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Introducción

El jueves 14 de diciembre del año 2023 la rectora de la Universidad 
Nacional de Colombia, profesora Dolly Montoya Castaño, efectuó 
la suscripción de la Corporación Fondo de Apoyo Estudiantil y la 
dio a conocer a la comunidad académica.

La suscripción de la Corporación Fondo de Apoyo Estudiantil llevada 
a cabo por la señora rectora no fue solamente un acto simbólico. A esa 
fecha, la Corporación ya tenía página web, un micrositio de recauda-
ción de donaciones, un mecanismo financiero y administrativo en una 
fiduciaria, poseía una cuenta recaudadora, y además un grupo sólido de 
dirección y administración integrado por la señora rectora, los profeso-
res Wasserman y Montenegro y los directores de cis y rotorr, más el 
grupo de apoyo de profesores de la Escuela de Administración y Conta-
duría Pública de la Facultad de Ciencias Económicas Edison Jair Duque 
Oliva, Carlos Alberto Rodríguez Romero, Claudia Alexandra Garzón 
Santos, Liliana Alejandra Chicaiza Becerra y Jose Stalin Rojas Amaya.

Es así como este acto representó la culminación de un esfuerzo 
de cuatro años en los cuales se asumieron y superaron retos para dar 
respuesta y solución efectiva a una urgente necesidad: la Universi-
dad Nacional de Colombia necesitaba poseer un mecanismo efectivo 
para recibir aportes orientados a solventar las necesidades vitales, 
entre otros, de los estudiantes para evitar su deserción. La acción de 
la señora rectora contribuyó, de esta forma, a apoyar a la Universidad 
en su objetivo vital: captar y retener seres humanos con vocación de 
generar conocimiento. 

En este documento se describirá cómo se percibió la necesidad; 
el compenetrarse con aquellos que viven la realidad, su realidad; el 
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entendimiento del problema, sus posibles soluciones y las propues-
tas desarrolladas; el diseño técnico de la solución elegida y la pro-
puesta del proyecto; y finalmente, de manera breve, una descripción 
tipo línea de tiempo de cómo se dio una construcción colectiva que 
puede entenderse bajo la perspectiva de un liderazgo colectivo y 
transformador.

También se podrá percibir cómo se estableció y se declaró el sen-
tido de urgencia (Kotter, 1995; Rafaelli, 2017), la creación del grupo 
de apoyo, la definición de una idea clara, el logro de las victorias 
tempranas, la superación de los obstáculos y finalmente el proceso 
de institucionalización (Greenwood, Suddaby y Hinings, 2002).

Este proyecto se destacó como un proceso transformador, no 
sólo en sus resultados, sino también en la evolución de quienes par-
ticiparon en el grupo de apoyo. A lo largo de este viaje, los miembros 
del equipo experimentaron un cambio significativo en sus percep-
ciones y visiones. Este cambio no fue superficial, sino profundo y 
reflexivo, conduciendo a la generación de diversas alternativas de 
solución. Se dedicaron a diseñar escenarios ideales, considerando 
posibles realidades futuras, y actuaron de manera consecuente con 
estos nuevos entendimientos y planes. Esta transformación indivi-
dual y colectiva fue clave para el éxito y la efectividad del proyecto.

En las siguientes secciones, se detallará el contexto, la descripción 
de la puesta en marcha del Fondo de Apoyo Estudiantil y se presenta-
rán las conclusiones, ilustrando cómo se enfrentó y superó un signifi-
cativo desafío en un entorno universitario complejo. Este desafío se 
vio agravado por la coyuntura de la reciente pandemia del covid-19,  
que supuso obstáculos sin precedentes, y por las restricciones nor-
mativas asociadas con su estatus de entidad gubernamental.
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Contexto

Para desarrollar este apartado, es necesario partir de la pre-
gunta: ¿cómo lograr encauzar la voluntad de corresponsabilidad y de 
solidaridad de los egresados de la Universidad Nacional y de la socie-
dad en general, para apoyar a estudiantes y comunidad académica en 
sus necesidades vitales, contribuyendo así a la misión fundamental 
de la Universidad de captar y retener seres con vocación de generar 
conocimiento?

Por lo tanto, a continuación, se describen en sus puntos esen-
ciales, en la perspectiva de una línea de tiempo, las actividades y 
dinámicas llevadas a cabo. Se mostrará cómo se configuraron las 
principales estrategias y los resultados del trabajo conjunto, que 
surge de la esencia de la Universidad Nacional de Colombia. Esen-
cia mostrada y representada en los esfuerzos para desarrollar el 
proyecto por parte de estudiantes, profesores, egresados y el cono-
cimiento de la Universidad, producto de su experiencia en desarro-
llar mecanismos para poder beneficiar a los estudiantes. 

Situación encontrada

Es práctica común en el Área Curricular de Gestión y Organizaciones 
de la Escuela de Administración y Contaduría Pública de la Facultad de  
Ciencias Económicas, llevar a cabo conversaciones rutinarias de carác-
ter general, entre profesores, en las cuales se conversa y se plantean 
temas críticos en el desarrollo de la vida académica.1

