debates académicos e institucionales realizados en
los 10 conversatorios regionales que desarrollaron
las ADEL y el Foro Nacional que realiz6 la RED
ADELCO durante el ano 2018. Adicionalmente, en
el primer trimestre de 2019 se programé un conjunto
de entrevistas personalizadas, con el objetivo de
detallar y profundizar algunas de las conclusiones
compartidas por gerentes y aliados'. El estudio de
caso es producto de mds de tres anos de didlogo
participativo y reflexiones interinstitucionales,
con el interés comin de identificar las buenas
précticas organizacionales y los potenciales riesgos y
dificultades a gestionar a futuro.

ANTECEDENTES Y CONTEXTO

Iniciado el nuevo milenio, en el ano 2000, el
Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) pone en marcha una serie de estrategias
con el objetivo de apoyar el cumplimiento de los
entonces Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM). Entre ellos, y reconociendo el rol de lo local
en la implementacién de dicha agenda, impulsa el
programa ART Redes, el cual destinaba apoyos
politicos, técnicos y econémicos para incrementar
las capacidades de actores territoriales en la gestién,
didlogo e incidencia con instituciones publicas con
cardcter multinivel, desde la escala municipal hasta
la internacional®’. En el caso de Colombia, dicho
periodo representa uno de los puntos més dlgidos
y criticos del conflicto armado, por lo que dichas
iniciativas tienen una fuerte connotacién hacia la
construccién de paz, la ampliacién democrdtica y
la promocién de politicas y acciones estatales mds
incluyentes. A través de este proceso se introducen
y transfieren los enfoques de Desarrollo Econémico
Local y se conforman los principales instrumentos
para su puesta en préctica, con las ADEL como
plataformasupramunicipal dedidlogoyarticulacién.
Durante los primeros afios, se importan aprendizajes
de la experiencia centroamericana, que combinaba
resolucién de conflictos y desarrollo territorial, se
inician ejercicios de transferencia metodolégica
con expertos europeos y se involucra a los actores
colombianos en diferentes programas de formacién
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e intercambio de experiencias. En paralelo a otras
reflexiones de los actores sociales, el programa se
convierte en un espacio de reflexién y debate que
pemite visibilizar la escala territorial como nivel
estratégico de intervencién para la transformacién
social y la reduccién de las desigualdades.

La primera agencia que se constituy6 fue la ADEL
Narifio, con cobertura departamental, la cual se
consolidé en 2002 con el aporte técnico de Nacio-
nes Unidas y la contrapartida financiera de otras
entidades territoriales, entre ellas, la Alcaldia de la
ciudad de Pasto, la Gobernacién Departamental,
asi como otras entidades publicas y de la sociedad
civil. En primera instancia, el ejercicio se estructu-
ra en torno a un proceso de acuerdo y confluencia
entre diversos actores, en una region fuertemente
afectada y fragmentada por la violencia, las econo-
mias ilicitas y el abandono estatal. A partir de ahi,
el modelo comienza a escalarse a diferentes terri-
torios y durante la siguiente década se conforman
mds de 12 agenciamientos a nivel nacional. Los
procesos y estrategias de Desa-
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de incidencia y articulacién. Aunque los principales
sujetos de intervencién siguen siendo las agencias,
que hacen realidad el desarrollo desde la gestién co-
tidiana y permanente con los actores locales, dele-
gan ciertas responsabilidades en una figura de red.
Aunque en ese momento no fuese visible, la simple
creacién y agrupacion en torno a una asociacioén na-
cional representa una evolucién del enfoque DEL
en Colombia y una postura comiin como estrategia
de escalamiento y sostenibilidad. En el proceso de
conformacién es necesario destacar el liderazgo y
esfuerzo de algunas de las agencias, como la ADEL
Vélez que, aunando recursos propios y aportes pun-
tuales de la cooperacién internacional, posibilité el
apoyo técnica y econémicamente en la etapa inicial
de la red. Pero ;Cudles son las principales razones
que motivan esta estrategia y qué rol se espera de
este nuevo espacio de trabajo? Destacamos los si-
guientes:

¢ Generar proyectos estratégicos a nivel pais, con
cobertura en diferentes regiones, pero bajo mar-
cos comunes de intervencion,

rrollo Econémico Local empie-

que garanticen una mayor sos-

zan a ser apoyados por diversas
instituciones, donde cabe des-
tacar el respaldo cada vez mds
prolongado de la Unién Euro-
pea y la participacién crecien-
te de entidades del Gobierno
Nacional, como el Ministerio
de Comercio, Industria y Tu-
rismo. As{ como se posicionaba

“AUNQUE EN ESE MOMENTO
NO FUESE VISIBLE, LA SIMPLE
CREACION Y AGRUPACION EN
TORNO A UNA ASOCIACION
NACIONAL REPRESENTA UNA
EVOLUCION DEL ENFOQUE
DEL EN COLOMBIA Y UNA
POSTURA COMUN COMO
ESTRATEGIA DE ESCALAMIENTO Y
SOSTENIBILIDAD.”

