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1. Presentacion y abordaje metodolégico

El documento que se presenta a continuacidon! tiene como objetivo realizar un andlisis de la
implementacién de las lineas estratégicas de liderazgo, incidencia y Estado Abierto del MIC, desde
un enfoque sistémico que dé cuenta de los logros, buenas practicas, desafios y recomendaciones
para su usabilidad y sostenibilidad, todo ello desde el punto de vista de los cambios estructurales?,
relacionales® y transformativos®. Para ello, se utilizé6 una metodologia de teoria fundamentada y un
enfoque sistémico, indagando los cambios estructurales, relacionales y transformativos para cada
una de las lineas estratégicas. Las reflexiones propuestas en este documento obedecen a un estudio
de tipo cualitativo - inductivo, en donde se recogié informacién® primaria y secundaria. A partir de
este analisis se identificaron 14 categorias analiticas®, organizadas en funcién de estos tipos de
cambio, de las lineas estratégicas y una dimensién de integralidad.

El documento estd integrado por seis secciones, comenzando por un contexto y siguiendo con el
analisis de las lineas estratégicas de Liderazgo, Incidencia y Estado Abierto respectivamente. En cada
una se abordan casos de estudio destacados’, una serie de logros y buenas practicas, desafios y
aprendizajes, y adicionalmente recomendaciones para su usabilidad.

Posteriormente, la seccién de integralidad da cuenta de los elementos y rasgos compartidos por las
tres lineas estratégicas, en términos de: 1) lo territorial, que abarca la forma en que un modelo de
involucramiento se adapta a los contextos y a sus formas de gobernanza; 2) los recursos , que
trasciende lo econdmico y se ve movilizado por un liderazgo efectivo desde diferentes actores; y 3)
lo humano, relacionado con el empoderamiento de los actores sociales para la autogestiéon y un
mejor relacionamiento con los tomadores de decisién. Finalmente, una serie de conclusiones que
recogen y plantean una serie de elementos claves para tener en cuenta en futuros escenarios de
réplica o experiencias inspiradas en el MIC. Tanto los resultados particulares de cada linea, como la
apuesta por la integralidad, suponen desafios retadores para que, apalancando los avances
contribuidos por el MIC puedan ser tomados como ingredientes de recomendaciones de
sostenibilidad y usabilidad, es decir, con el que todo proceso participativo debe contar.

2. Contexto

El MIC integrd tres lineas estratégicas para que éstas trabajaran como un engranaje mediante varios
mecanismos®, como lo muestra la Teoria de Cambio:

! Este documento corresponde al Producto No. 4 “Documento Analitico de las Lineas Estratégicas”, en el marco de la
Consultoria de gestidn de conocimiento del MIC, a cargo de la Fundacidn Ideas para la Paz (FIP).

2 Cambios estructurales: los cambios mds evidentes y visibles en politicas, normas, practicas y asignacién de recursos.

3 Cambios relacionales: interacciones entre distintos actores; la calidad en las conexiones y la comunicacién entre las
personas; y las dinamicas de poder en la distribucién de la toma de decisiones, la autoridad y la influencia.

4 Cambios transformativos: en las creencias, los habitos de pensamiento, y suposiciones profundamente arraigadas.

5 Se recogieron voces de 9 personas (6 entrevistas semiestructuradas y 3 conversaciones abiertas) que estuvieron
acompanfiando los procesos desde diferentes roles (implementadores, coordinadores de equipos, lideres juveniles y
miembros de ONG), asi como los datos provenientes de 90 documentos aportados por la Fundacion Corona. Se organizo,
sistematizé y codificé con el software Atlas.ti, mediante codificacién intencionada.

6 Estas categorias pueden ser consultadas en el Anexo No. 1 “Tabla de Categorias Analiticas Emergentes Analisis Lineas
Estratégicas”.

7 Liderazgo Colectivo en Yumbo en Liderazgo; Iniciativa de Dialogo Territorial (IDT), Agenda Ciudadana Territorial (ACT) y
Marea Digital para Incidencia; las plataformas Ciudatos, A Tu Servicio y el modelo de Yumbo Abierto para el caso de Estado
Abierto.

8 Ver Anexo “Teoria de Cambio y Mecanismos” donde se puede ver la versién extendida que detalla cada uno
de los mecanismos y productos desarrollados entre el 2019 y el 2025.
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Teoria de Cambio del Modelo de Involucramiento Ciudadano- Fundacion Corona (2019-2025)

Problema / Existen limitaciones del esquema tradicional de participacion ciudadana, cuyos mecanismos no
Necesidades transforman la relacion entre ciudadania e instituciones publicas, generando desconfianza, baja
incidencia y escasa sostenibilidad en los procesos participativos.
Debilidad organizacional Limitaciones en uso y Falta de: voluntad politica,
en: planeacion, efectividad de: rutas, coordinacion institucional y
capacidades mecanismos de incidencia, politicas efectivas de acceso a la
administrativas y liderazgo datos y espacios de informacion, con bajo
de agendas. participacion. cumplimiento en transparencia.
L
f
C lad de interaccién horizontal
'nten/encién/ e Escuela de Diélogo iudades y gobierno
Lineas Territorial
Estratégicas ® Talleres de Liderazgo
LIBIE y LISA ® Escuela IP+GA
* Fortalecimiento de OBC e Ciudatos
* Taller JAC * Yumbo Abierto
® Colectivo Territorial
Yumbefio i
INVOLUCRAMIENTO
CIUDADANO
Capacidad de generar procesor Capacidad de respuesta institucional frente
efectivos de incidenda a mecanismos y dermnandas ciudadanas
* Accion Ciudadana Territorial
* Acciones Ciudadanas Juveniles
® Iniciativa de Dialogo Territorial
* Marea Digital
* DeliberaTura
* Co-creacion de Prototipos
* BuenaV. Y Yumbo CémoVamos
* Encuentros ciudadanos BGA
* ATu Servicio Bogota
\ J
Y
Objetivos Institucionalizar )
; Incrementar la Consolidar una
Esperados Fortalecer mecanismos . . i
; 7 capacidad ciudadania
capacidadesy estables de dialogo, i gmiliczs .
5 SN institucional de informaday
practicas de participacion e
. . s : respuesta, apertura empoderada, con
liderazgo colectivo y incidencia, que : :
. y transparencia, competencias para
corresponsable, integrena la i 2
. . , asegurando que las exigir rendicién de
capaces de articular ciudadania en la R
. L instituciones sean cuentas, usar
actores diversos y toma de decisiones : : :
: receptivas, evidenciay
sostener procesos y garanticen : -
BN P 3 ; confiablesy participar en la co-
de accion publica continuidad mas alla .,
; : responsables frente creacion de
conjunta. de los ciclos . . i
2z a la sociedad. soluciones publicas.
politicos.
Impacto Un nuevo paradigma de gobernanza democratica donde la ciudadania acttie como

coproductora del valor publico, los liderazgos sean corresponsables, y la interaccion Estado-
sociedad se base en la confianza, la transparencia y la incidencia efectiva

Fuente: Diagrama elaborado por Fundacidn Ideas para la Paz con insumos de Fundacidn Corona, 2025
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Su hipdtesis causal consistia en que si el Modelo de Involucramiento Ciudadano fortalece los
liderazgos ciudadanos, genera mecanismos de incidencia para promover la rendicidén de cuentas y
la construccion colectiva de la agenda publica, fortalece la interaccion de doble via entre ciudadania
organizada, actores publicos, privados y de la sociedad civil bajo principios de gobierno abierto,
entonces los territorios serdn un escenario donde la ciudadania informada se apropia de los asuntos
publicos, las instituciones responden a las solicitudes ciudadanas, generando confianza en la
efectividad de la participacion y en los procesos de toma de decisiones publicas (Movilizatorio y
Fundacién Corona. s/f).

Con la linea de Liderazgo, se buscd fortalecer conocimientos, habilidades y capacidades individuales
y colectivas, siendo el desarrollo de competencias basicas, emocionales y ciudadanas un enfoque
que, desde el comienzo, marcé la pauta para el trabajo colaborativo entre los implementadores y la
ciudadania. Con el paso del tiempo, la linea pasoé de tener un énfasis en las capacidades humanas a
un liderazgo transformacional y, posteriormente, se consolidé como un liderazgo publico, con una
visidn multiactor y estratégica, incluyendo la capacidad de autogestion comunitaria para la
incidencia (Fundacidon Carvajal y PUJ, 2024).

Con lalinea de Incidencia se buscé fortalecer la capacidad de los ciudadanos organizados para influir
en la toma de decisiones publicas y fortalecer la gobernanza, mediante el didlogo y el
relacionamiento directo con las instituciones sobre la base de un liderazgo ciudadano efectivo capaz
de generar respuesta institucional, transparencia y rendicién de cuentas (accountability).

Finalmente, con Gobierno Abierto se planted la importancia de transformar los marcos
institucionales existentes (basados en un modelo tradicional de arriba hacia abajo) para promover
la transparencia, la participaciéon y la rendicion de cuentas desde las instituciones hacia la
ciudadania, mediante procesos de construccion colectiva mas horizontales y a partir de mecanismos
de didlogo basados en el reconocimiento de las necesidades de las poblaciones y de los territorios,
generando asi elementos para pensar en una innovacién publica transformadora, incluyente y
participativa (Ibid.).

Bajo este marco, al principio se pensé como un modelo de Gobierno Abierto que apostaba por la
gobernanza multiactor y la transformacion territorial desde una mejor relacion entre la ciudadania
y las instituciones publicas. Conforme se fueron desarrollando los mecanismos y se fue mejorando
la confianza entre los actores, se propuso que el modelo fuera pensado mas desde el Estado Abierto,
en tanto la corresponsabilidad, la transparencia, la rendicién de cuentas y la participacion ciudadana
debia estar no solamente a nivel de gobierno y toma de decisiones, sino también a nivel de asuntos
relacionados con lo legislativo y lo judicial.