1 Estas conversaciones pueden ser enmarcadas en lo que se denomina conversaciones de 
posibilidades, que muchas veces dan lugar a posibilidades para la acción. (Flores, 1994)
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La pandemia del covid-19, que había comenzado en nuestro país 
en marzo de 2020, exacerbó algunos elementos críticos en la vida de 
los estudiantes. Era claro en ese tiempo, 2019 – 2020, tanto como para 
hoy, que el tema esencial de los estudiantes no era tanto la matrícula, 
dada la naturaleza de la Universidad, sino la dificultad de obtener 
recursos para transporte, alimentación y medios académicos, entre 
ellos comunicaciones.2 Aún más, tanto en ese tiempo como ahora, 
los recursos aportados por la Universidad, en un enorme esfuerzo, 
al igual que hoy, cubrían un precario porcentaje de las necesidades 
de nuestros estudiantes dada su procedencia socioeconómica.3 Se 
planteó entonces abiertamente la necesidad de buscar otras fuen-
tes de recursos para apoyar a los estudiantes en situación crítica de 
transporte, alimentación y medios de comunicación. La muy exitosa 
experiencia a nivel tanto internacional como nacional, en el tema de 
obtener aportes de parte de los egresados y de la sociedad en general 
hacia las universidades, se tornó un tema entonces central de con-
versaciones ante una aparente precariedad de aportes filantrópicos a 
la Universidad Nacional de Colombia. 

Las cifras de bienestar demostraban, tanto como hoy, que con 
los enormes esfuerzos hechos por la Universidad se cubre un por-
centaje inferior al 40 % de las necesidades extremas. Eso es un 
cubrimiento de menos del 50 % de la población con el pbm más 
bajo de la Universidad (figura 1). Pese a los diferentes esfuerzos por 
parte de la Universidad por captar aportes y donaciones, el proceso 
es complejo y desalienta el flujo deseado de recursos por parte de 
egresados, empresas y la sociedad en general. 

2 En la actualidad, estos temas críticos continúan siendo relevantes. 
3 En la actualidad, el apoyo socioeconómico cubre precariamente el 30 % de los estudian-
tes con el pbm más bajo (Presentación Bienestar Nacional; prig: documento Informe de 
Gestión 2022).



5

60000

50000

40000

30000

20000

10000

0

13787

12601

6663

11599

14043

12041

6784

11933

12904

10988

5922

10166

14120

13343

7010

12020

14692

13703

7223

13542

14259

13343

7245

13996

14467

13992

7144

13957

14481

14179

7107

14384

14707

14160

7016

14100

14230

13796

6746

13916

2019-01 2019-02 2020-01 2020-02 2021-01 2021-02 2022-01 2022-02 2023-01 2023-02

1-11

12-17

18-40

>40

Rangos PBM

Periodo academico

Fuente de los datos: Sistema de información Académica

Figura 1. Estudiantes de pregrado matriculados distribuidos por pbm.
Fuente. Presentación Sistema De Bienestar Universitario De La Universidad Nacional De Colom-
bia. Dirección Nacional de Bienestar Universitario. 2 de enero de 2024.
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Elaboración de la propuesta

Para avanzar en el proyecto, era crucial materializar las posibilida-
des discutidas en las reuniones entre profesores. El profesor Joaquín 
Romero asumió la responsabilidad de liderar este esfuerzo, centrando 
su atención en el tema fundamental: la captación de aportes para la 
Universidad. Estos aportes estaban destinados a apoyar a los estu-
diantes en sus necesidades básicas, como transporte, alimentación, 
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elementos académicos y comunicaciones. Se planteó que estos fon-
dos provendrían de diversas fuentes, incluyendo al personal admi-
nistrativo, los profesores, los egresados y la sociedad en general. La 
iniciativa tenía como objetivo no sólo proporcionar ayuda directa a 
los estudiantes, sino también fomentar un sentido de comunidad y 
responsabilidad compartida entre todos los miembros de la Univer-
sidad y la sociedad. 

Para ello, se procedió a contratar una asistente de investigación, 
cuya labor estuvo orientada a proporcionar apoyo en dos temas 
básicos desde el punto de vista metodológico: 

• El entendimiento del problema y las soluciones hasta 
ahora llevadas a cabo, recopilando la información básica 
en términos normativos y experiencias en el manejo de 
donaciones por parte de la Universidad, así como acom-
pañarnos en las entrevistas que se llevarían a cabo. 
Entrevistas a las áreas de bienestar de la Facultad y de 
la Sede Bogotá, posteriormente al área de Egresados a 
nivel nacional. Se incluyó la entrevista a la Fundación 
Ventanas que trabajaba con la Universidad; y 

• Llevar a cabo un benchmarking de la organización de los 
sistemas de filantropía de universidades norteamerica-
nas y colombianas, con base en tres dimensiones pre-
definidas. 4 

Las varias entrevistas con el área de bienestar, en cuanto a dona-
ciones y en el tema de alianzas estratégicas, tuvieron como objeto 
comprender la necesidad y compenetrarse con quienes vivían la 
realidad de la consecución de recursos. 

Obtuvimos valiosa información acerca de las dificultades en la 
recepción de donaciones debido al complejo proceso existente y 

4 En uno de sus primeros documentos, Stafford Beer menciona que la organización puede 
entenderse en tres elementos ortogonales: la logística, los aspectos financieros y de per-
sonal. Nuestro interés específico eran los aspectos logísticos y financieros, por ello se 
definieron tres dimensiones ortogonales a revisar en el benchmarking: aspectos financie-
ros, institucionales y de organización



7

las experiencias no todas exitosas por parte de los donantes. Asi-
mismo, llevamos a cabo una revisión de las alianzas estratégicas 
desarrolladas hasta ese momento, alianzas que en general se man-
tienen en la actualidad (prig, 2022). 