tenibilidad econémica de las
agencias y que permitan im-
pulsar sus Planes Estratégicos
Territoriales de manera soste-
nida. A causa del centralismo
que afecta Colombia, la mayo-
ria de los recursos proporcio-
nados de entidades publicas
y privadas para el desarrollo

y expandia el modelo, también

econdmico se gestiona a nivel

empiezan a evidenciarse sus
limitaciones, lo que da lugar
a nuevas formas de didlogo interagencial e inte-
rinstitucional para abordar los principales retos en
términos de sostenibilidad financiera y politica de
la operacién. Con este nuevo esquema de trabajo,
mds sinérgico y horizontal, se comienza a visibilizar
la necesidad de conformar una organizacién de se-
gundo nivel, una plataforma de agremiacién e inte-
gracion, que permitiera concentrarse en horizontes
comunes e impulsar una agenda nacional para legi-
timar y fortalecer las iniciativas locales y las visiones
territoriales que representan las diversas agencias.
Esa reflexién representa la base de lo que tiempo
después se convertiria en la Red Nacional de Agen-
cias de Desarrollo Econémico Local de Colombia y
supone una transiciéon desde una mirada individua-
lizada y territorializada de las estrategias DEL hacia
una apuesta pais que, respetando las heterogenei-
dades y las diferencias, permita construir otro nivel

nacional y las ADEL estaban
generalmente invisibilizadas y
excluidas en la lineas de apoyo del Gobierno Na-
cional. Asimismo, se identificaba la necesidad de
diversificar sus fuentes de financiacién, evitando
la potencial dependencia frente a los limitados
recursos territoriales y de cooperacién interna-
cional. La red como una plataforma que recoge
las necesidades de las agencias y las posiciona en
espacios claves para el disefio y la estructuracién

de proyectos y programas®.

* Generar un discurso comun, una cohesién
misional, que fuese representada en el nivel
nacional por la organizacién, con capacidad
para establecer una interlocucién de manera mds
eficaz y eficiente a nivel politico e institucional
e incidir en los espacios de planificacién y
decisién. Anteriormente, las ADEL realizaban
estos ejercicios de posicionamiento de manera
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atomizada, con un elevado gasto de recursos y
tiempo para la gestién centralizada, en Bogotd,
y con dificultad para materializar compromisos y
apoyos bajo una mirada de largo plazo. La RED
ADELCO, debia integrar las maltiples dindmicas
delasagencias en una mirada coherente e integral,
desde una perspectiva nacional, que marque el
horizonte estratégico de trabajo a nivel pais.

 Convertir a la organizacién en un instrumento
para el posicionamiento, la difusién y la
apropiacién de los enfoques DEL por parte de
nuevas instituciones y actores*. En ese sentido,
se delega en ella la voluntad de trascender las
dreas de influencia de las agencias y motivar la
participacién de nuevos territorios, escalando y
multiplicando el modelo de manera sostenible.
De alguna manera, se visualizalaRED ADELCO
como un espacio de reflexién y andlisis en torno
al Desarrollo Econémico Local y Territorial,
capaz de generar conocimiento estratégico para
el pais, vincular de manera progresiva a nuevos
actores y facilitar procesos de intercambio e
implementacién de buenas préicticas.

e Tener incidencia real en la formulacién y la
implementacién de politicas ptblicas nacionales,
relacionadas con la inclusién socioecondémica,
el desarrollo territorial y la mejora competitiva.
Promover una mirada diferencial de las politicas,
cerrando brechas entre regiones y Gobierno
Central, y fomentando modelos de gobernanza
mds participativos, que permitiesen visibilizar
e incorporar las demandas de los territorios, y
avanzar hacia esquemas de inversién publica
mds incluyentes y territorializados. Bajo esa
perspectiva la red, como plataforma nacional,
se convertia en un vehiculo entre actores DEL y
tomadores de decisiones’.

Con el tiempo la RED ADELCO empezd a
crecer y con ella también sus objetivos, misién y
estructura. Aunque en muchos casos es dificil
realizar un autodiagnéstico, los espacios de didlogo
entre gerentes y equipo técnico nacional (anteriores
y actuales) a través de asambleas, mesas técnicas
y foros, permitieron caracterizar las diferentes
fases atravesadas por la organizacién e identificar
algunos elementos caracteristicos de estas. Durante
ese proceso podemos distinguir tres etapas
diferenciadas, que corresponden a tres modelos
de gestién y a cuatro momentos organizacionales
diferentes, con los diversos retos y problemdticas
que los acompanan. Esta categorizacién facilita
una visién cronoldégica y permite visualizar la
légica de crecimiento, pero sus fronteras son
difusas. Aun asi, nos sirve como referencia para el
andlisis y para entender de manera sencilla cual ha
sido el comportamiento organizacional durante su
década de existencia. La siguiente tabla muestra
algunos datos que pueden reflejar la evolucién
organizacional en términos de recursos y lineas de
intervencion:

En primer lugar, la etapa de creacién y asentamien-
to, donde se vive en la prictica la dificultad de con-
feccionar un trabajo en red, establecer consensos
de minimos y conseguir los primeros recursos y
apoyos para ponerlos en funcionamiento. Las ac-
tividades se centran principalmente en la construc-
cién de capital relacional y la busqueda de alianzas
con diferentes instituciones, entre las que podemos
destacar el sector privado (a través de Ecopetrol), la
cooperacién internacional (principalmente Unién
Europea) y el Gobierno Nacional (en colaboracién
con diversos ministerios y departamentos adminis-
trativos). Los recursos llegan contados y las peque-
flas acciones requieren grandes esfuerzos. Podemos
decir que representa la fase de alistamiento, cuya
temporalidad no responde a las urgencias y expec-

PERIODO PRINCIPALES TEMATICAS DE APROX. PROYECTOS | APROX. RECURSOS APROX. RECURSOS
INTERVENCION EJECUTADOS EJECUTADOS (COP) | EJECUTADOS (DCI)LARES)
Desarrollo rural / Apoyo a los procesos DEL locales

2009-2012 |/ Acompafiamiento y soporte a las iniciativas de 13 3.555.964.762 COP $1.185.321.587
agenciamiento
Desarrollo territorial / Fortalecimiento a

2012-2015 |organizaciones de productoresy PYMES / 14 13.840.989.022 COP 54.613.663.007
Gobernanza territorial / Emprendimiento /
Competitividad territorial / Apoyo a cadenas

2015-2018 | Productivas/ Construccién de paz / Formacidn e 28 48.370.970.234 COP $16.123.656.745
investigacion / Fortalecimiento institucional /
Politicas publicas e incidencia

TOTAL 55 65.767.924.018 COP $21.922.641.339

Tabla 1. Evolucion organizacional (Fuente: Elaboracion propia)



tativas de las agencias integrantes, pero que es ne-
cesaria para crear liderazgos y capacidades, aterrizar
el plan estratégico de la organizacién e interactuar
con aquellos socios estratégicos que pueden apostar
por una organizacién de esta naturaleza. En las dl-
timas fases de esta etapa, ya con una estructura ad-
ministrativa y financiera estable, comienzan a sur-
gir las primeras reflexiones sobre la asimetria entre
socios y plataforma nacional, evidenciando que el
crecimiento de la red debe ser acorde al crecimiento
de las agencias, las cuales continuaban enfrentando
fuertes debilidades y restricciones en los territorios.