En sintesis, el fortalecimiento del liderazgo fue la base, el motor que permitié a los individuos y
organizaciones poner en marcha sus capacidades humanas, técnicas y organizativas para ejercer
incidencia en lo publico. Asi, a través de mecanismos innovadores de participacién ciudadana se
logré influir en decisiones y en politica publica, reforzando una interaccién de doble via (ciudadania
—institucionalidad) que puso sobre la practica un modelo de Estado Abierto basado en la confianza,
la corresponsabilidad, la transparencia, la rendicién de cuentas y el impulso de mecanismos
tecnoldgicos e innovadores para identificar intereses comunes y facilitar la toma de decisiones
conjuntas.
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3. Liderazgo

Dentro de la teoria de cambio del MIC, la linea de Liderazgo se estructura en tres acciones
interdependientes: el fortalecimiento del lider individual, el fortalecimiento organizacional y el
encadenamiento. Esta Ultima constituye el eje articulador, pues conecta los aprendizajes y
capacidades adquiridas en los niveles individual y colectivo con la generacion de propuestas
concretas frente a problematicas locales (Pontificia Universidad Javeriana Cali, 2024). El
encadenamiento no se limita a sumar esfuerzos, sino que los integra en un proceso que traduce la
formacion en incidencia efectiva, funcionando como un puente entre la capacitacion y la accién
publica. Su éxito depende de la acumulacién previa de capacidades y del reconocimiento del
potencial ciudadano para movilizarse y organizarse colectivamente, convirtiéndose asi en un paso
clave dentro de la teoria del cambio del MIC.

3.1. Logros y buenas practicas

3.1.1. Conceptualizacion del liderazgo publico

El Modelo de Involucramiento Ciudadano (MIC) ha desarrollado una conceptualizacion del liderazgo
entendida como un proceso en evolucion que transitd desde el liderazgo transformador, pasé por el
liderazgo orientado a lo publico y llegd a consolidarse en el liderazgo publico colectivo. En sus
primeras fases, con proyectos como Hacia Alld Vamos | y Il, se promoviéo un liderazgo
transformacional cuyo propdsito era fortalecer capacidades mas avanzadas para transformar las
dinamicas territoriales con diferentes actores (Forero, 2025). Sin embargo, este modelo reveld
limitaciones importantes, pues tendia a centrarse en la figura del lider individual y prestaba menor
atencidn a los procesos grupales

Para superar esas barreras, en 2021 surgié el concepto exploratorio de liderazgo orientado a lo
publico. Esta visién fue difundida en 2022 a través de un episodio del podcast Voces, presentado por
Daniela Matiz con Camilo Recio (2022), en el que se describid al liderazgo como la “columna
vertebral para que todo el modelo funcione”, enfatizando la necesidad de transitar de lo individual
a lo colectivo mediante corresponsabilidad e inclusién de multiples sectores. Dos afios después, en
2024, esta transicion alcanzé un nuevo nivel de consolidacion. Se definié el liderazgo publico como
“fenédmeno relacional, incluyente y corresponsable, orientado a movilizar grupos, personas y
comunidades de distintos sectores hacia la generacién de valor publico” (Forero et al., 2023, p.60)°.
Ademas, Nataly Méndez (2024) en un episodio de podcast llamado Liderazgo publico ¢Qué es, qué
no y por qué es importante?, identificd cinco enfoques de liderazgo (carismatico, transaccional,
transformacional, distributivo y colaborativo), sefialando los dos ultimos como los mas afines al
caracter colectivo. Entre 2022 y 2024, el MIC pasd de una nocidn en construccion a una definicion
formal y académica, dejando atras la figura del lider individual carismatico y consolidando el
liderazgo como un proceso colectivo, distribuido, relacional e incluyente.

3.1.2. Implementacion de mecanismos que transforman los liderazgos individuales en colectivos,
visto desde el caso de Yumbo

La evolucién conceptual del liderazgo tuvo un correlato directo en Yumbo, donde el programa
Participa + Yumbo permitié traducir estos enfoques en practicas concretas. El objetivo central fue
“contribuir al mejoramiento de la gestidn publica a través del empoderamiento, la cooperacidny la

9 Esta definicidn surge de una investigacion conjunta entre el MICy la Escuela de Gobierno de la Universidad de los Andes,
sustentada en la revisidn de cerca de 100 textos académicos y entrevistas a expertos en economia, derecho, psicologia,
ciencia politica y sociologia.
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incidencia de actores civicos, empresariales y politicos para crear valor publico” (NIMD, 2021, p.1).
La Escuela de Diadlogo, Innovacion y Liderazgo (EDIL) fue el punto de partida, incorporando un
madulo especifico sobre liderazgos adaptativos y colectivos en contextos de vulnerabilidad.

Escuela de formacion de lideres para crear propuestas que resuelvan problematicas locales. Con un enfoque
multi-actor

EDIL

Este proceso formativo fortalecié competencias civicas y politicas, consolidd habilidades en liderazgo
publico y dio paso a la construccién de la IDT y la ACT.

Metodologia de didlogo y soluciones en primeras fases del ciclo de politicas publicas. Priorizé aumento
de homicidios en jévenes con base en datos de Buenaventuray Yumbo Coémo Vamos y entrevistas.
Metodologia de agendas ciudadanas (educacidn, cultura, convivencia y generacion de ingresos). Hoja
ACT de ruta y plan estratégico territorial construido entre Estado y sociedad civil. Elaborado con base en
los insumos de EDIL, IDT y Yumbo Cémo Vamos.

Colectivo | Espacio de gobernanza colaborativa encargado de coordinar y dinamizar la hoja de ruta estratégica
Ciudadano |definida. Propuesto al finalizar la implementacion de EDIL, IDT, ACT y las Plataformas YA en Yumbo.
Yumbefo

IDT

“Todo ese proceso, de ver una misma preocupacion y focalizarnos en la misma, fue ayudando a
fortalecer esas herramientas (...) para comunicarnos asertivamente, que es de los retos mds complejos
al momento de trabajar en el liderazgo comunitario” (Entrevista a participante de EDIL Yumbo y actual
miembro de Colectivo Ciudadano Yumbefio, 2025)

El encadenamiento en la linea de liderazgo del MIC; incluyendo EDIL (formacién, 2021), IDT (co—
creacion, 2022), ACT (agendamiento e incidencia, 2023) y desembocando en el Colectivo Ciudadano
Yumbefio que se puede ver como la institucionalizacién social del liderazgo publico (2024); opera
como un “puente” que traduce capacidades individuales y organizacionales en acciones incidentes
reales. Este transito escalonado no se limita a sumar piezas: reordena el sentido del liderazgo. La
EDIL mueve el foco de “el lider y sus rasgos” a competencias para lo publico (liderazgos adaptativos
y colectivos), las IDT desplazan la conversacién de “ideas individuales” a prototipos colectivos de
politica, la ACT convierte ese trabajo en mandatos ciudadanos priorizados, y el Colectivo fija una
estructura permanente y multiactor que articula sectores publico, privado y comunitario para
movilizar recursos y orientar la accion compartida (TerritoriA et al., 2025). En esa secuencia, el
liderazgo deja de ser atributo personal para asumirse como proceso relacional, distribuido e
incluyente que genera valor publico.

“quitarse como esa idea de la cabeza 'que el liderazgo es una sola persona, mandando o adelante’,
sino que somos todos como un engranaje trabajando y aportando cada uno para que funcione.”
(Entrevista a participante de EDIL Yumbo y actual miembro de Colectivo Ciudadano Yumberfio, 2025)

3.1.3. Cambios Transformativos

Ese cambio de modelo mental se ejemplifica con los Convites Ciudadanos®® y el Festival ComuniDar
gue muestran que el Colectivo construyd una “narrativa identitaria sélida, emocional y colectiva”
(Forero et al., 2023, p.261) que habla desde el “nosotros”, reencuadrando el territorio: de la
desesperanza (“no nos escuchan”) a la posibilidad (“Yumbo si puede contarse distinto”; “En Yumbo,

10 Fueron espacios de encuentro y didlogo desarrollados durante siete meses para la conformacién del Colectivo
Ciudadano Yumberio. Su propésito fue motivar la participacion activa, recoger aportes de los asistentes, formular retos y
soluciones de manera participativa y alinear expectativas. (Forero et al., 2023)
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hay una fuerza poderosa que late en cada rincén: la comunidad”) (Forero et al., 2023, p.172). Esta
narrativa no es cosmética: habilita pertenencia, compromiso y cooperacion, y desplaza el imaginario
del lider individual carismatico hacia la capacidad de una red para acordar rumbos y sostener
acciones. En términos de teoria del liderazgo, el Colectivo materializa el giro desde tradiciones
funcionalistas centradas en el individuo hacia enfoques distribuidos, colaborativos y constructivos,
donde la influencia emerge de la identidad compartida, la organizacion y la ideologia del grupo.

La arquitectura organizativa del Colectivo refuerza esa mentalidad colectiva. Se estructura con
grupos de trabajo transversales (movilizacidn de recursos, gobernanza, comunicaciones, gestion de
conocimiento) y una gobernanza tipo “Juntanza de la confianza”: decisiones por consenso,
horizontalidad y corresponsabilidad. Esta practica encarna el principio de que “uno mas uno es mas
que dos”: el valor no esta en la suma de agendas individuales, sino en la sinergia.