A la fecha de las iniciales entrevistas efectuadas, años 2019/2020, 
como ahora , no se había encontrado solución para facilitar el ingreso 
de donaciones a la Universidad.5 

El benchmarking consideró las diez universidades norteamericanas 
con el mayor nivel de donaciones y la universidad líder en donaciones 
en Colombia.6 Para el año 2018, las 10 principales universidades nor-
teamericanas habían recibido en cifras gruesas 8 billones de dólares; 
y la universidad líder colombiana había recaudado en los últimos 10 
años aproximadamente 85,9 mil millones de pesos. 

Harvard

Año terminado en Junio de 2018

Stanford

Columbia

UCLA

UCSF

Johns Hopkins

Penn

Univ of Wash

USC

Yale

$1.4B

1.1B

1.0B

787.0M

730.0M

724.0M

718.0M

711.0M

650.0M

586.0M

Harvard encabeza la recaudación de fondos
Harvard, Stanford y Columbia aportan
cada uno más de $ 1 mil millones

Figura 3. Recaudación de fondos de filantropía en universidades de 
Estados Unidos de América

Fuente. Presentación Puesta En Marcha Del Fondo De Apoyo Estudiantil, Academia Colombiana 
de Ciencias Económicas. Martes 17 de diciembre de 2019.

5 Como alternativa administrativa para facilitar el proceso de los donantes, se ha plan-
teado la creación de un rol específico que tenga como objeto guiar a los donantes y desa-
rrollar las gestiones para lograr que las donaciones sean exitosas. 
6 Ver: https://www.bloomberg.com/news/articles/2019-02-11/u-s-colleges-raise-47-billion-
in-ninth-straight-record-year
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T E N E M O S

8.744
D O N A N T E S
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$4.615.543.327
en auxilios a traves del Fopre

2006-2017 Donantes Quiero EstudiarEN EL

2017

HEMOS LOGRADO REUNIR
$85.971.326.081

$107.029.583
Alojamiento
$25.490.064

Fotocopias
$79.269.930

Materiales
$1.132.219.000

Transporte
$3.271.534.750

Alimentación

PERSONAS

EMPRESAS

FUNDACIONES

ASOCIACIONES

Gracias al apoyo de todos aquellos que están
convencidos de que la educación es la herramienta

más importante para el desarrollo del país

Figura 4. Recaudación de fondos Universidad de los Andes, Colombia.
Fuente. Presentación Puesta En Marcha Del Fondo De Apoyo Estudiantil, Academia Colombiana 
de Ciencias Económicas. Martes 17 de diciembre de2019.

El benchmarking efectuó también un análisis de sistemas orga-
nizacionales para recaudación de fondos en tres dimensiones: la 
dimensión financiera, la institucional y la organizacional. Para lle-
var a cabo el benchmarking se analizó la información de las diez prin-
cipales universidades norteamericanas en términos de recaudo y de 
la universidad colombiana líder en el ámbito filantrópico.
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Donantes, aliados
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de aliados
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Ejecución y seguimiento
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Perfil del donante
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(página web, social media) 

Investigación posibles
donantes

Proyectos, desarrollo
de donativos y voluntarios

ÁREA COMERCIAL

Captación y desarrollo
de donantes

ORGNIZACIONAL

MODELO FUNDRAISING

Figura 5. Benchmarking del Modelo Fundraising.
Fuente. Presentación Puesta En Marcha Del Fondo De Apoyo Estudiantil, Academia Colombiana 
de Ciencias Económicas. Martes 17 de diciembre de 2019.

Desde la perspectiva de un administrador que gestiona organi-
zaciones, teníamos ya entonces claramente definidas las mejores 
prácticas que se desarrollaban en diferentes contextos, y que podían 
representar un esquema válido a tener en cuenta al momento de 
organizar el Fondo de Apoyo Estudiantil.

En forma resumida, podemos decir que estas tres dimensiones, 
resultado del benchmarking, mostraron elementos importantes a con-
siderar desde el punto de vista organizacional. 

El análisis de la dimensión financiera nos mostró una serie de 
prácticas y de formas de recaudar donaciones que podrían consti-
tuir una hoja de ruta desde donaciones simples hasta otras muchas 
más complejas, representadas en fideicomisos y fondos de largo 
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plazo similares a los que alguna vez se dieron en una importante 
fundación colombiana, la fes. Es así como un sistema de recaudo 
maduro debería conseguir desde simples aportes hasta obsequios 
planificados e ingresos propios. Dentro de los obsequios planifi-
cados podría haber herencias, fideicomisos, fondos recomendados 
por donantes. También existirían otras posibilidades de donaciones 
representadas en bienes inmuebles de consumos y otros activos.

Desde la perspectiva institucional, se encontró que los sistemas 
filantrópicos maduros generaban fuertes alianzas entre los diferen-
tes stakeholders vinculados a la Universidad en cuatro dimensiones: 
beneficiados, donantes, aliados y voluntarios.

En términos organizacionales, estos sistemas maduros consi-
deraban un área comercial y un área de mercadeo con importantes 
diferenciaciones de funciones. A manera de ejemplo, el área de mer-
cadeo no solamente definía estrategias e investigaciones de posibles 
donantes con sus perfiles, sino ponía en marcha proyectos de desa-
rrollos de donantes y voluntarios, así como proyectos basados en 
intereses de donantes, programas predefinidos y apoyos a facultades 
y educación graduada.

Teníamos finalmente entonces un documento sólido, como pro-
ducto del entendimiento del problema y de las soluciones efectua-
das hasta el momento. El benchmarking mostró las mejores prácticas 
que deberían ser consideradas para la definición de los lineamientos 
estratégicos. 

Se estableció a la fecha que existía una oportunidad para apo-
yar a los estudiantes de la Escuela de Administración en los reque-
rimientos de transporte, alimentación y materiales académicos, 
especialmente en el tema de comunicaciones, para dejar en una 
segunda fase el tema de alojamiento. 