En segundo lugar, una fase que corresponde a la pri-
mera maduracién, con un fuerte crecimiento en la
ejecucion de recursos pero que derivd en una crisis
endégena, con fuerte impacto en la estabilidad de
la Red. Esta crisis se debié a la

RED DETE

hasta la distribucién de los equipos. Por dltimo, la
etapa actual representa una continuidad de la ante-
rior, centrada en seguir afinando la relacién con las
ADEL, en sofisticar el didlogo con la instituciona-
lidad y con sus instancias de decisién y en buscar
proyectos pais de gran impacto y financiacién para
los proyectos territoriales priorizados por sus socios.
Esto permite combinar rentabilidad y cumplimien-
to misional. Esta etapa visibiliza nuevas crisis de
crecimiento, normal en este tipo de organizaciones
complejas, mds relacionadas con la sostenibilidad
politica y econdmica.

ESTRUCTURA'Y FUNCIONAMIENTO
DE LA RED

La red es una entidad democrdtica y multinivel, con
los retos de relacionamiento y

desnaturalizacién de la misién

gobernanza que ello genera

de la organizacién, centrada en
un rol de operador, ejecutando
proyectos e iniciativas de terce-
ros que, en muchos casos, no
cumplian con los macroobjeti-
vos propiciados por los socios,
con el fin de garantizar buenos
estados financieros y estabi-
lidad econémica. Aunque se
logré fortalecer la capacidad
financiera, elemento clave para
posteriores etapas, se alcanzé
un preocupante nivel de des-
gobernanza, fruto de la falta de
articulacién e integracién entre
la coordinacién nacional y las
agencias. Empezaron a preva-

“CON EL TIEMPO LA RED ADELCO
EMPEZO A CRECER Y CON ELLA
TAMBIEN SUS OBJETIVOS, MISION
Y ESTRUCTURA. AUNQUEEN
MUCHOS CASOS ES DIFICIL
REALIZAR UN AUTODIAGNOSTICO,
LOS ESPACIOS DE DIALOGO
ENTRE GERENTES Y EQUIPO
TECNICO NACIONAL (ANTERIORES
Y ACTUALES) A TRAVES DE
ASAMBLEAS, MESAS TECNICAS
Y FOROS, PERMITIERON
CARACTERIZAR LAS DIFERENTES
FASES ATRAVESADAS POR LA
ORGANIZACION E IDENTIFICAR
ALGUNOS ELEMENTOS
CARACTERISTICOS DE ESTAS.”

pero que, desde sus comien-
zos, ha sido consciente de su
complejidad y de la necesidad
de equilibrar  participacién
con capacidad operativa y de
toma de decisiones. Aunque
esta relacién no es siempre tan
sencilla, su estructura pretende
gestionar estas contradicciones
y garantizar una amplia inclu-
sién de los socios sin poner en
riesgo el funcionamiento y las
dindmicas cotidianas. Con
el objetivo de dar una mayor
comprension al lector, se des-
cribe de manera sintética su
forma organizacional, con tres

lecer los intereses individuales

de cada socio y la plataforma

nacional tomaba, por momentos, una direccién ale-
jada de las necesidades y expectativas de las ADEL
y sus territorios. Como elemento positivo, esta eta-
pa facilité una oportunidad de profunda reflexién
y una reorientacién de sus dindmicas estratégicas y
operativas.

En la tercera fase, se recupera la relacién con los ac-
tores locales, se actualizan los objetivos misionales
de la red y se inicia todo un proceso de reestructu-
racién técnica y estratégica para dar cumplimiento
a esas funciones y responsabilidades. Se incorpora
un nuevo enfoque de gestién, caracterizado por
una mirada mds empresarial que permea todas las
dimensiones de la organizacién, desde la identifi-
caciéon de oportunidades de financiacién y alianza

niveles de trabajo.

El érgano mds importante y representativo de la
RED ADELCO es la Asamblea General, que estd
constituida por los gerentes de las diez Agencias de
Desarrollo Econémico Local del pais. Cada agencia
tiene derecho a voz y voto en la asamblea, siempre
y cuando cumpla con algunos requisitos que pre-
vén el pago de la cuota de afiliacién y de una cuota
anual®. La Asamblea General se ocupa de dar los li-
neamientos politicos, definir el objetivo estatutario
y el propésito pais, estableciendo unos macroobje-
tivos claros, dirigidos a garantizar que la red inci-
da a nivel nacional, fortalezca las agencias, cumpla
con el mandato de superar la pobreza, promueva el
desarrollo y cree bases sélidas para incentivar la au-
tonomifa territorial’. La asamblea se ocupa también
de hacer seguimiento al plan de accién anual y al
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plan estratégico de la Red, elaborados por el Di-
rector Ejecutivo y el drea técnica, asegurdndose no
s6lo de que se cumplan, sino que el enfoque de estos
responda a lo que es el mandato de la Asamblea®.