"se genera esta sinergia muy linda de 'Ah, uno de los compafieros quiere hacer cierta actividad, pero
él no tiene como conocimiento profundo o un lugar donde hacerla'. Otro compaiiero le dice, 'Ah, yo
tengo el conocimiento’, otro le dice, 'Ah, yo conozco un lugar, yo hablo con el duefio y ahi
organizamos'. Entonces se crea como esa dindmica de un grupo conjunto de muchos otros grupos"
(Entrevista a lider social participante de AAB, 2025)

La consigna de movilizar recursos priorizando activos locales, la adopcion de metodologias de disefio
participativo y la invitacion abierta a “sumar, construir y sofiar en comun” muestran que la agencia
ya no se deposita en una persona visible, sino en comunidades capaces de coordinarse, aprender y
decidir juntas.

Estos aprendizajes colectivos dieron paso a transformaciones mas profundas en el fortalecimiento
de liderazgos transformativos socioculturales!. En Yumbo, la recuperacién de la identidad local se
expresd en productos culturales como libros, teatro, cine y propuestas de museo comunitario, que
funcionaron como vehiculos para resignificar la historia y reforzar la cohesién comunitaria. En
Buenaventura, los debates ciudadanos generaron una ciudadania mas critica y reflexiva, capaz de
cuestionar inercias verticales y proponer alternativas desde lo colectivo.

La integracion de enfoques diferenciales para mujeres y poblaciéon LGBTIQ+ amplié el alcance del
liderazgo publico, al reconocer y valorar sus identidades como insumos legitimos para la accién social
y politica. Estas transformaciones se materializaron en metodologias de didlogo y cocreacién que
permitieron a los actores pasar de ser espectadores para convertirse en cocreadores de soluciones,
superando légicas clientelistas y verticales. El resultado fue la consolidacién de nuevas formas de
relacién basadas en la confianza, la dignidad y la inclusion, en las que el valor publico se construye
desde la diversidad y el trabajo corresponsable.

11 El equipo investigador de la FIP (2025), que ha realizado este analisis, entiende esta categoria analitica como aquellos
procesos mediante los cuales se desarrollan y cualifican competencias de liderazgo a nivel individual y organizacional,
promoviendo practicas de direccion y gestion que favorecen el trabajo colectivo. Integra la dimensién de liderazgos
transformativos, entendidos como formas de liderazgo relacionales y corresponsables que buscan impulsar cambios en
las dinamicas organizativas y comunitarias, y la dimension sociocultural, que reconoce la influencia de los contextos
histéricos, sociales y culturales, asi como la diversidad de identidades y grupos poblacionales, en la manera en que se
configuran y ejercen estos liderazgos.
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3.1.4. Cambios estructurales

En Yumbo y Buenaventura, la optimizacién y movilizacién de recursos!? se consolidaron como uno
de los cambios estructurales mas relevantes de la linea de liderazgo del MIC, al pasar de ser una
habilidad técnica individual para convertirse en una competencia compartida y colectiva. En la
practica, esto significé ampliar los procesos formativos (que inicialmente se enfocaban en integridad,
empatia, resolucion de conflictos y toma de decisiones), hacia la gestién estratégica de recursos:
acceso a fondos, planificacion de equipos, movilizacién financiera y en especie, y mecanismos de
transparencia y control. Como explicé un participante,

“todas las personas que hacen parte del mismo Colectivo han venido gestando diferentes procesos
comunitarios autogestionables (...) cada uno de los participantes también representa un recurso
porque cada uno trae consigo mismo su propia experiencia y mds alld de la experiencia, todos los
recursos fisicos, personales, naturales que puedan traer desde sus organizaciones” (Entrevista, 2025).

este proceso también promovié la autosuficiencia y el uso de metodologias innovadoras como el
design thinking, consolidando la movilizacion de recursos como un eje del liderazgo colectivo.

En Yumbo, el Colectivo Ciudadano Yumbefio definié como objetivo “gestionar y movilizar recursos
priorizando activos locales” y lo materializd en experiencias como el Festival ComuniDar, que reunid
a mas de 150 personas y recaudd $1,635,250 de utilidad mediante donaciones y actividades
comunitarias. (Forero et al., 2023)*3. En paralelo, algunas fundaciones recibieron apoyo contable, lo
gue muestra la apropiacion de herramientas técnicas para la gestion financiera. En Buenaventura, la
Alianza Activa impulsé una movilizacién financiera y en especie sin precedentes (Centro Nacional de
Consultoria S.A, 2024), acompafiada de practicas de filantropia comunitaria como ollas comunitarias
y préstamos de casas (Baez-Silva et al., 2024). A esto se sumaron prototipos de control y
transparencia como la plataforma Marea Digital, y herramientas técnicas como el “Termémetro de
monitoreo de obras” y el “Tablero digital del PAE”14.

12 E| equipo investigador de la FIP (2025), que ha realizado este analisis, entiende esta categoria analitica como aquellos
procesos mediante los cuales los liderazgos y las organizaciones sociales gestionan, atraen y administran recursos
financieros, humanos, materiales y de conocimiento, dando uso a los activos disponibles en el territorio y articulandose
con distintos actores para llevar a cabo sus proyectos y acciones colectivas. Incluye tanto las estrategias de movilizacion
de apoyos externos como los mecanismos de organizacidn y uso eficiente de los recursos existentes, asi como las practicas
que permiten su distribucidn, formalizacidn y sostenimiento en el tiempo.

13 El Festival ComuniDar fue la primera accidon colectiva del Colectivo Ciudadano Yumbefio y un hito de visibilidad y
movilizacion social. Aunque la participacién fue variable y evidencié desafios en gobernanza y colaboracion, dejo
aprendizajes clave y la recomendacién de consolidarlo como un evento peridédico de cultura civica, proyectando al
colectivo como referente local de participacién y memoria viva.

14 Los prototipos “Termémetro de monitoreo de obras” (también llamado Obras Abiertas Buenaventura) y el “Tablero
digital del PAE” (también conocido como Nutritura: Sabortura) fueron disefiados en Buenaventura como herramientas
digitales de control social y transparencia (Alianza Activa Buenaventura y Disefio Publico, 2023; Hurtado & Olmedo, 2024).
Ambos surgieron en un taller virtual multiactor de prototipado realizado durante el quinto afio fiscal de la Alianza Activa
Buenaventura (AF2023, octubre de 2022 — septiembre de 2023). El Termédmetro de monitoreo de obras busca facilitar el
seguimiento a proyectos de infraestructura del distrito, mostrando grificamente el avance de ejecuciéon (como
semaforo/termometro) e incorporando porcentaje de ejecucidén presupuestal, reportes de interventoria, informes de
control interno, espacio de PQRSD, fotografias y mapas. Se proyecté su socializacion comunitaria en diciembre de 2024.
Por su parte, el Tablero digital del PAE se centra en la contratacién y entrega del Programa de Alimentacion Escolar,
integrando informacién de SECOP y la Bolsa Mercantil, datos nutricionales de los proveedores y encuestas de satisfaccion
a padres y estudiantes. Ambos prototipos quedaron formalmente respaldados con la aprobacién del Acuerdo No. 15 del
30 de noviembre de 2023, que adoptd el Modelo de Innovacion Publica y Gobierno Abierto para Buenaventura (Concejo
distrital de Buenaventura, 2023). Dicho acuerdo fue sancionado por la Alcaldesa Ligia del Carmen Cordoba Martinez el 23
de mayo de 2024, institucionalizando el marco de estas herramientas (Concejo Distrital de Buenaventura, 2024). En
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3.1.5. Cambios relacionales

El encadenamiento no solo mejora “cémo” se implementan proyectos; redefine “quién” lidera y
“para qué”. El liderazgo publico deja de agotarse en el ambito individual (aunque parte de él) y se
explica desde procesos y practicas: dialogar, prototipar, decidir por consenso, movilizar recursos y
comunicar con una voz colectiva. El resultado es un cambio de las dinamicas de poder y lo
organizativo: de la fragmentacion a la cohesion; de la dependencia del “lider” a la capacidad
instalada en redes; de la queja a la incidencia sostenible basada en confianza, identidades
compartidas y cooperacién multiactor. El alcalde Alexander Ruiz y actores locales validan esta
articulacién multiactor; entrevistas reportan apropiacion ciudadana y participacién juvenil

sostenida.

En paralelo, en Buenaventura, en un contexto de baja confianza e inercias verticales, el
encadenamiento entre EDIL e IDT impulsé practicas colaborativas como los prototipos de politica (p.
ej., Aprender Emprendiendo), confirmando que el modelo también cambia narrativas en entornos
complejos: del “no se puede” a “podemos si lo hacemos juntos”.

La evidencia esta en la creacidn de redes de colaboracion (como las que surgieron entre lideres
sociales en Buenaventura o en el Colectivo Ciudadano Yumbefio en Yumbo), en los espacios de
didlogo y cocreacion de politicas publicas que fortalecen la interlocuciéon entre ciudadania y
gobiernos, y en la formalizacién de alianzas que convierten relaciones espontaneas en estructuras
organizadas y sostenibles. Este proceso de cambio en las alianzas, colaboracién multiactor y
diferencial® se dio a través de la practica continua de mesas técnicas, iniciativas de didlogo territorial
y metodologias participativas que ayudaron a superar la desconfianza, integrar actores diversos y
consolidar un sentido de pertenencia compartido. En conjunto, estas transformaciones relacionales
muestran que el liderazgo dejo de ser una practica aislada para convertirse en un tejido de relaciones
horizontales capaz de sostener agendas colectivas y habilitar la incidencia en normas y politicas
publicas.