Así, los lineamientos estratégicos básicos para brindar soporte a 
la promoción de acciones filantrópicas fueron:
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• Se debería constituir una organización con carácter de 
entidad privada para el manejo de las donaciones y todos 
los aportes que pudiera recibir la Universidad.

• Era fundamental un trabajo conjunto en armonía con la 
Universidad.

• Se debían capitalizar los aprendizajes de la Universi-
dad y las herramientas utilizadas por la entidad para 
solventar los problemas de transporte, alimentación 
y materiales académicos, especialmente en el área de 
comunicaciones.

• Se deberían promover las donaciones y aportes prefe-
riblemente en personas naturales, sin excluir personas 
jurídicas.

• Se deberían minimizar los gastos de operación.

• Se trabajaría en conjunto con las asociaciones de exa-
lumnos de la Universidad y los aportes y las acciones 
deberían estar orientadas a ser complementarias a las 
propuestas de las áreas de bienestar de la Universidad 
Nacional.
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Descripción de la 
puesta en marcha 
del Fondo de Apoyo 
Estudiantil

Presentación de la propuesta

Un punto de inflexión fue la presentación de la propuesta por parte 
el profesor Joaquín Romero, responsable del proyecto, el martes 17 
de diciembre de 2019, a las 5:00 p. m., a un grupo de profesores, las 
asociaciones de egresados y el vicedecano de la Facultad de Cien-
cias Económicas.

El documento presentado,7 además del entendimiento de la 
situación del problema y los lineamientos estratégicos, propuso los 
objetivos generales y específicos del sistema de filantropía a lograr, 
un esquema general de actividades a desarrollar en dos fases, esta-
bleciendo la primera como la situación actual y la segunda como la 
situación deseada. 

7 El documento presentado se puede solicitar al correo: joromerohe@unal.edu.co
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A. PUESTA EN MARCHA
ORGANIZACIÓN BÁSICA

B. DISEÑO
ORGANIZACIONAL

C. PLAN
DE IMPLEMENTACIÓN

D. INICIO
IMPLEMENTACIÓN

FASE 1:
SITUACIÓN ACTUAL

FASE 2:
SITUACIÓN DESEADA

• Misión - visión
• Estructura
• Procesos
• Aspectos legales

e intitucionales

Figura 6. Esquema general de actividades.
Fuente. Presentación Puesta En Marcha Del Fondo De Apoyo Estudiantil, Academia Colombiana 
de Ciencias Económicas. Martes 17 de diciembre de 2019.

La fase 1 incluye la propuesta de poner en marcha una organiza-
ción básica que implicaba un diseño organizacional que se debería 
llevar a cabo en el año 2020 y el plan de implementación.

A continuación, la gráfica de la organización básica propuesta:

CONSEJO DE
APOYO

DIRECCIÓN
GRUPO DISEÑO

PLAN

FIDUCIA
DE ADMINISTRACIÓN

Y PAGOS

ASPECTOS
ADMINISTRATIVOS

ASPECTO
MERCADEO

Y COMERCIALIZACIÓN

Figura 7. Organización básica propuesta.
Fuente. Presentación Puesta En Marcha Del Fondo De Apoyo Estudiantil, Academia Colombiana 
de Ciencias Económicas. Martes 17 de diciembre de 2019.

El plan de implementación consideró la elaboración de cuatro 
planes de acción, a saber, la formalización institucional de conve-
nios con personas jurídicas; la consecución de la infraestructura 
física requerida; la incorporación de recursos organizacionales y las 
acciones de consolidación de la organización. 
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PLANES DE ACCIÓN

Para la formalización
institucional, convenios,

personas jurídicas, estatutos

Para la incorporación
de recursos organizacionales

requeridos

Para la consolidación
de la organización

Para la formalización
de infraestructuras físicas

requeridas

Figura 8. Plan de implementación.
Fuente. Presentación Puesta En Marcha Del Fondo De Apoyo Estudiantil, Academia Colombiana 
de Ciencias Económicas. Martes 17 de diciembre de 2019.

El diseño organizacional debería definir misión, visión, estruc-
tura, procesos y aspectos legales e institucionales. Una organización 
básica compuesta de un consejo de apoyo, una fiducia de adminis-
tración y pagos, un grupo de diseño y una dirección que manejará los 
aspectos administrativos y los aspectos de mercado y comercializa-
ción. El documento finalmente también presentó un flujo de proce-
sos que consideraba once actividades para poder poner en marcha la 
organización.
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Visión - Misión
Estrategia financiera,

aspectos de mercadeo
y comercialización

Planteamiento
evolución: acciones
financieras - línea

de tiempo

Planteamiento
evolución: acciones
institucionles - línea

de tiempo:
beneficiarios y otros

Planteamiento
diseño institucional

y organizacional
(en relación UNAL)

Planteamiento
recursos

organizacionales
requridos

Definición
macroprocesas - 

procesos misionales

Planteamiento
evolución

organizacional -
línea de tiempo

Propuesta
presupuesto básico

operación anual

Definición de fuentes
y estrategias
de recursos

organizacionales

Otro benchmarking
nacional y prácticas

exitosas

Figura 9. Diseño organizacional.
Fuente. Presentación Puesta En Marcha Del Fondo De Apoyo Estudiantil, Academia Colombiana 
de Ciencias Económicas. Martes 17 de diciembre de 2019.