Los socios habilitados, que son las agencias que
cumplen con los requisitos de pago, eligen, una vez
al afio, la Junta Directiva. Esta tltima, estd confor-
mada por tres agencias que cubren el rol de presi-
dente, vicepresidente y secretario/a y tres suplentes
que intervienen en el caso de ausencia de algunos
de los principales. La eleccién de la Junta Direc-
tiva se hace cada afio con posibilidad de ser reele-
gida y a ésta solo pueden concurrir los socios que
estdn habilitados. La principal tarea de la junta es
aterrizar la estrategia planteada por la asamblea a
través de lineamientos mds técnicos y operativos,
definiendo el enfoque de las nuevas formulaciones

debate en convenio con universidades y entidades,
nacionales e internacionales, comprometidas con
los procesos de desarrollo local y territorial. Asimis-
mo, aborda todo lo que tenga que ver con comuni-
cacién, visibilidad y mercadeo.

Cuando hablamos del cardcter multinivel de la RED
ADELCO vemos que estd conformada e integrada
por agencias pero que éstas, a su vez, estdn consti-
tuidas por actores que pertenecen al sector publi-
co, privado o social del territorio. Esto implica que
entre la organizacién y las ADEL se establezca un
relacionamiento en tres diferentes direcciones. Por
un lado, las agencias constituyen el espacio directi-
vo de la organizacién y desempenan un rol consul-
tivo, politico y de toma de decisiones estratégicas.
Por otro lado, la Red puede tener un rol contractual
con las ADEL, sea presentando proyectos conjun-

de proyectos, determinando los
territorios sobre los que focali-
zar los proyectos (con base en
las prioridades y necesidades
de cada agencia) y traduciendo
en un plan de accién los linea-
mientos politicos establecidos
por la Asamblea General.

El Director Ejecutivo, elegido
por nombramiento, se ocupa
de concretar las orientaciones
compartidas por la Junta Di-
rectiva, para volverlos inicia-

“LA RED ES UNA ENTIDAD
DEMOCRATICA Y MULTINIVEL,
CON LOS RETOS DE
RELACIONAMIENTO Y
GOBERNANZA QUE ELLO
GENERA PERO QUE, DESDE
SUS COMIENZOS, HA SIDO
CONSCIENTE DE SU COMPLEJIDAD
Y DE LA NECESIDAD DE
EQUILIBRAR PARTICIPACION CON
CAPACIDAD OPERATIVA'Y DE
TOMA DE DECISIONES.”

tos como solicitante principal
(por su capacidad financiera) o
estableciendo acuerdos de sub-
contratacién o subvencién con
ellas. Por dltimo, las agencias
asumen un rol de beneficiarios
directos en proyectos ejecuta-
dos por la Red y que se pueden
orientar en algunos casos al
fortalecimiento de las ADEL
como instrumento y, en otro,
al cumplimiento de sus Planes
Estratégicos Territoriales o sus
inversiones locales prioritarias.

tivas, proyectos, programas y
estados financieros a través de
nuevas alianzas y acuerdos institucionales. El man-
dato de la Direccién Ejecutiva se revoca o extiende,
en un proceso de evaluacién anual sobre el cum-
plimiento de los resultados misionales, politicos,
financieros y operativos. El principal apoyo con el
que cuenta la Direccién Ejecutiva es la Subdirec-
cion Estratégica, cuya responsabilidad se centra en
materializar los acuerdos y las alianzas establecidas
por el Director Ejecutivo y coordinar las diferentes
dreas funcionales de la Red, que son tres: (I) El drea
de soporte, que se encarga del sector administrativo,
contable, juridico, de la parte presupuestal y de la
sostenibilidad (II) El drea técnica, que desempena
el rol de construir proyectos, traducir las convoca-
torias en el lenguaje de los financiadores y trabajar
con el sector privado. Finalmente (III) el drea de
posicionamiento se ocupa de sistematizar y transferir
el conocimiento acumulado, de trabajar la formu-
lacién de politicas publicas, de liderar iniciativas de
formacién técnica y de abrir espacios de reflexién y

Es importante subrayar que, a
pesar de los diferentes roles que puede asumir la red
con las agencias, todos ellos son complementarios
y no excluyentes, es decir, que a pesar de que las
ADEL sean contratistas o beneficiarias, siempre son
los 6rganos que conforman el direccionamiento es-
tratégico de la red’. Adicionalmente, y por acuerdo
misional, la RED ADELCO es siempre represen-
tante de las ADEL en los espacios de interlocucién
y didlogo con organismos nacionales e internacio-
nales, dando coherencia a la visién comdn a nivel
pais. Aunque la Asamblea General es el érgano
principal, la red mantiene su autonomia respecto
en los procesos cotidianos y operativos porque, un
gran aprendizaje ha sido que cuando las ADEL pre-
tenden coadministrar, se pierde el sentido de reali-
dad y la plataforma nacional termina deviniendo
en un monstruo paquidérmico incapaz de cumplir
con sus objetivos. Aunque la red se configure como
una organizacién sin 4nimo de lucro, su modelo de
accién y su estructura de funcionamiento se orga-
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niza como si fuese una empresa privada, a través de
un plan estratégico que establece metas financieras
y comerciales y compromisos a nivel administrativo
y de recursos humanos. Esto permite darle riguro-
sidad a la apuesta de sostenibilidad temporal, pero
sin perder de vista la funcién social y los objetivos
programadticos de la organizacién.