3.2. Desafios y aprendizajes

La linea de liderazgo enfrenta debilidades que limitan su sostenibilidad y alcance: la falta de recursos
econdmicos restringe la participacién de lideres, sobre todo de bajos ingresos, cuya labor no es
remunerada y compite con empleos (Centro Nacional de Consultoria S.A., 2024). Segun el
documento Los liderazgos y la gobernanza en los municipios PDET de la FIP (2024)'°, el 67 % de los
lideres financia sus organizaciones con recursos propios, de acuerdo con la Encuesta de Gobernanza
2022-2023 aplicada a 4.809 lideres en 35 municipios PDET. El estudio indica que la busqueda de

paralelo, aunque Yumbo no desarrollé estos mismos nombres de prototipos, si trabajé en una linea semejante con un
prototipo de estrategia de transparencia activa, construido en talleres presenciales del 17 al 19 de noviembre de 2021 en
la Universidad del Valle — sede Yumbo, con participacidn de ciudadania, lideres comunitarios, empresarios y funcionarios
municipales. (Fundacién Corona, 2021)

15 El equipo investigador de la FIP (2025), que ha realizado este anlisis, entiende esta categoria analitica como los procesos
de articulacién entre actores de distintos sectores —comunidad, instituciones publicas, sector productivo, academia y
cooperacion internacional—, en los que se establecen asociaciones y formas de trabajo colectivo orientadas a objetivos
comunes. Integra dos dimensiones: la colaboracion multiactor, vinculada al intercambio de recursos, conocimientos y
experiencias mediante relaciones horizontales y de cooperacion; y el enfoque diferencial, que reconoce las
particularidades de diversos grupos sociales y sus contextos.

16 Este informe parte del estudio Lideroscopio de la Fundacién Origen, se basa en la Encuesta de Gobernanza 2022-2023
(24.488 personas, 4.809 lideres en 35 municipios), que reveld que el 67 % de las organizaciones subsiste con recursos
propios. Se complementd con el sondeo Pulso a Lideres y el instrumento Yo Confio, que aportan informacidn sobre riesgos
y niveles de confianza entre actores locales.
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financiacién es la actividad principal para el 35 %, mientras solo el 28 % accede a donaciones y el 14
% a subsidios estatales, evidenciando la escasez de capital semilla y la dependencia de la autogestion
o apoyo externo. A ello se suman dificultades de articulacidn entre sectores publico, privado y social,
divisiones politicas entre lo urbano y lo rural, baja participacion privada mas alla del financiamiento,
tensiones por intereses divergentes y falta de transparencia, asi como resquemor inicial hacia la
cooperacidn internacional.

En paralelo, la conceptualizacion del liderazgo publico sigue siendo dificil de medir (Forero et al.,
2023), lo que obstaculiza evaluaciones profundas; ademads, la baja participacion juvenil compromete
el relevo generacional y muchas organizaciones no alcanzan autonomia suficiente. Si bien se ha
avanzado de lo individual a lo colectivo, persiste la dependencia de liderazgos personales, hoy
desgastados, que plantean la necesidad de formacidn de formadores para transferir conocimientos
a quienes no han hecho parte de todos los mecanismos del encadenamiento. La saturacidn por
capacitaciones sin acompafiamiento practico genera desgaste y los lideres demandan mas capital
semilla que talleres; también se requieren estrategias para visibilizar y reconocer logros en el
territorio, de manera que la narrativa colectiva no quede restringida a los participantes directos.

A nivel sistémico, la dependencia de financiacién externa y la distorsidn de agendas al cierre de
programas han derivado en dificultades para la sostenibilidad de los procesos. Se reporta que
algunos lideres al llegar a cargos formales se vuelven inaccesibles, debilitando el vinculo con sus
bases. En términos de la implementacion la reduccién del equipo de comunicaciones recargd a
lideres con tareas operativas y algunos ciclos formativos, como Marea Digital, quedaron inconclusos
por fronteras invisibles y bajo interés en tecnologia civica limitando impactos y continuidad.

3.3. Recomendaciones para la usabilidad

Una primera recomendacién para futuros implementadores es reconocer que el encadenamiento es
el eje articulador de la linea de Liderazgo: un puente que conecta la formacién con la accién
colectiva. Esto implica disefar procesos escalonados con fortalecimiento individual, fortalecimiento
organizacional y desembocando en acciones colectivas, donde los principios de formacién
contextualizada, cocreacidn, consenso y corresponsabilidad se adapten a cada territorio.

La experiencia muestra que el transito no es automatico: requiere sostener metodologias
participativas que promuevan confianza y permitan convertir aprendizajes en agendas colectivas. Asi
ocurrié con mecanismos como EDIL, IDT o ACT, cuya replicabilidad no radica en la copia de formatos,
sino en mantener los principios y adaptarlos a las dindmicas locales. En este sentido, las
recomendaciones sefialan también la necesidad de optimizar y movilizar recursos: mayor inversion,
capital semilla y cofinanciacién para liderazgos (especialmente juveniles) gestidon eficiente del
presupuesto. lgualmente, se subraya la importancia de dar recursos a los liderazgos desde mitad del
proceso, con acompafiamiento y seguimiento, para fortalecer su autosuficiencia.

El segundo aprendizaje es que la usabilidad del modelo depende de una lectura fina del contexto
territorial. La EDIL en Yumbo y Buenaventura tuvo el mismo disefo, pero resultados diferentes: en
Yumbo, la Agenda Ciudadana Territorial impactd directamente en el PDM 2024—-2027 con propuestas
como Basura Cero, bilingliismo y empleabilidad, gracias a un entorno politico mas estable y
articulado. En Buenaventura, en cambio, la herencia del Paro Civico, la violencia juvenil y la baja
confianza institucional limitaron la incidencia directa, pero habilitaron practicas innovadoras como
los Concejos a la Calle, incluso en zonas rurales como Cisneros, Ladrilleros, Juanchaco y Puerto
Merizalde. La leccién es que no hay instrumentos universales, sino principios adaptables a
condiciones locales.
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Agui se destacan recomendaciones adicionales: articular sectores (publico, privado, social, educativo
y comunitario), involucrar empresarios en espacios de didlogo para superar estigmatizaciones,
extender el trabajo a grupos de base como Juntas de Accion Comunal, cerrar la brecha digital
mediante alianzas con proveedores de internet, y crear incentivos para funcionarios que promuevan
transparencia y rendicién de cuentas.

Finalmente, la sostenibilidad de los liderazgos colectivos requiere integrar dimensiones culturales y
diferenciales. En Yumbo, experiencias como los Convites Ciudadanos y el Festival ComuniDar
fortalecieron la identidad local a través de expresiones culturales; en Buenaventura, los debates
comunitarios impulsaron una ciudadania mas critica y reflexiva. Estos aprendizajes evidencian que
el liderazgo también se construye desde narrativas identitarias, expresiones artisticas vy
reconocimiento de diversidades como mujeres, jévenes y poblaciéon LGBTIQ+.

Desde los mismos liderazgos, se propone implementar figuras como los gestores de transformacion
que se han impulsado por la Alcaldia de Yumbo:

“Nosotros precisamente desarrollamos, aparte de los consejos comunitarios obligatorios que hay,
siempre estamos a disposicion para hacer las reuniones de consejo de gobierno al barrio,
descentralizamos la administracion, desarrollamos la estrategia de gestores de transformacion, que
es sacar la institucionalidad de cuatro paredes al territorio y poder escuchar a la comunidad”

En paralelo, se insiste en que los lideres requieren no solo formacidn sino reconocimiento publico y
resultados tangibles que mantengan la motivacion. Para futuros implementadores, la usabilidad del
modelo implica abrir espacio a expresiones culturales, seguir trabajando metodologias de co-
creacion y trabajar como parte explicita del disefio los enfoques diferenciales que mantengan la alta
participaciéon de mujeres.

Tabla No. 1 Sintesis sobre liderazgo

movilizacién de
recursos

thinking.

Tipo de Categoria Logros/contribuciones Desafios Recomendaciones:
cambio analitica Sostenibilidad y
sistémico réplica
Movilizacién de recursos Desconexidn de Inversion y
como competencia lideres convertidos cofinanciacién
colectiva, integrada en en funcionarios y sostenida
EDIL, IDT y ACT. dependencia de
Autosuficiencia financiamiento
organizacional fortalecida externo
Estructural Optimizacién y con contabilidad y design

Colectivo Ciudadano
Yumbeiio movilizé 150
participantes recaudando
dinero.

AAB impulsé una
movilizacién de recursos
comunitarios.

La falta de recursos,
equipos y cohesion
politica limita la
coordinacién y
reduce el impacto
de las
movilizaciones.

asignar recursos con
acompafiamiento
para fortalecer la
autosuficiencia de los
liderazgos juveniles.

Se crearon Marea Digital,
y otros pilotos para
fortalecer la transparencia
y el control ciudadano

Interrupcion de
ciclos y poco interés
en tecnologia civica
limitan el uso de
plataformas.

Garantizar formacién
continua y cerrar
brecha digital con
alianzas tecnoldgicas.
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sobre el uso de los
recursos territoriales.

transformativos
socioculturales

teatro, cine y museo
comunitario.

logros debilita la
narrativa de las
nuevas relaciones.

Debates en Buenaventura
fortalecieron ciudadania
critica.

Saturacion de
capacitaciones sin
acompafiamiento

Relacional Alianzas, Alianzas estratégicas entre Participacion Impulsar articulacién
colaboracion sectores fortalecieron empresarial multiactor y rol
multiactory agendas colectivas y su reducida a aportes, empresarial mas alla
diferencial sostenibilidad en lo sin presencia en del financio.

publico. decisiones.

Redes y mesas de didlogo Poca juventud y Formacién para
articularon comunidad, lideres con relevo, difusién y
empresas y autoridades dificultades para resolucion de

en estructuras resolver conflictos. conflictos.
sostenibles.

Integrar mujeres, LGBTIQ+, Baja visibilidad de Disefiar con enfoque
rurales y empresarios logros debilita la cultural y diferencial,
fortalecid ciudadania narrativa. aprovechando
inclusiva. liderazgo femenino.