En este documento se definió un cronograma para que, en un 
término de trece meses a partir de la definición de la organización 
básica, comenzara a operar el nuevo sistema de captación de dona-
ciones, esto es para el año 2021. En la figura siguiente se muestra el 
equipo de trabajo propuesto para el desarrollo del proyecto:
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CONSEJO
DE APOYO

LÍDER
DE PROYECTO

APOYO UNAL
BIENESTAR

MONITOR 1 MONITOR 2

Figura 10. Equipo de trabajo.
Fuente. Presentación Puesta En Marcha Del Fondo De Apoyo Estudiantil, Academia Colombiana 
de Ciencias Económicas. Martes 17 de diciembre de 2019.

Actividades desarrolladas para poner  
en marcha la propuesta

Durante los años 2020 y 2021 se construyó la infraestructura que 
empezó a operar plenamente en los años 2022 y 2023. Se plantearon 
diferentes escenarios de organización básica. El grupo de apoyo de  
la Escuela de Administración y Contaduría Pública de la Facultad  
de Ciencias Económicas se reunía regularmente. Inicialmente surgió 
la necesidad de constituir una fundación. Para ello se elaboraron y 
se establecieron consensos en términos de lo que serían los estatu-
tos básicos. Una vez elaborados los estatutos básicos se planteó su 
formalización y la constitución de la nueva organización. 

Sin embargo, Dora Riaño, para entonces Presidente de adeun, 
propuso que, en lugar de crear una nueva fundación, se utilizará para 
efectos de expedir los certificados de donación a la asociación que ella 
presidía. adeun ya era funcional, pues bajo dirección de Dora Riaño se 
había restablecido como persona jurídica válida. Fruto del consenso 
teníamos entonces ya la solución final en términos organizacionales.

La fiducia fue planteada desde el comienzo como un requisito 
imprescindible. Su constitución tomó más tiempo de lo esperado. 
Esta fiducia de administración y pagos para efectos de donaciones 
no es un producto común en el sector financiero. Después de un 
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intento fallido, se decidió contratar al experto Damaris Novoa, 
quien donó sus servicios, para que diseñara un contrato de fidu-
cia, se entrevistara con varias fiduciarias y efectuara la negociación 
que más nos convenía como esal. Damaris Novoa se reunió con los 
asesores y las áreas comerciales de las diferentes fiduciarias para 
lograr la constitución de la fiducia. 

La culminación de este esfuerzo colectivo se materializó el 8 de 
junio de 2021 con la exitosa creación del fideicomiso. Este logro sig-
nificativo se concretó con las firmas en el Contrato del Fideicomiso 
de Administración y pagos por parte del profesor Joaquín Romero, 
actuando como Fideicomitente Gestor, y de Dora Riaño, repre-
sentando a adeun, con la presencia del profesor José Stalin Rojas 
Amaya como testigo. La fundación de este Fideicomiso se inició con 
una donación-aporte de 50 millones,8 una contribución que incluyó 
también una donación a adeun para facilitar su participación en el 
fideicomiso. En este acto, los profesores, liderados por el profesor 
Joaquín Romero en su rol de Fideicomitente Gestor, adquirieron el 
99.6 % de la participación en la fiducia, consolidando así su com-
promiso y liderazgo en este proyecto transformador. 

La creación de una página web fue un requisito esencial para 
el proyecto. Inicialmente, esta tarea estuvo en manos del respon-
sable del proyecto, con un destacado aporte inicial de Mauricio 
Benavides, quien generosamente donó su tiempo y esfuerzo para 
desarrollar la primera versión del sitio. Sin embargo, pronto se hizo 
evidente la necesidad de contar con una experiencia más especia-
lizada para expandir y mejorar la página web. Por ello, se tomó la 
decisión de contratar a J2Cservices, una firma externa que no sólo 
ha prestado sus servicios hasta la fecha, sino que también ha rea-
lizado donaciones en especie, contribuyendo significativamente al 

8 La donación de la familia Romero se extendió más allá de una simple contribución mone-
taria al Fideicomiso. Su donación incluyó también la financiación de un contador durante 
cuatro meses para adeun, demostrando un compromiso integral con el proyecto. Ade-
más, esta familia asumió los costos asociados con la creación de toda la infraestructura 
administrativa y financiera necesaria, y las contrataciones efectuadas. Es importante des-
tacar que, hasta la fecha, ninguno de los recursos de las donaciones recibidas por terceros 
para el Fondo ha sido utilizado en gastos administrativos. Esto subraya el enfoque del 
proyecto en asegurar que todos los fondos donados sean destinados directamente a apo-
yar las necesidades de los estudiantes, maximizando así el impacto de cada contribución. 
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desarrollo de la página en esta nueva fase como Corporación. Este 
paso refleja la evolución del proyecto y la importancia de colaborar 
con expertos externos para alcanzar objetivos más complejos.

La constitución y la operacionalización de la página web para 
captación de donaciones se dio en dos fases. En la primera, se hizo 
un levantamiento y comparación de las características requeridas 
para la página web, considerando las mejores páginas web, en cap-
tación de donaciones a nivel nacional e internacional, de universi-
dades. Una vez llevado a cabo el levantamiento se procedió a su 
implementación. 

La implementación del sistema financiero para captación de 
donaciones fue compleja. Se evaluaron sistemas de captación con 
diferentes tipos de pasarelas. Una vez definida la pasarela y el 
esquema de captación, se estableció una alianza con sectores del 
sistema financiero utilizando las capacidades de programación de 
estos aliados mediante la web de E-Commerce. En esta etapa Mau-
ricio Benavides fue muy importante para implementar las prime-
ras alternativas. Sin embargo, la programación fue muy compleja y 
dadas los diferentes tipos de franquicias, se tenía una muy limitada 
capacidad de obtener donaciones desde diferentes fuentes. 