APRENDIZAJES Y REFLEXIONES PARA
LA GESTION ORGANIZATIVA DE
SEGUNDO NIVEL

La Red ADELCO, en los diez afos que pasaron
de su nacimiento, ha registrado un crecimiento
exponencial, a través de una experiencia empirica
basada muchas veces en una secuencia de prueba
y error, con las problemdticas que eso implica,
pero también con las oportunidades de debate y
reinvencién que brindan los periodos y situaciones
de crisis. La transicién de plataforma pequefia, con
baja capacidad de ejecucidn, a organizacién nacional
con mayor capacidad de inversion e incidencia ha
generado también un cambio de expectativas y de
dindmicas de trabajo y eso siempre es traumitico,
con mayor énfasis en organizaciones multiactor y
conformadas desde un trabajo en red. De acuerdo
con las entrevistas semiestructuradas y los ejercicios
de didlogo implementados para el desarrollo de la
investigacion, y respetando las cuatro dimensiones
de andlisis del estudio, recogemos algunas de las
principales reflexiones compartidas y que han sido
acumuladas durante mds de diez afios de gestién
cotidiana del Desarrollo Econémico Local.

Implementaciéon de un modelo de
gobernanza participativa

La red, entendida como coordinacién nacional,
intenta ejercer un buen gobierno, pero no tiene
su propio esquema de gobernanza. Este ultimo,
lo asumen y lo ejercen sus socios que son las
diez agencias representadas por los gerentes en la
asamblea general. La Red es una entidad ejecutora
y, como tal, su autonomia se limita a cuestiones de
cardcter operativo mientras que, para decisiones de
cardcter politico y estratégico, tiene que responder
a las decisiones y directivas dictadas por sus lideres
que son su asamblea y su junta. En este sentido, la
Red es una entidad ejecutora que pone en marcha
las decisiones que la asamblea y la junta toman'.
Sobre la base de estas conclusiones, el ejercicio de
la gobernanza y de la toma de decisiones genera
ciertas contradicciones y es problemdtica si no se
definen roles y responsabilidades claras'.

RED DETE

Es necesario definir claramente cuando las decisiones
son colectivas y cuando son individuales. En un
sistema democrdtico como el que promueve la
RED ADELCO, la direccién ejecutiva no puede
tomar decisiones unipersonales que afecten el
sistema y sus logicas, pero tampoco se pueden
someter todos los asuntos (con particular referencia
a los problemas estructurales y operativos que
involucran la coordinacién nacional) a la toma de
decisiones colectivas, que comprometen la fluidez y
la capacidad de respuestay accién de la organizacién.
Hay que tener equilibrio y modulacién en la toma
de decisiones y ese debe ser un elemento claramente
establecido en estatutos o acuerdos estratégicos'”.

Es necesario favorecer un dialogo permanente entre
la coordinacion nacional y los socios de la Red y
sus territorios, para actualizar permanentemente
sus expectativas y necesidades. Esto, que parece
una obviedad, es la base del trabajo en red y de
la legitimidad entre niveles organizacionales.
Es necesario buscar canales efectivos de
comunicacién, preferiblemente temdticos, donde
recibir y dar informacién de manera cotidiana. El
didlogo es fundamental también para contrastar
la tendencia a la visién centralizada de Bogotd.
Muchas veces se pretende dar linea a los territorios
desde la capital, estandarizar y no entender las
diferencias territoriales'?, y eso merma fuertemente
la apropiacién y la identidad organizacional. Es
necesario construir visiones nacionales, como
acuerdos de minimos que vertebran la légica
fundamental en un sistema de gobernanza que
se enfoca en el trabajo en red, pero sin pretender
uniformar forzosamente a los territorios y sus
problemdticas.

Para  garantizar —una  gobernanza efectiva es
indispensable tener claro el propdsito. Hay una
relacién simbidtica y de interdependencia entre
planificacién  estratégica, establecimiento de
acuerdos y consensos, y relacionamiento entre
actores. Si no hay claridad en los objetivos y el plan
de accidn, las decisiones no van a ser coherentes con
el sentir de la entidad. Una plataforma nacional
no se puede conformar desde la suma de unidades
aisladas sino fortalecer el trabajo articulado con la
conciencia de que mientras que las agencias le dan
una mirada territorial a la red, la red da una mirada
global a las agencias®.

La sostenibilidad financiera como
garantia de continuidad y vision de
largo plazo
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La sostenibilidad financiera de la RED ADELCO,
como la de otras tantas agencias y entidades de
desarrollo, ha dependido mayoritariamente de los
recursos de cooperacién internacional e inversién
publica, lo que siempre ha sido considerado como
una de las debilidades y riesgos de la organizacién.
El esquema de proyectos, que ha garantizado un
crecimiento rdpido de la red y se ha revelado un
instrumento exitoso para garantizar ingresos, sin
embargo, necesita ser repensado y replanteado,
avanzando hacia la diversificacién, reduciendo la
dependencia y asentando las

pecializados y de valor, el involucramiento en las
cadenas territoriales de valor, o la puesta en marcha
de negocios sociales que relacionen comunidades,
agencias y red nacional).

Hay que hacer esfuerzos adicionales para vincular al
sector privado, bajo un enfoque de codesarrollo, en las
iniciativas econdmicas a nivel local y territorial. La
red siempre ha navegado entre la inversién publicay
los aportes de la comunidad internacional. Durante
algunos anos su financiacién estatal representaba

el 90% vy, actualmente, dicho

bases de un trabajo prolonga-
do que permita materializar el
paso de una visién de proyec-
tos a una visién de procesos.
Asimismo, y en términos de
gestion interna, se hace nece-
sario aclarar las responsabilida-
des econémicas de la red y su
relacién con las agencias en los
temas de gestién y transferen-
cia de recursos.