Transforma Fortalecimiento Yumbo reforzé identidad y La poca Impulsar formacion

tivo de liderazgos cohesién con libros, visibilizacién de de largo plazo con

teoria, practicay
formadores,
ampliando
convocatoria a
jévenes y ruralidad.

limita convertir
aprendizajes en
prototipos
sostenibles.

Didlogo y co-creacién
redujeron incentivos
clientelistas y
promovieron
corresponsabilidad

Relaciones de confianza,
dignidad e inclusion
fortalecen valor publico.

Fuente: Elaboracion propia

4. Incidencia

La linea de incidencia en el MIC ha pasado de ser implicita a consolidarse como un pilar estratégico
gue organiza la interaccién entre ciudadania e instituciones. A partir del marco de participacién de
la Constitucion de 1991 y de experiencias como los programas Cdmo Vamos, evoluciond de un
enfoque centrado en la produccién de datos hacia un modelo que transforma informacion vy
liderazgo social en agendas de incidencia en asuntos publicos, con capacidad de impactar politicas,
planes y normas.

4.1.logros y buenas practicas

La practica territorial del MIC, en casos como Buenaventura y Yumbo, permitié afinar el conceptoy
diferenciar entre incidencia en politica publica (cuando se busca influir en planes de desarrollo y
decisiones estatales e incidencia de autogestién (cuando la comunidad organiza acciones para
resolver problemas con sus propios recursos). Este aprendizaje llevd a recalibrar el papel de la
tecnologia civica, que pasé de ser el eje central del modelo a convertirse en un canal
complementario para fortalecer la veeduria y el acceso a informacién.

13
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La actualizacion reciente por parte de Fundacion Corona (2025) del manual y el toolkit de incidencia
transformaron esta linea en un resultado deliberado y medible dentro de la teoria del cambio,
estableciendo que la generacion de conocimiento de calidad debe conducir a incidencia. Para
lograrlo, el manual y el toolkit, explican que se adopté la nocidn de ventanas de oportunidad de John
Kingdon y un paso a paso metodolégico que incluye: (i) identificar coyunturas, (ii) definir agendas
priorizadas basadas en evidencia y percepciones locales, (iii) mapear actores y rutas de
interlocucion, y (iv) generar productos incidentes con metas e indicadores. Este enfoque permite
medir la trazabilidad entre evidencia, responsables y resultados (Centro Nacional de Consultoria S.A,
2024).

En este marco, la Iniciativa de Didlogo Territorial (IDT) y la Agenda Ciudadana Territorial (ACT) son
herramientas que le han dado norte a la deliberacidn y han hecho esfuerzos por sofisticar
técnicamente las propuestas ciudadanas para convertirse en ideas claras de politica publica. En
Yumbo, la IDT se implementé en 2022 y permitié construir prototipos de politica frente a problemas
como la violencia juvenil (NIMD, s.f). Su integracién con la ACT en 2023 dio lugar a un plan estratégico
colaborativo!” que abordd cuatro nucleos temdticos (servicios e inversién social, participacion y
confianza, dinamismo econdmico y tejido social) e incluyd propuestas con metas e indicadores
(NIMD, 2024). Estas se presentaron al alcalde electo y su gabinete, logrando su incorporacién en el
PDM 2024-2027 en al menos cinco programas priorizados y trece metas sectoriales, reconocidas
por Planeacién como insumo estratégico. En Buenaventura, entre los resultados de la priorizacion y
prototipado de soluciones se destacan la creacién de propuestas como “Aprender Emprendiendo”,
el interés de diversos actores y la articulacién de agendas de género, jovenes e infraestructura.

Por su parte, en Buenaventura se obtuvo la inclusidon de propuestas trabajadas desde diferentes
actores que, en el marco de la Alianza Activa Buenaventura (AAB), vieron en el Plan de Desarrollo
Distrital 2020-2023 un nicho de oportunidad para avanzar en temas relacionados con educacion,
cultura, generacion de ingresos, fortalecimiento del tejido social, Gobierno Abierto e innovacion
publica. Con el Plan de Desarrollo 2024-2027, se logré la firma de un “Compromiso por una
Buenaventura Abierta, Participativa e Incluyente” por parte de la nueva administracion, para avanzar
en temas de Gobierno Abierto Rural, apertura de datos y transparencia, incidencia y participacion
ciudadana, gobernanza multiactor, plataformas de transparencia activa, control social y monitoreo
ciudadano, capacitacién continua en innovacién publica, entre otros (Alcaldia de Buenaventura,
2024).

4.1.1. Cambios estructurales

La linea de incidencia produjo un cambio estructural en las practicas de construccién de politica
publica, al convertir las agendas de incidencia en asuntos publicos'® en un mecanismo sistematico
de gobernanza. En Yumbo y Buenaventura, la incidencia dejé de ser coyuntural para convertirse en
un proceso organizado que inicia con diagndsticos situados, sigue con priorizacién colectiva y

17 La ACT de Yumbo fue construida de manera colaborativa con lideres comunitarios, empresariales, funcionarios y
ciudadania organizada, generando planes estratégicos con objetivos, indicadores y consideraciones de implementacion.
Iniciativas complementarias como YAcciones y el programa Yumbo Con Confianza buscaron fortalecer la co-creacion y
mejorar la relacidn entre funcionarios y ciudadania, aunque enfrentaron desafios de sostenibilidad tecnoldgica, difusidon
y recursos.

18 El equipo investigador de la FIP (2025) que realiza el andlisis, define esta categoria de anélisis como los procesos
colectivos y participativos de identificacidn, priorizacidn y organizacién de problematicas y temas publicos, orientados a
la construccién de propuestas dirigidas a actores gubernamentales y otros sectores para su incorporacion en planes,
politicas publicas y proyectos socioecondmicos. Incluye la elaboracidon de agendas tematicas o ciudadanas basadas en
diagnésticos, datos y percepciones locales, considerando las particularidades sociales y contextuales en su definicidn.
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culmina en propuestas formales integradas a los ciclos de planeacién. Metodologias como mapas de
emociones, “trinos” del problema, espina de pescado y definicién de retos con seis preguntas
alinearon la deliberaciéon ciudadana con las ventanas institucionales, asegurando que las propuestas
llegaran con evidencia y viabilidad técnica (NIMD, s.f).

En Yumbo, la Agenda Ciudadana Territorial (ACT) y la Iniciativa de Didlogo Territorial (IDT) fueron el
motor del proceso: se partié de un mapeo multiactor y multipartidario que permitié priorizar temas
(seguridad juvenil, educacidon, empleo, convivencia, cultura) y disefar prototipos con metas,
indicadores y actores clave. La IDT funcioné como espacio de validacién y ajuste de las propuestas
antes de presentarlas a precandidatos, al alcalde electo y a su gabinete. Finalmente, las propuestas
se articularon en matrices sectoriales del PDM 2024-2027, reconocidas por Planeacién como
insumos estratégicos (NIMD, 2024)

En Buenaventura, la AAB aplicé la misma ldgica: las IDT permitieron que liderazgos comunitarios
formularan retos para aumentar las oportunidades de ingresos para jovenes, y que seleccionaran
colectivamente soluciones. Con apoyo de la Encuesta de Percepciéon de BVCV, estas agendas
priorizaron temas de Género, Jovenes, Infraestructura y Transparencia. Las soluciones se
prototiparon en talleres multiactor ya mencionados (Obras Abiertas, Nutritura) y se canalizaron en
espacios normados como Concejos a la Calle, que luego fueron institucionalizados.

Co-creacion de | Se realizaron talleres de prototipado donde se propuso la plataforma Obras Abiertas Buenaventura
prototipos (monitoreo de obras publicas) y Nutritura: Sabortura (tablero digital de veeduria al PAE).

Asi mismo, la institucionalizacién de los Concejos a la Calle, en el marco de DeliberaTura, permitio
una mayor apropiacion y corresponsabilidad entre concejales y la Administracién Publica para
interactuar de una manera mas transparente y comprometida con la ciudadania, avanzando hacia
una toma de decisiones con participacion e incidencia.

Plataforma para co-creacién de soluciones de participacion ciudadana. Soporté Concejos a la Calle,
DeliberaTura | donde el Concejo Distrital sesiona en barrios escuchando necesidades comunitarias. Entregé el
Modelo al Concejo, JAC y Ediles.

Con la entrada en vigor del Acuerdo No. 14 de 2023, la institucionalizacién de los Concejos a la Calle
supuso el cambio de un ejercicio meramente voluntario a una practica obligatoria (que debe
realizarse al menos dos veces al afio) y vinculante (se constituyeron como sesiones ordinarias
descentralizadas); con lo cual se logré superar la alta dependencia de la voluntad politica de los
concejales y la Administracidn Distrital. Asi mismo, facilité el ejercicio de la veeduria ciudadana y el
control social de manera activa, dando lugar a una comunicacién mas abierta y permanente con la
institucionalidad. Se tratd de una interaccidn directa y descentralizada, en tanto trasladé el didlogo
a las calles de Buenaventura, acercando a los funcionarios a las necesidades de los territorios.

Por su parte, la creacién de Marea Digital promovid la participacion directa de la ciudadania y mostré
el encadenamiento entre la formacidn de liderazgos, la incidencia que su participacién puede ejercer
y la apertura institucional que esto puede generar, como se analiza mas adelante en el componente
de Estado Abierto.