La solución se dio a través de un cambio tecnológico: los micro-
sitios. Se evaluaron diferentes ofertas de micrositios extranjeros. 
En una búsqueda de ofertas de micrositio en Colombia se encontró 
uno que estaba en proceso de construcción. Fue el micrositio gou 
del Banco de Occidente. Se llegó a un acuerdo con los directivos del 
Banco de Occidente y hasta la fecha la relación ha sido fructífera 
y de beneficio para ambas partes. Los requerimientos del Fondo 
de Apoyo Estudiantil han sido útiles, no sólo para afinar y optimi-
zar nuestra página web, sino también para mejorar la operación 
del micrositio de gou, ubicándolo en condiciones de competencia 
con las internacionales. Ha sido entonces una relación de mutuo 
beneficio y así lo reconoce el Banco de Occidente. Todos los costos 
involucrados en el diseño e implementación de la página web y el 
micrositio de captación fueron asumidos por los profesores. 
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En este proceso fue muy importante la participación y la buena 
voluntad del área de Bienestar de la Facultad de Ciencias Económicas. 
Merece especial reconocimiento Adriana Vanegas, de la fce, quien 
acompañó a los profesores y de forma dinámica llevó a cabo las pri-
meras convocatorias para seleccionar estudiantes.

Una vez constituida la fiducia, se consolidó e institucionalizó una 
estructura tripartita. Por un lado, el área de Bienestar de la fce lle-
varía a cabo las convocatorias y la presentación de los estudiantes a 
apoyar. El grupo de los profesores de la Escuela de Administración 
y Contaduría Pública, ya constituido en forma de Comité Fiduciario, 
junto con el área de Bienestar de la fce, decidirían a qué estudian-
tes se les asignarían los apoyos. adeun expediría los certificados 
de las donaciones obtenidas. La labor de promoción de donaciones 
estaba a cargo del profesor Joaquín Romero como representante de 
los profesores, constituidos como grupo de apoyo. 

A mediados de 2021 la organización ya estaba adecuada para 
comenzar su operación. Las primeras convocatorias se llevaron a cabo 
durante los meses de octubre y noviembre de 2021 y los primeros 
aportes fueron otorgados el primer semestre de 2022. 

Durante los años 2022 y 2023 el sistema funcionó conforme a su 
diseño y se continuaron mejorando los esquemas financieros y admi-
nistrativos de captación. Se otorgaron en ese periodo de tiempo 41 
aportes o apoyos a estudiantes de los tres últimos semestres de la 
Escuela de Administración y Contaduría Pública, con el propósito de 
evitar su deserción por falta de medios para transporte, alimentación 
o elementos académicos, incluidos sistemas de comunicación.

La cooperación por parte de la fce se orientó exclusivamente a 
la convocatoria y presentación de estudiantes, pese a su interés de 
darle un soporte más efectivo al Fondo en términos de comunica-
ciones y personal para mercadeo y comercialización. 

Sin organización no es posible desarrollar exitosamente un pro-
yecto. Durante el año 2023 se contó con asistentes para llevar a cabo 
labores de mercadeo y comercialización. Sin embargo, se requería una 
vinculación laboral más constante para lograr resultados. Es así como 
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se decidió contratar a un asistente, con el soporte monetario de los 
profesores Stalin y Romero, para que comenzará un programa de mer-
cadeo y comercialización estructurado, que se empezó a hacer a media-
dos del año 2023.

Durante este período el aporte monetario de los profesores al 
Fondo para apoyar a los estudiantes fue fundamental. Merece des-
tacarse el profesor Francisco Leal que efectuó un aporte significa-
tivo en un momento crítico de la vida del naciente Fondo. Asimismo, 
los profesores del grupo de apoyo de Escuela de Administración 
colaboraron efectuando donaciones para los estudiantes.

Era indiscutible que los apoyos otorgados hasta la fecha habían 
tenido un impacto sumamente positivo en la vida de muchos estu-
diantes, ayudándoles a realizar sus sueños. Esta constatación for-
taleció su convicción de que el esfuerzo no sólo debía mantenerse, 
sino también expandirse. Así, se definió un objetivo claro y ambi-
cioso: lograr que la Universidad Nacional de Colombia desarrollara 
sus propias capacidades institucionales y organizacionales a nivel 
nacional. Esto se enfocaría en la captación efectiva de donaciones, 
contribuyendo así al cumplimiento de sus objetivos institucionales. 
Este objetivo refleja una visión profunda y un compromiso con la 
mejora continua y el desarrollo sostenible de la Universidad, ase-
gurando que pueda servir de manera más efectiva a su comunidad 
y al país.

La visión establecida era inequívoca: crear una organización den-
tro de la Universidad Nacional de Colombia que encapsulara su esen-
cia y experiencia, una entidad capaz de impulsar el cumplimiento 
de la misión universitaria en sus diversas facetas. Esta organización 
estaría compuesta principalmente por profesores, garantizando que 
su dirección y objetivos estén profundamente arraigados en los valo-
res académicos y principios de la institución. Además, sería esencial 
contar con un apoyo institucional sólido y coherente, un respaldo 
que debería fortalecerse y evolucionar con el tiempo. La organización 
tendría un alcance amplio, abarcando todas las sedes de la Univer-
sidad a nivel nacional, asegurando así una cobertura y un impacto 
integral. Esta visión refleja un compromiso con la creación de una 
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estructura organizacional robusta y adaptativa, capaz de responder 
a las necesidades y aspiraciones de toda la comunidad universitaria.