“ES NECESARIO BUSCAR CANALES
EFECTIVOS DE COMUNICACION,
PREFERIBLEMENTE TEMATICOS,

DONDE RECIBIR Y DAR
INFORMACION DE MANERA
COTIDIANA. EL DIALOGO ES

FUNDAMENTAL TAMBIEN PARA
CONTRASTAR LA TENDENCIA A
LA VISION CENTRALIZADA DE
BOGOTA”

porcentaje refleja los aportes de
la cooperacién internacional'.
A pesar de que las ADEL y
la red interlocutan de manera
permanente con empresarios,
gremios, camaras de comercio
y comisiones de competitivi-
dad, todavia no se ha logrado
materializar una relacién de
largo plazo con las empresas
presentes en sus territorios de

La red puede responder a su

mandato siempre y cuando sea sélida y eso significa
tener capacidad para mantener una estructura técnica
y operativa de manera permanente. Por esta razon,
la red no puede pensar inicamente en la sostenibi-
lidad de sus socios, las agencias. Una organizacién
nacional débil no puede ser un actor de fortaleci-
miento. En ese sentido, hay que compatibilizar un
fuerte esfuerzo por garantizar recursos y funciona-
miento desde la red, a través de la ejecucion de ini-
ciativas estratégicas y alineadas con su naturaleza
y misién, con ejercicios ad hoc para las agencias.
De alguna manera, la relacién tiene que ser sim-
bi6tica'®. La temporalidad de estos procesos no es
acorde a las dindmicas territoriales, lo que puede
generar frustracién o deslegitimacién, por lo que
es muy importante acordar expectativas y visiones
entre las partes. Los proyectos garantizan ingresos
en el corto plazo pero, en el largo, pueden diluir o
desvirtuar la l6gica organizacional y generar ciertos
riesgos en términos de autonomia. En ese sentido,
desde hace anos se vienen madurando ideas y re-
flexiones para ampliar y diversificar el portafolio.
Es necesario empezar a pensar a formas distintas
de financiacién, complementarias a los proyectos,
como estrategias de crowdfunding o la puesta en
marcha de negocios propios, acordes a los poten-
ciales endégenos que impulsan las agencias y a las
necesidades identificadas a nivel institucional y te-
rritorial” (a través de la prestacion de servicios es-

influencia. El sector privado
puede representar un aliado
estratégico, que no responde a intereses politicos
y que, por lo tanto, puede apoyar de manera mds
continuada muchas de las iniciativas locales. Esta
relacién no se debe limitar a la basqueda de recur-
sos via Responsabilidad Social Empresarial, sino
que es necesario abordar otro tipo de estrategias
mds relacionadas con el desarrollo de proveedores,
la consolidacién de cadenas de valor y la inclusién
laboral especializada. Es fundamental materializar
en la prictica el relacionamiento publico, privado y
social, y la red puede atraer de manera mds incisiva

este tipo de recursos®.

La Red se puede hacer fuerte en la medida en que sus
socios y sus territorios se vayan haciendo mds fuertes,
ya que si no comienza a darse un proceso a dos veloci-
dades. En muchos casos, por la necesidad de ejecu-
tar recursos y de ampliar la cobertura, se ha abierto
el espectro de intervencién a todo el pais, indepen-
dientemente de sus condiciones regionales, y eso, de
nuevo, puede desvirtuar y modificar el enfoque or-
ganizacional. Cuando toda la gestién de programas
se concentra en territorios donde no hay agencias,
el desgaste para la Red ADELCO es mayor y las
garantias de sostenibilidad y de impacto territorial
se reducen significativamente. Direccionar recursos
a territorios en los cuales no hay agencias significa
hacer un trabajo y un esfuerzo muy grande que no
se capitaliza porque nadie se queda en el territorio
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a hacerle seguimiento, acompanando a las comuni-
dades y participando de manera activa en el trabajo
en red y el impulso de las iniciativas DEL. Es fun-
damental que una parte importante de los recursos
ejecutados por la red estén enfocados en las agencias

RED DETE

de muchas de las posibles politicas e iniciativas*.

Si no se logran vincular voluntades politicas de alto
nivel, va a ser muy dificil echar adelante las inicia-
tivas de politica o permear los programas sectoriales

y sus territorios, para poderlos integrar de manera y las fuentes de financiacion ya existentes. Sin em-

armonica en la apuesta de su sostenibilidad tempo-
ral?’.

La sostenibilidad econémica no debe medirse vinica-
mente por la entrada de recursos, sino que debe en-
Jocarse también desde la buena gestion de los que ya
estdn disponibles. En ese sentido, y teniendo los altos
niveles de ejecuciéon que muchas veces enfrentan
estas organizaciones, es necesario propiciar una di-
ndmica organizativa mds adecuada, una gestién ad-

bargo, para que la incidencia politica publica sea
concreta, también hay que vincular los entes que
gestionan el dinero: hay que convencer el Ministe-
rio de Hacienda que el trabajo que hacen las ADEL
termina generdndole réditos a las finanzas publicas.
El discurso promovido debe ser vendedor y versdtil
para poder incidir en quienes toman decisiones a
alto nivel y para conseguir compromisos financieros
que apoyen la propuesta pais. En paralelo, es nece-
sario convencer a los mandos medios que son claves

ministrativa eficiente y sélida y

para la toma de decisiones. Es

un seguimiento a un indicador
vital, que es el tema de la liqui-
dez. La red ha tenido un rit-
mo asimétrico de crecimiento:
crecié mucho desde lo técnico,
pero no lo suficiente desde lo
administrativo, lo cual es sensi-
ble, ya que no puede crecer mds
la cabeza que el cuerpo. Este
factor, muchas veces minusva-
lorado, es un importante factor
de riesgo a considerar.

Relacionamiento
institucional e
incidencia politica

Incidir en la politica piiblica

“EL SECTOR PRIVADO PUEDE
REPRESENTAR UN ALIADO
ESTRATEGICO, QUE NO RESPONDE
A INTERESES POLITICOS Y QUE,
POR LO TANTO, PUEDE APOYAR
DE MANERA MAS CONTINUADA
MUCHAS DE LAS INICIATIVAS
LOCALES. ESTA RELACION NO SE
DEBE LIMITAR A LA BUSQUEDA DE
RECURSOS ViA RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL, SINO
QUE ES NECESARIO ABORDAR
OTRO TIPO DE ESTRATEGIAS
MAS RELACIONADAS CON EL
DESARROLLO DE PROVEEDORES,
LA CONSOLIDACION DE CADENAS
DE VALORY LA INCLUSION
LABORAL ESPECIALIZADA.”

un trabajo que hay que hacer
en dos niveles: en un nivel téc-
nico/estratégico y en un nivel
politico, ya que el éxito se da
si las dos voluntades estdn ali-
neadas®.