Tecnologia civica de Mapeo Digital que permite a los ciudadanos identificar problemas,

Marea Digital . . . -
georreferenciarlos y canalizarlos como requerimientos formales ante las autoridades competentes.
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Marea Digital permitié la construcciéon de un entorno colaborativo basado en datos y evidencia
presentada por la misma comunidad, que fue formada en alfabetizacidn digital. Esto desembocé en
ejemplos como un acuerdo con la entidad encargada de la recoleccidn de residuos en Buenaventura.
Estos instrumentos no se limitan a generar productos técnicos: alinean los tiempos de la ciudadania
con los calendarios de planeacidn y control politico, convierten la participacién en insumo verificable
(con indicadores y responsables) y generan condiciones para que la interlocucion sea mas simétrica.
Asi, la incidencia pasa de ser una accién puntual a un mecanismo sostenido de gobernanza
colaborativa que fortalece la capacidad de respuesta institucional y la confianza en los procesos de
toma de decision.

Asi, la linea de incidencia no solo produjo productos técnicos: consolidé una ruta metodoldgica y
relacional que convierte la participacién en insumo para politica publica, articulando evidencia,
actores y ventanas de oportunidad y generando confianza y corresponsabilidad en la gestion de lo
publico.

4.1.2. Cambios relacionales

La linea de incidencia produjo cambios en las estrategias y practicas colaborativas’®, al convertir la
colaboracidon multiactor en una préctica regular y verificable, mas alla de eventos puntuales. El giro
se dio cuando los actores (comunidad, sector publico, privado y academia) empezaron por
identificar agendas compartidas y formalizar acuerdos de trabajo a partir de mapeos de actores y
propdsitos comunes; esto alined expectativas ciudadanas con margenes reales de accidn
institucional y redujo fricciones histdricas.

La adopcidn sistematica de metodologias de cocreacidn (talleres facilitados, pensamiento de disefio,
técnicas de ideacion como SCAMPER, prototipado iterativo) permitid codificar rutinas de didlogo
(mesas técnicas, agoras, espacios de deliberacion) en las que las problematicas se priorizaron con
criterios explicitos y las soluciones se validaron por factibilidad y corresponsabilidad. Este
“andamiaje” metodoldgico transforma la interaccion: pasé de intercambios esporadicos a procesos
con reglas compartidas, cronogramas y responsables, creando capital relacional util para sostener
la incidencia en el tiempo.

En paralelo, la linea de incidencia fortalecié activos de confianza y legitimidad mediante practicas
de transparencia y rendicién de cuentas (apertura de informacion, trazabilidad de acuerdos y
seguimiento publico), lo que habilité control social sin bloquear la cooperacion. La colaboracion dejé
de depender solo de liderazgos individuales y se desplazé hacia redes horizontales: equipos mixtos
gue comparten informacién, comparan evidencias, y coordinan recursos (incluida la filantropia
comunitaria y apoyos en especie) para ejecutar acciones. Este redisefio relacional incrementd la
capacidad de respuesta institucional (porque las solicitudes llegan mejor definidas y con soporte de
datos) y elevé la calidad del compromiso ciudadano (porque las propuestas se construyen con
criterios, no solo con demandas).

En suma, el cambio no fue Unicamente procedimental; fue cultural: la interaccién se volvid mas
predecible, basada en reglas de juego comunes y en la corresponsabilidad por resultados publicos,
condicidn necesaria para sostener ciclos de incidencia sin depender de coyunturas o personas
especificas.

19 pPar el equipo investigador de la FIP (2025), esta categoria de analisis se entiende como todos los métodos, herramientas
y dindmicas mediante los cuales distintos actores sociales, institucionales y comunitarios trabajan de forma conjunta, con
base en la horizontalidad, el didlogo y la co-creacidn. Incluye la construccidn colectiva de problematicas y soluciones, la
identificacion de agendas comunes y la generacion de relaciones de confianza que facilitan la coordinacién intersectorial.
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4.1.3. Cambios transformativos

El cambio transformativo de la linea de incidencia se expresa en cémo IDT y ACT reencuadraron la
participacién: de “pedir” a “cocrear y corresponsabilizarse”, alterando narrativas, percepciones y
modelos mentales sobre quién decide y con qué evidencia. En Yumbo, la IDT (incluyendo
alistamiento, diagndstico, prototipado, e incidencia) y la ACT operaron como marcos que
combinaron fortalecimiento organizacional (equipos capaces de planear, priorizar causas con
técnicas como mapa de emociones, trino del problema y espina de pescado, y convertirlas en
prototipos con metas e indicadores), autocuidado (sostener la perseverancia y la cohesion en ciclos
largos de interlocucidn) y autogestion (producir insumos incidentes sin esperar “permiso”
institucional)?°, logrando que propuestas validadas con el alcalde electo y su gabinete se integraran
al PDM 2024-2027.

Ese transito instalé la idea de que la calidad de la evidencia y la claridad de los responsables importan
tanto como la movilizacidn, y desplazé el imaginario de incidencia episddica hacia rutinas verificables
(matrices sectoriales, seguimiento con indicadores) que generan confianza. En Buenaventura, la IDT
priorizé 43 soluciones y prototipé 15 en contextos de alta violencia juvenil, lo que resignifico la
agencia local: la ciudadania pasé de ser “usuaria” a coproductora de politica, apoyandose en
capacidades organizativas para sostener mesas multiactor y en practicas de autogestion que
entregaron “victorias tempranas” que legitimaron la interlocucidn y consolidaron ese nuevo marco
mental, donde la deliberacidn con datos y la corresponsabilidad reemplazan la queja aislada, y la
sostenibilidad depende de organizaciones mas fuertes, liderazgos emocionalmente cuidados vy
comunidades que ejecutan con recursos propios mientras articulan ventanas de oportunidad con
calendarios publicos.

En esta misma linea, Bogota fue la primera ciudad donde comenzaron los Cémo Vamos en 1997,
como una iniciativa de datos abiertos para promover una ciudadania veedora y con conocimiento
sobre la medicién e impacto de las politicas publicas. Ademas de haber tenido una réplica en mas
de 20 ciudades, el modelo ha contribuido al posicionamiento de gobiernos mas transparentes y
comprometidos con los datos abiertos, y también ha generado un sistema de indicadores que han
permitido hacer seguimiento a la gestién publica local. Bogotd Cdmo Vamos ha demostrado una
notable capacidad de incidencia. En el marco de las elecciones para el periodo 2024-2027, el
programa formulé mas de 60 recomendaciones en agendas tematicas como seguridad, movilidad y
ciudadania inclusiva. De estas, 24 de las 68 recomendaciones iniciales fueron consolidadas en la
version final del Plan Distrital de Desarrollo actual (Fundacién Corona et al, (s/f). Asi mismo, se
llevaron a Buenaventura y Yumbo.

Herramienta ciudadana que ofrece datos confiables sobre calidad de vida y participacion, mediante la
Encuesta de Percepcion Ciudadana (EPC) y el Informe de Calidad de Vida (ICV). Implementdé
Olimpiadas Escolares y debate de candidatos a Alcaldia Vision BV.

Yumbo Cémo
Vamos y BVCV

Asi mismo, en el marco del IV Plan de Accidn de Estado Abierto, la Alcaldia Mayor de Bogotad incluyé
como compromiso la "Democratizacién del desarrollo local con inteligencia colectiva para la creacién

20 para el equipo investigador de la FIP (2025), la autogestién, el autocuidado y el fortalecimiento organizacional son
elementos que se deben analizar en el modelo, en tanto son procesos a través de los cuales individuos y organizaciones
desarrollan capacidades para conducir de manera auténoma sus iniciativas y asegurar su sostenibilidad en el tiempo.
Comprende tres dimensiones interrelacionadas: el fortalecimiento organizacional, orientado a la consolidacién de
estructuras y capacidades internas; el autocuidado, vinculado al bienestar y resiliencia de lideres y miembros; y la
autogestion, entendida como la puesta en practica de acciones con recursos y competencias propias
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de valor publico" (AAB; Disefio Publico, 2023:12), y hoy en dia es una de las sedes donde se viene
haciendo seguimiento y didlogos al V Plan de Accién.

A nivel de iniciativas digitales se destaca la implementaciéon de "A tu Servicio Bogota", una
plataforma de innovacién civica que permitid a los ciudadanos calificar servicios de salud y generar
insumos para la mejora de politicas publicas (Fundacidn Carvajal y PUJ, 2024) durante la segunda
administracion de Enrique Pefialosa. (Fundacion Corona; Movilizatorio (s/f).

A tu Servicio | Plataforma digital. Ciudadanos califican y consultan atencidn en mas de 300 IPS. Sus datos abiertos y
Bogota georreferenciados alimentan a la Secretaria de Salud.

Otra experiencia fue “Ciudatos”, lanzada en el 2014 desde la Red de Ciudades Cdmo Vamos y bajo la
coordinacién de la Fundacidn Corona. Esta iniciativa de datos abiertos, pionera en el pais, se enfocd
en presentar a la ciudadania el registro de los cambios en la calidad de vida de las ciudades,
generando informacidn actualizada, accesible y confiable.

Plataforma de datos abiertos con datasets historicos sobre calidad de vida en las ciudades de la Red

Ciudatos , . .. .. .
Como Vamos. Orientadas a transparencia, innovacién y conocimiento.

Permitié contrastar entre ciudades y municipios los Informes de Calidad de Vida, sirviendo como
fuente de consulta a los tomadores de decisién para saber en qué estado se encontraban sus
municipios en diferentes tematicas (salud, educacidn, infraestructura, gestién publica, etc.). Dirigida
inicialmente a una ciudadania informada, academia y entidades publicas, la plataforma tuvo un auge
en términos de consulta de datos, logrando consolidarse no solo como una fuente de informacién
sino como un nodo de articulacién e interoperabilidad con otras plataformas, como sucedié con
Terridata. Esto permitié alcanzar nuevos publicos e integrar datos poblacionales y sectoriales con
una visién territorial desde lo nacional. A la larga, Ciudatos se convirtié en una fuente de consulta
clave para la formulacién de los PDM, diferentes politicas publicas y, algo muy importante, para la
incidencia ciudadana:

“Nosotros de alguna manera vimos en Ciudatos un medio para lo que se estd diciendo, ¢no? Para
fortalecer ciudadania, para fortalecer incidencia ciudadana y para brindarle de alguna manera de
nuevo a la ciudadania organizada o no organizada pues insumos para sus ejercicios de incidencia”
(Entrevista a Ex director de la Red CCV, 2 de septiembre de 2025).