Presentación ante Rectoría  
y la decisión de la rectora

El miércoles 4 de octubre del año 2023, a las 10:15 a. m., se presen-
taron ante la rectora Dolly Montoya Castaño las acciones desarro-
lladas hasta el momento como iniciativa de los profesores de la 
Escuela de Administración y Contaduría Pública de la Facultad de 
Ciencias Económicas, encaminadas a apoyar económicamente a los 
estudiantes para evitar su deserción.

La propuesta presentada a Rectoría se había discutido también 
con otro grupo de soporte compuesto en su momento por los 
profesores Francisco Leal, Moisés Wasserman y Fernando Monte-
negro. Después de varias reuniones en las que se establecieron con-
versaciones planteando escenarios, este grupo de profesores había 
decidido solicitar la cita a la señora rectora, profesora Dolly Mon-
toya Castaño. Se debe destacar el rol desempeñado por el profesor 
Montenegro en esta etapa: asumió el liderazgo en la consolidación 
e institucionalización del Fondo a nivel nacional y aglutinó volun-
tades en torno a este proyecto. 

La señora rectora, alineada con las políticas ya desarrolladas 
por la rectoría, percibió rápidamente la necesidad crucial de insti-
tucionalizar a nivel nacional el Fondo. En respuesta, presentó una 
propuesta audaz: la creación de una corporación dedicada a llevar 
adelante las actividades que hasta entonces había desempeñado el 
Fondo. 

Para la señora rectora, la iniciativa de crear una corporación no 
sólo era una evolución lógica de las estrategias y programas de ges-
tión académica existentes; también representaba la superación de 
un significativo desafío universitario. Esto era particularmente rele-
vante en el difícil contexto nacional que había enfrentado durante 
los últimos seis años, incluyendo los desafíos impuestos por la 
pandemia del covid-19. La decisión de la rectora subrayaba un 
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compromiso firme con la adaptabilidad y la innovación en tiempos 
de crisis, garantizando así la continuidad y expansión del impacto 
positivo del Fondo en toda la comunidad universitaria. 

Según expresó la rectora, el diseño y la operación del proyecto 
presentado estaban en perfecta sintonía con las iniciativas en las 
que la rectoría había estado trabajando durante los últimos años. 
En este sentido, este proyecto complementaba y concretaba otro 
elemento esencial para el desarrollo de la misión de la universidad. 
Lograba unir eficazmente los aspectos de recepción de aportes para 
el apoyo estudiantil con el objetivo de consolidar a la comunidad 
académica en torno a sus fines misionales. 

La propuesta estaba, por lo tanto, alineada no sólo con el diag-
nóstico previo, sino también con el diseño y los esfuerzos que la 
rectoría había realizado hasta ese momento. Este alineamiento 
estratégico evidenciaba una visión coherente y a largo plazo, refor-
zando la idea de que el proyecto era un paso natural y bien fundado 
en el camino hacia la realización de los objetivos institucionales de 
la Universidad.

El martes 7 de noviembre de 2023, a las 3:00 p. m., se llevó a cabo 
una importante reunión con la intervención de la señora rectora. En 
esta sesión, la rectora realizó una exhaustiva revisión de los elemen-
tos clave que forman la base de la Corporación. Examinó meticulo-
samente los principios esenciales y fundacionales, los estatutos y la 
estructura del patrimonio de la Corporación. Además, evaluó cuida-
dosamente los miembros corporados propuestos, poniendo espe-
cial atención en los órganos de dirección y administración. A partir 
de este análisis detallado, la rectora definió las acciones inmediatas 
a emprender, marcando así un paso significativo en la consolidación 
y el avance de la Corporación. Este proceso demostró un compro-
miso profundo con la rigurosidad y la visión estratégica necesarias 
para asegurar que la Corporación alcance sus objetivos y contribuya 
efectivamente a la misión de la Universidad. En esta etapa merece 
especial reconocimiento el equipo de la rectoría liderado por Luis 
Fernando Giraldo, que apoyó la elaboración de los documentos 
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conducentes a la constitución de la Corporación: a cada problema u 
obstáculo, encontraron una solución. 

El Fondo se encontraba en un punto crucial, listo para evolucio-
nar y transformarse en una Corporación. Esta transición era esencial 
para expandir su habilidad de captar donaciones y para lograr un 
impacto más amplio a nivel nacional, incluyendo todas las sedes. 
La experiencia acumulada hasta ese momento había demostrado 
claramente la importancia de que el mensaje y la iniciativa fueran 
institucionales, emanando directamente de la Universidad. Ade-
más, era evidente la necesidad de contar con recursos adecuados 
y una capacidad organizacional robusta, elementos cruciales para 
diseñar programas de mercadeo efectivos y ejecutar campañas que 
realmente contribuyeran al cumplimiento de la misión del Fondo. 
Esta transformación no sólo representaba un cambio en la estruc-
tura, sino también un paso adelante en la consolidación y amplia-
ción del alcance y la efectividad de la Corporación en su apoyo a la 
comunidad universitaria

Con base en su experiencia y las políticas institucionales, la rec-
tora Dolly Montoya Castaño reconoció la importancia fundamental 
de mantener la esencia de la iniciativa el Fondo. Para la rectora, 
era claro que las acciones orientadas a captar recursos y apoyar 
a los estudiantes no deben considerarse como un juego de suma 
cero entre las diferentes áreas funcionales de la Universidad. En 
su visión, estas actividades no competían entre sí, sino que eran 
complementarias y vitales para el fortalecimiento de la misión uni-
versitaria en su conjunto. 