Es importante entender la in-
cidencia como un trabajo mul-
tinivel, desde las agencias y la
red, y es fundamental que el
relacionamiento institucional y
la incidencia politica se ejerzan
en los territorios y que se utilice
una narrativa mds cotidiana y
un lenguaje menos sofisticado™.
Aunque la representacién del
modelo DEL en Colombia re-

nacional es un ejercicio comple-

caiga mayoritariamente en la

Jo, persistente, pero que también

debe tener en cuenta metodologias y estrategia. En un
pais como Colombia, que sufre de un marcado cen-
tralismo, influir en la toma de decisiones requiere de
un trabajo cotidiano con el Gobierno Nacional. No
quiere decir que las politicas territoriales no tengan
relevancia, cuando son obviamente fundamentales,
pero si que en términos de efectividad gran parte
del trabajo debe recaer en las politicas pablicas cen-
tralizadas, al menos en el contexto pais actual. De
no ser asi, cualquier esfuerzo se revela infructuoso
y generalmente acaba reflejando resultados insufi-
cientes. La Red ADELCO, como entidad privada,
no tiene tal nivel de incidencia ni decisién, por lo
que necesariamente tiene que aliarse con uno o va-
rios entes publicos, que a través de un ejercicio de
asesorfa técnica y acompafnamiento cercano, tomen
la bandera del liderazgo y la responsabilidad rectora

red, la responsabilidad debe
ser compartida también con las agencias, e intentar
posicionar el mensaje a nivel departamental y na-
cional. Aunque el proceso de descentralizacién estd
todavia por consolidar, las entidades subnacionales,
aun con poco margen, si tienen capacidad de in-
fluencia en las decisiones del Gobierno vy, por lo tan-
to, deben ser socios estratégicos en los procesos de
incidencia. EI DEL es también un instrumento para
fortalecer la autonomia territorial y la instituciona-
lidad local, y las agencias (aunque generalmente no
lo visibilizan) realizan un trabajo cotidiano muy

significativo que apunta y aporta en esa direccién?.

Fortalecimiento y escalamiento de las
iniciativas DEL

Aunque una de las responsabilidades de la red es la
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promocién de los enfoques DEL vy el fomento de
nuevos instrumentos y estrategias que los soporten,
el crecimiento debe ser responsable y bajo estrictos
criterios de funcionalidad y sostenibilidad. Durante
los primeros afios, las dindmicas de la cooperacién
y el entusiasmo de algunos tomadores de decisiones
permitieron la creacién acelerada de muchas agen-
cias y organizaciones, muchas de las cuales enfren-
taron dificultades posteriores para mantener su ope-
racién. Desde la RED ADELCO el escalamiento
se entiende como un proceso que interrelaciona la
formacién y transferencia metodoldgica, el posicio-
namiento de los enfoques y sus resultados préicticos
y la promocién cuidadosa de nuevas plataformas y
agenciamientos, con compromisos y metas territo-
riales claras.

Poner en valor las ADEL existentes ha sido una de
las principales actividades, y de las mds importantes
que se han desarrollado en los diltimos anos. Se ha
desarrollado en dos vias, por un lado, a través
de un e¢jercicio de acercamiento a los territorios
que permite conocer y consolidar desde cerca los
procesos que se estdn poniendo en marcha. Esto
fortalece y da especificidad al trabajo de la red.
Por otro lado, se realizan ejercicios de gestién
del conocimiento, se comunican y difunden los
resultados acumulados y se identifican buenas
précticas a compartir con otros actores. Se recoge y
documenta la informacién territorial y se comparte
y posiciona en espacios de decision.

El escalamiento del modelo no se da tinicamente a
través de la creacion de nuevas agencias sino también
mediante procesos de territorializacion de politicas
y de integracion del enfoque DEL en las visiones
institucionales. En este sentido, se han logrado
permear instrumentos de politica del Ministerio de
Comercio, como las rutas competitivas y los clusters,
sin cambiar su esencia, sino imprimiendo el enfoque
DEL en los procesos de financiacién y ejecucién y
dando mayor protagonismo a la articulacién y la
apropiacién local. Esto ha permitido atribuir un
mayor reconocimiento del capital social, de los
actores de la cadena y de la capacidad y debilidades
especificas que éstos presentan. En este sentido,
también se ha ejercido un escalamiento indirecto a
través de instrumentos del Estado®.

El escalamiento del modelo DEL no se puede dar
en todos los territorios, sino en aquellos que ofrecen
las condiciones habilitantes a nivel social, territorial
y econémico. Para poder hacerlo, se requiere, aparte

de la voluntad de la Red ADELCO vy los actores

locales, un esfuerzo financiero y politico que desde
el Gobierno Nacional y las entidades territoriales
garantice el compromiso institucional y los apoyos
necesarios en el medio y largo plazo. La creacién
de una politica publica DEL para el pais, proceso
en el que estd sumergida la red desde hace dos
afos, y el escalamiento del modelo son elementos
complementarios”. Si se es capaz de comunicar y
posicionar las bonanzas del modelo y se materializa
la politica de manera préctica, se asientan las bases
metodoldgicas y politicas para el escalamiento
sostenido de los enfoques y estrategias DEL.