Ciudatos representd en su momento una iniciativa vanguardista en Colombia, sentando las bases
para que las plataformas digitales de datos abiertos fuesen tenidas en cuenta no solo como un
sistema de informacidn y de consulta, sino como un espacio de consulta para la ciudadania, es decir,
como un bien publico para la gobernanza y la participacién ciudadana.

4.2.Desafios y aprendizajes

Uno de los principales desafios del Modelo de Involucramiento Ciudadano (MIC) es que, si bien
propone pasos claros para la incidencia; como la identificacion de ventanas de oportunidad, la
definicion de agendas tematicas, el mapeo de actores y la generacion de acciones; todavia no existe
una conceptualizacidn suficientemente precisa de la incidencia como proceso. La definicion general
establece que es el conjunto de acciones mediante las cuales la ciudadania organizada y no
organizada influye en la toma de decisiones sobre problemas publicos, pero esta descripcion sigue
siendo amplia y en ocasiones se confunde con el fortalecimiento de capacidades de liderazgo que
habilitan la incidencia. El modelo reconoce diferentes tipos: incidencia en politica publica (cuando
se busca influir en planes de desarrollo, POT, CONPES, etc.), incidencia de autogestion ciudadana
(cuando la comunidad organiza acciones para resolver problemas sin esperar la intervencién estatal)
e incluso incidencia institucional o publica (cuando la ciudadania participa en espacios formales de
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toma de decision). Esta diversidad muestra que el concepto ha evolucionado a partir de la practica
territorial, pero también genera el reto de consolidar una definicion mas operativa que permita
diferenciarla de una de las varias capacidades del liderazgo publico y medir con claridad sus
resultados.

En la reflexidon colectiva sobre la triada: liderazgo, incidencia y Estado Abierto, surgio la idea de que
estas tres lineas estratégicas no deben entenderse como un ciclo lineal en el que una conduce a la
otra, sino como componentes complementarios que funcionan de manera articulada. La
representacion inicial de tres engranajes en movimiento simultdneo ayudaba a explicar esta
relacidn, pero la experiencia en territorio mostré que el liderazgo por si solo no garantiza el ejercicio
de la incidencia. Mas bien, el liderazgo se vive y se valida en los ejercicios de incidencia y en los
espacios de interaccién con el Estado, como en Concejo a la Calle, donde los lideres dialogan
directamente con funcionarios. En este sentido, el liderazgo y la innovacidn se entienden como
nucleos esenciales que detonan procesos de incidencia, de gobierno abierto e incluso de otras
formas de accién ciudadana no contempladas originalmente en el modelo. Desde esta perspectiva,
el reto no es ordenar jerdrquicamente los componentes, sino garantizar que los tres avancen de
forma sinérgica y habiliten espacios de didlogo efectivos.

A partir de la implementacién en Yumbo y Buenaventura, se evidencio la necesidad de crear una
“capa habilitante” que permitiera que las lineas estratégicas pudieran operar de manera efectiva.
Entre estas condiciones habilitantes, la confianza emergié como un factor central, ya que posibilitd
abrir didlogos, generar articulaciones y fortalecer la relacién entre organizaciones y gobierno local.
Esto cred el terreno para que la incidencia ocurriera y demostrd que, sin estas condiciones, las
acciones de liderazgo pueden quedarse en lo formativo sin llegar a incidir. Ademas, se identificaron
dos niveles de incidencia: la incidencia comunitaria, que ocurre cuando las organizaciones y lideres
actian en su propio territorio para resolver problemas, y la incidencia hacia lo publico, mas
orientada a influir en politicas y decisiones estatales. Esta distincidn es importante porque muestra
gue la incidencia no es un fin en si mismo, sino un proceso que articula capacidades ciudadanas con
agendas de transformacién social y politica.

La experiencia de iniciativas concretas ayuda a ilustrar esta conceptualizacién. Por ejemplo, Ya
Acciones se disefié inicialmente como una estrategia de Estado Abierto para movilizar el uso de
plataformas y promover la apropiacién ciudadana, pero en la practica fueron las organizaciones las
gue generaron las propuestas, con el apoyo de las fundaciones, sin recibir una respuesta institucional
formal. Para las participantes, esto sigue siendo un ejercicio de incidencia, ya que activd procesos
de organizacién y participacidon social que fortalecieron la ciudadania, aun sin un resultado
inmediato en politica publica. Este ejemplo muestra que la incidencia también debe medirse por su
capacidad de movilizacién social y apropiacién ciudadana, no exclusivamente por el nimero de
propuestas incluidas en planes de desarrollo o por cambios normativos. Asimismo, se reconocid que
en algunos casos Estado Abierto quedd mds desconectado del liderazgo y la incidencia, sobre todo
por la baja participacién de funcionarios publicos, lo que invita a repensar la integraciéon de las tres
lineas y a consolidar colectivamente una definicién de incidencia que la entienda como un proceso
integral, capaz de articular capacidades, generar resultados en la agenda publica y fortalecer la
confianza ciudadana en las instituciones.

Por otro lado, buscando mayor impacto en los cambios relacionales, se debe tener en cuenta que
hay desafios en las estrategias y practicas colaborativas que pueden ser mitigadas con un mayor

control en la implementacién de algunos mecanismos.
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La participacion sostenida de la ciudadania fue uno de los principales retos: la baja asistencia y el
abandono de actividades, debido a fallas en la seleccién de participantes, como la inclusién de
personas sin disponibilidad de tiempo o sin compromiso con el proceso, y a limitaciones logisticas y
de seguimiento, entre ellas la falta de planeacién previa, apoyo operativo durante los mddulos y
acompainamiento posterior para monitorear el avance y mantener la motivacién (NIMD, 2021). En
el plano institucional, la respuesta parcial o incumplida de compromisos debilitd la confianza en el
proceso y desincentivo la continuidad de la participacidn (Forero, 2025). La falta de seguimiento a
las propuestas cocreadas y la escasa masificacion de herramientas como Marea Digital redujeron su
potencial transformador, mientras que tensiones internas, como egos, agendas particulares,
divisiones politicas y brechas entre lo urbano y lo rural, afectaron la cohesién de los colectivos. Estos
problemas se agravaron con obstdculos de gobernanza interna, como procesos burocraticos, roles
poco claros y cambios frecuentes en las direcciones de las organizaciones aliadas, que ralentizaron
decisiones y afectaron la sostenibilidad.

Ademas, el contexto de violencia en Buenaventura provocd cancelaciones y reprogramaciones, la
sostenibilidad financiera y tecnoldgica de plataformas como Yumbo Abierto quedé comprometida.
La falta de una estrategia de gestion del conocimiento dificulté transferir aprendizajes a nuevas
generaciones de lideres, lo que plantea la necesidad de mecanismos mas inclusivos y realistas,
compromisos institucionales verificables y estrategias de sostenibilidad que trasciendan los ciclos de
gobierno.

4.3.Recomendaciones para la usabilidad

4.3.1 Agendas

La incidencia efectiva requiere articulacion de agendas que crucen tres dimensiones: los retos
identificados por la ciudadania, los planes de desarrollo local y los intereses de los aliados,
garantizando participacidn, respuesta institucional y respaldo financiero. Para que esta incidencia
sea solida, los ciudadanos deben participar de manera informada y con evidencias, sosteniendo un
didlogo constructivo y propuestas contundentes. Ademas, la motivacién de los lideres depende de
resultados concretos en campo, mas que de trdmites o encuestas repetitivas, y de un proceso de
empoderamiento ciudadano que les permita definir mensajes, exigencias y objetivos claros frente a
las instituciones, usando la presidn justa para obtener respuestas oportunas. Finalmente, se resalta
la relacion entre liderazgo, Estado Abierto e incidencia: el liderazgo fortalece capacidades, el Estado
Abierto reconoce a la ciudadania, y la incidencia actua como puente entre ambos, como lo
ejemplifica Yumbo, donde el alcalde Alexander Ruiz valoré el apoyo empresarial y ciudadano que le
permitié aplicar estos aprendizajes en su gestion.

4.3.2 La incidencia como bisagra

Para futuras implementaciones, conviene asumir la incidencia como una bisagra dentro del MIC
Participa+, de modo que no quede reducida a una destreza mas del liderazgo, sino que opere como
proceso articulador entre liderazgo y Estado Abierto. La Teoria del Cambio ya traza esta relacion: si
se fortalecen liderazgos ciudadanos, se habilitan mecanismos de incidencia y se promueve la
interaccién de doble via bajo principios de gobierno abierto, entonces se fortalece la confianza en la
participacién y en la toma de decisiones publicas (Informe Anual FY 2024, p. 648) . Trasladado a la
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usabilidad, esto implica que la formacién de lideres debe venir acompafiada de rutas de incidencia
explicitas (qué actor, en qué ventana de oportunidad, con qué evidencia y con qué producto), para
que el capital social construido se traduzca en acciones concretas ante la institucionalidad.