La rectora Montoya Castaño enfatizó que esta iniciativa debía 
integrarse armoniosamente con las operaciones y los objetivos 
generales de la Universidad, asegurando así que cada contribución 
al Fondo y a la futura Corporación ampliara el impacto y la efectivi-
dad de la institución al apoyar a sus estudiantes. 
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Creación de la Corporación Fondo  
de Apoyo Estudiantil

Con la firma de los estatutos por la rectora el jueves 14 de diciem-
bre, se marcó un hito importante en el desarrollo de la Corporación. 
Para el 31 de diciembre de 2023, se habían alcanzado logros nota-
bles: la Corporación contaba con su propia página web, una cuenta 
para captar donaciones, un mecanismo fiduciario a su nombre, rut, 
una cuenta bancaria; y había recibido la certificación de inspección, 
vigilancia y control por parte de la Secretaría Jurídica del Distrito. 
Además, se registraron el libro de accionistas y las actas ante la 
Cámara de Comercio; y estaba en proceso la solicitud ante la dian 
para obtener el régimen tributario especial y el rub. Cabe destacar 
que el aporte de rotorr también se había efectuado, todo ello sin 
incurrir en costos para la Corporación. 

Este conjunto de logros refleja no sólo el cumplimiento del 
objetivo de tener finalizados todos los aspectos normativos y ope-
racionales básicos para finales del año 2023, sino también la capaci-
dad de la Corporación para planificar eficazmente de cara al futuro. 
Ahora, con estos cimientos sólidos, la Corporación está en posición 
de diseñar una estrategia válida a corto, mediano y largo plazo para 
los primeros seis meses del año 2024. 
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Conclusiones

Este documento ha esbozado las actividades esenciales que faci-
litaron la creación de la Corporación Fondo de Apoyo Estudiantil. 
Se ha demostrado que nada resiste a la construcción de una idea a 
la que le ha llegado la hora. La creación de la Corporación se asienta 
en dos pilares principales. Primero, la habilidad para identificar y 
comprender profundamente la necesidad existente y, a partir de 
ahí, proponer alternativas adecuadas y viables. El segundo pilar es 
el trabajo y la persistencia del grupo de profesores a lo largo del 
proyecto. Esto es, la sinergia entre una visión clara de las necesida-
des y una ejecución efectiva por parte de aquellos comprometidos 
con la misión.

Es importante reconocer que la constitución de la Corporación 
no hubiera sido posible sin la propuesta audaz y la decisiva inter-
vención de la señora rectora Dolly Montoya Castaño, que percibió 
la importancia de un modelo a consolidar. Su decisión no sólo es 
un testimonio de liderazgo colectivo y transformador, sino también 
refleja la efectividad y coherencia de las estrategias y programas 
de gestión académica implementados por la rectoría, demostrando 
un enfoque estratégico y visionario hacia la mejora continua y el 
desarrollo institucional.

Otras consideraciones importantes esbozadas a lo largo o como 
consecuencia de este documento son:

• La creación de la Corporación Fondo de Apoyo Estudiantil 
trasciende más allá de sus funciones básicas, pues incor-
pora elementos esenciales que refuerzan su importancia 
tal como su capacidad para generar cohesión dentro de la 
comunidad académica. 
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• La Corporación es medio de expresión de corresponsa-
bilidad, permitiendo a sus egresados y al país reconocer 
lo que la institución les ha contribuido. 

• La Corporación Fondo de Apoyo Estudiantil juega un 
papel crucial en la realización de un objetivo central de la 
Universidad: atraer y retener individuos con vocación por 
el conocimiento.

• En términos metodológicos, este proyecto se distinguió 
por la adopción de las mejores prácticas en diagnóstico y 
diseño organizacional, apoyándose también en la litera-
tura relevante sobre cambio e influencia organizacional.

• La Corporación Fondo de Apoyo Estudiantil es una emana-
ción directa de la esencia de la Universidad. Su origen se 
encuentra en la iniciativa de los profesores y recibió el res-
paldo de los mecanismos institucionales ya establecidos.

• Factor crucial: el trabajo continuo, comprometido y per-
sistente realizado durante cuatro años, por profesores, 
actuando individual y colectivamente en armonía sis-
témica basada en similitud de principios, valores y una 
visión clara. 

Se confirmó una premisa clave: las acciones dirigidas hacia el 
bienestar de los estudiantes no deben ser vistas como un juego de 
suma cero. Esta perspectiva implica que el trabajo colaborativo y la 
unión de esfuerzos hacia programas u objetivos comunes por parte 
de los distintos sectores de la Universidad deben ser vistos no sólo 
como válidos, sino también como deseables. Es crucial entender 
que estas colaboraciones no representan una competencia o intro-
misión en las responsabilidades individuales de cada departamento 
o área institucional. En cambio, son manifestaciones de un compro-
miso compartido. 

Parece que los hechos sociales se configuran a través de un pro-
ceso en el que confluyen tanto una dinámica sistémica y colectiva 
de fuerzas, como la presencia de individuos capaces de comprender 
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y tomar decisiones informadas; la propuesta y decisión de la rec-
tora fue fundamental.

En este contexto, lo que la señora rectora describe como «liderazgo 
colectivo y transformador» cobra un significado especial. Se trata de 
una forma de liderazgo que reconoce y valora la interdependencia y la 
contribución colectiva, mientras también empodera a los individuos 
para actuar con agencia y discernimiento. Se refleja así la complejidad 
de los procesos sociales y subraya la importancia de un enfoque de 
liderazgo que sea tanto inclusivo, como orientado a la acción.
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