Otra base fundamental del proceso de escalamiento
y fortalecimiento ha sido el intercambio horizontal
de conocimiento entre agencias y territorios. La
estructura en red de la organizacién hafacilitado este
proceso, destacindose tres dimensiones de trabajo.
Primero, un proceso participativo de reflexién y
debate, impulsado desde hace algunos anos, para
aterrizar los enfoques DEL y sus herramientas a
la realidad colombiana y sus dindmicas. Segundo,
promover intercambios de experiencias, de cardcter
temadtico, a nivel nacional e internacional y ligando
las misiones a planes de fortalecimiento ad hoc*®.
Tercero, impulsando un trabajo mds cercano con
la academia que permita generar conocimiento
préctico, con rigurosidad cientifica y basado en la
experiencia colombiana, para catalizar o consolidar
el trabajo de las agencias.

UNA MIRADA HACIA LA
SOSTENIBILIDAD

Los aprendizajes acumulados durante estos afos
han permitido identificar y abordar nuevos retos,
no contemplados o tenidos en cuenta previamente,
lo que exige también trazar horizontes de trabajo
diferentes y redefinir las prioridades y estrategias
de la red. Podemos decir que la sostenibilidad
temporal es el elemento constituyente y vertebrador
de esta nueva etapa que enfrenta la organizacién, en
sus diferentes vertientes.

La dimensién social se consolidard en la medida en
que los modelos de gobernanza de las agencias y
de la red se mantengan participativos, legitimos y
funcionales. La relacién debe ser simbidtica y asi
debe ser percibido desde las partes. La construccion
de un esquema de gobernanza eficaz tiene que ser un
ejercicio permanente, sobretodoen una organizacién
de segundo nivel y con gran heterogeneidad de
actores, con la complejidad que eso representa. Un
reto grande es como asegurar que las decisiones que
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se toman a nivel de red puedan tener un buen grado
de representatividad y legitimidad en los territorios.
Es importante mejorar los canales de comunicacién
entre la coordinacién nacional y las agencias. Eso se
podria hacer teniendo un interlocutor que facilite
el didlogo y garantice un monitoreo constante y
un fructifero intercambio de las actividades que se
ponen en marcha en las diferentes ADEL y en la
misma Red?. Asimismo, hay que invertir en que los
socios de la Red tengan un alto nivel formativo y de
dominio de los temas relacionados con el desarrollo
econémico local, para que se puedan desarrollar
reflexiones y tomar decisiones que trasciendan el
mero interés de cada agencia.

La capacidad financiera y el acceso continuado a
recursos es una prioridad, pero se debe mantener
una relacién equilibrada entre el apalancamiento y
ejecucién por parte de la red y las agencias. Para
ello, la principal preocupacién es diversificar las
fuentes de financiacién y reducir la dependencia y
exposicion actuales. Esto requiere trabajo en varios
niveles. En primer lugar, empezar a trabajar de ma-
nera firme con el sector privado y convertirlo en un
aliado de largo plazo en los procesos de desarrollo
local y territorial que impulsan las ADEL. En se-
gundo lugar, no basarse Gnicamente en el esquema
de gestién de proyectos y pasar al montaje de uni-
dades de negocio, estrechamente relacionadas con
las necesidades de las agencias y sus territorios, y
que puedan dejar ciertos excedentes en la organi-
zacion a la vez que se apoyan procesos locales. En
tercer lugar, disear un portafolio de servicios que
pueda ser liderado por la red y que represente una
nueva linea de trabajo en temas de formacién espe-
cializada, asistencia técnica y transferencia metodo-
légica a nivel nacional e internacional.

El capital politico debe seguir construyéndose a nivel
territorial, con las gobernaciones y las alcaldias,
pero sobre todo a nivel central en esta nueva etapa,
el objetivo es posicionar una politica nacional
especifica para reconocer e impulsar los procesos
DEL, en construccién actualmente junto con el
Departamento Nacional de Planeacién. No se trata
tnicamente de generar unos lineamientos sino de
enfocarse en su operatividad, en su capacidad de
ser implementada en la prictica. Por ello, hay que
trascender del trabajo permanente con los técnicos
a un didlogo de alto nivel con los tomadores de
decisiones, entre ellos, el Ministerio de Hacienda
y las entidades con capacidad de financiacién en
el largo plazo. Se trata de cuantificar, visibilizar y
posicionar los resultados y aportes del Desarrollo

RED DETE

Econémico Local en términos de empleo, desarrollo
empresarial, fortalecimiento institucional y mejora
competitiva. Posteriormente convertir esas cifras en
COMpromisos y apoyos.

La base territorial seguird creciendo en los préximos
afos, con la conformacién de nuevas agencias e
instrumentos, pero ya no debe responder sélo a la
demanda de los territorios y a sus expectativas, sino
que debe incorporar indicadores especificos que
permitan garantizar cierta sostenibilidad y medir su
funcionalidad al territorio. Hay que priorizar calidad
a cantidad, e introducir en las agencias practicas
mds orientadas hacia la gestién empresarial, la
busqueda de rentabilidad de las empresas locales y
la construccién permanente de capital relacional en
la funcién intermediadora, como rol fundamental
de las ADEL y los actores asociados. La red crecerd
en la medida en que las agencias sean fuertes y
tengan capacidad operativa en el medio y largo
plazo, por lo que las iniciativas de escalamiento
deben apuntar en esa direccién e ir en paralelo a
otro conjunto de estrategias, mds orientadas al
intercambio horizontal de conocimiento, la difusién
especializada y la generacién y transferencia de
conocimiento a institucionalidad y territorios.

En gran medida, estas son las cuatro dimensiones
que abordard la RED ADELCO en la préxima
etapa y que marcardn su hoja de ruta. Los tltimos
anos han sido un proceso de reflexién, de amplio
didlogo entre agencias y equipo nacional, pero que
debe ser concretado en acciones y en nuevas dina-
micas institucionales, capaces de dar respuesta a los
nuevos retos pafs.
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