Ademas, resulta util mirar la incidencia como un proceso escalonado (una “escalera” de niveles) que
avanza desde la participacién bdsica hasta la incidencia en politica publica e, idealmente, Ila
institucionalizacion de mecanismos de participacion. Una reflexiéon recogida en entrevistas lo
expresa asi: “cuando hablamos de incidencia siento que hay como unos niveles... y me pienso
siempre como en estas escaleras... habra que mirar incidencia como desde qué nivel para determinar
gue efectivamente, si es una bisagra entre ambos escenarios” (entre ciudadania e institucionalidad).
En términos de usabilidad, identificar el nivel en que se encuentra cada territorio permite ajustar
tdcticas (fortalecimiento de capacidades, priorizacién de agendas, produccidn de recomendaciones,
trabajo con decisores) y definir indicadores adecuados para cada peldafio.

En la préctica, experiencias como Marea Digital (Buenaventura) y la Agenda Ciudadana Territorial
(Yumbo) evidencian esta légica de articulacidn al convertir demandas ciudadanas en rutas de accidn

institucional.

Tabla No. 2 Sintesis sobre incidencia

colaborativas

Tipo de cambio Categoria Logros/contribuciones Desafios Recomendaciones:
sistémico analitica Sostenibilidad y
réplica
Establecié un paso a paso Concepto de Definir incidencia
para convertir evidencia en incidencia poco como bisagra con
resultados claro (dificulta rutas claras e
Estructural Agendas de entender la indicadores.
incidencia en articulacion entre
asuntos publicos lineas)
Ordena y valida propuestas | Cumplimiento Compromisos claros,
mediante IDT y ACT parcial, seguimiento,
Incluyé propuestas en PDM | sostenibilidad sostenibilidad y
y formalizar didlogos fragil y violencia resiliencia ante crisis.
ponen en riesgo la
continuidad de lo
acordado.
Incumplimiento Alinear agendas con
Colaboracién multiactor institucional; planes y aliados;
con acuerdos formales tensiones y Incidencia como
brechas urbano- bisagra, con rutas
Estrategias y rurales explicitas que
Relacional practicas comprometan actores

y ventanas de
oportunidad.

Cocreacion con talleres y
prototipado iterativo
Solicitudes mejor definidas
que facilitan respuesta
institucional

Transformacional

Autogestion,
autocuidado y
fortalecimiento
organizacional

Equipos que priorizany
prototipan con metas.
Organizaciones que actuan
y logran victorias
tempranas

Autocuidado que mantiene
cohesion

Baja participacion
enel
encadenamiento
completo implica
capacidades
incompletas.

Participacion con
datos, lideres
motivados y tacticas
segun nivel de
incidencia.

Mantener el dnimo de
lideres mostrando
avances en el
territorio, no solo
tramites o encuestas

Fuente: Elaboracion propia
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5. Estado Abierto

El modelo de Estado Abierto cuenta con un antecedente nacional e internacional importante a
resaltar. Desde el 2010 Colombia se unié a la Alianza para el Gobierno Abierto (AGA/OGP??), y desde
entonces ha implementado estrategias y acciones desde un enfoque multiactor para la innovacion
publica, la tecnologia para la transparencia, la participacién ciudadana y la rendicion de cuentas.
Actualmente, el V Plan de Accién de Estado Abierto representa una oportunidad para innovar e
involucrar a actores claves para el desarrollo de los territorios, como son la ciudadania y las
empresas.

El V Plan es un compromiso del Estado que suma esfuerzos por fortalecer la gestién publica y el uso
de tecnologias en areas relacionadas con gobernanza publica efectiva, participacién ciudadana
incidente, justicia abierta, parlamento abierto y Estado Abierto con perspectiva de género (AGA
Colombia, 2023), lo cual ha significado una base de politica clave para los diferentes Planes
Municipales de Desarrollo que han adoptado este modelo.

5.1.Logros y buenas practicas

5.1.1. Cambios estructurales

Lo visto en Buenaventura y Yumbo dan cuenta de que el modelo avanzo significativamente gracias a
la promocién de la participacion ciudadana?? desde una serie de mecanismos y espacios
innovadores. Alli, los actores de la sociedad civil y las instituciones publicas robustecieron su
relacionamiento de doble via, acercando la institucionalidad a la ciudadania y, a su vez, ésta siendo
mas receptiva con la voluntad institucional de escuchar, dialogar y trabajar mancomunadamente por
los cambios requeridos en los territorios, tal como lo evidencid la creacion y apertura de diferentes
plataformas digitales.

Sobre este punto, se destaca la iniciativa de Yumbo Abierto, que en compaiia de la Fundacién
Feeling y la Fundacion Smurfit WestRock se construyé un esquema soportado no solo en las
herramientas digitales sino en un modelo centrado en las necesidades de la gente. A través de
talleres de cocreacién entre el equipo de implementadores, los servidores publicos y la ciudadania
se fortalecieron conocimientos en temas relacionados con anticorrupcidn, qué es transparencia y
rendicién de cuentas y por qué es importante para el territorio, y visualizacién de datos abiertos in
situ con interaccidn directa (talleres en el parque central de Yumbo).

Se tratd de una experiencia en donde lo digital no fue un fin sino un medio que sirvié para mostrar
las necesidades de la ciudadania, por medio de ejercicios presenciales analogos. Esto permitié
interactuar con los datos y la informacién de una manera mas directa, mdas cercana a la gente y, por
lo tanto, mas eficiente en términos de no llegar al territorio a hacer un desarrollo de software “desde
cero”, sino con conocimiento situado a partir de disefios coconstruidos con la ciudadania.

Producto de este ejercicio, se logré la creacidn y habilitacién de la Plataforma Yumbo Abierto, la cual
contd con una serie de herramientas que permitian acceder de manera agil a informacion sobre el
municipio, asi como proponer iniciativas ciudadanas en pro de la transformacidn territorial. Es el
caso de Colabora Ya, Controla Ya, YAcciones y Participa Ya; con ésta ultima, se abrié el espacio para
qgue la comunidad yumbefia pudiera realizar consultas ciudadanas, favoreciendo asi el debate, la

21 Open Government Partnership (OGP), o Alianza para el Gobierno Abierto

22 Es una caracteristica esencial de la participacion, que se da producto del trabajo colaborativo y del involucramiento
activo por parte de la ciudadania, y fortalece sus repertorios de accion ante otros actores, mejorando su participacién en
escenarios para la incidencia y de toma de decisiones.
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participacion, el voto abierto y la interaccién entre las personas y la administracién municipal sobre
proyectos o acciones necesarias para el territorio.

Creada para impulsar la colaboracion multiactor entre el gobierno, la ciudadania y otras
organizaciones para la resolucion de retos publicos. La herramienta permitié los datos abiertos con
enfoque de periodismo de datos permitiendo acercar la informacién administrativa a la ciudadania
mediante un lenguaje claro y sencillo.

Colabora Ya

Se enfoco en fortalecer competencias ciudadanas para realizar control social y veeduria sobre la
Controla Ya gestion publica y la inversion. Fue la herramienta tecnoldgica base para la promocién de la
transparencia

Se orientd a mejorar la calidad de los servicios publicos a través de la retroalimentacion directa de
los ciudadanos, fortaleciendo la participaciéon activa en el mejoramiento continuo. Con esta
Participa Ya herramienta se abrid el espacio para que la ciudadania realizara sus consultas, poner en
consideracidon las principales tematicas de interés y votar por las iniciativas propuestas por la
administraciéon municipal

La plataforma estuvo activa entre el 2022 y parte del 2024, afio en el que dejé de funcionar debido
a la finalizaciéon de convenios interadministrativos. En el marco del actual Plan de Desarrollo
Municipal de Yumbo (2024-2027), PARTICIPA + Yumbo logré tejer un escenario de escucha activa y
propuestas ciudadanas que lograron ser tenidas en cuenta para su formulacién:

“Escuchar a la comunidad y concertar con la comunidad fue muy importante. Desarrollamos una
estrategia de ir a escuchar al barrio las necesidades de la comunidad y empezdbamos a trabajar
un afio antes de que iniciaran campafas electorales y cuando terminamos todo el recorrido de
escuchar a la comunidad ya teniamos lo que la comunidad queria que se desarrollara en el
municipio, entonces fue todo un insumo para construir nuestro programa de gobierno”
(Entrevista a alcalde de Yumbo, 20 de agosto de 2025).

Por su parte, PARTICIPA + Yumbo contd con la iniciativa de YAcciones, la cual Fungié como un canal
de comunicacién y gestidén de solicitudes ciudadanas. Por medio de esta herramienta se abrié un
concurso donde las propuestas de la ciudadania se sometieron a votacidn y a posterior asignacién
de premio.

También, se han adelantado acciones conjuntas y de movilizacién de recursos entre la
Administracién y la Fundacién Smurfit WestRock para reactivar este espacio, dandole cumplimiento
a los compromisos de la Politica de Estado Abierto del municipio.

Se trata de una apuesta por la sostenibilidad de una plataforma que ha contribuido a la participacion
ciudadanay la innovacién publica como bases de un modelo que ha llevado a otro nivel las practicas
colaborativas entre los diferentes actores del territorio. Haber disefiado un dispositivo con la gente
y con conocimiento situado del territorio representa un aporte significativo para el modelo de Estado
Abierto en el pais, pues llama la atencidon sobre la importancia de cocrear herramientas acordes a
las realidades y necesidades de los territorios.

Lo visto con la Plataforma Yumbo Abierto se enmarca en el modelo PARTICIPA + Yumbo, que logré
desarrollar una estrategia de gobierno abierto y transparencia activa para el municipio e incorporar
principios provenientes de la funcidn publica, el sector académico, el disefio y uso de tecnologias,
aportando informacidn relevante para la apropiacién ciudadana y una mejor gestion publica.
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A nivel de Institucionalizacién y replicabilidad del modelo?3, se destaca que lo avanzado en los afios
gue estuvo PARTICIPA + Yumbo sirvio como plataforma para la formacidon de funcionarios y
liderazgos publicos en materia de innovacion y desarrollo de herramientas de transparencia, datos
abiertos y tecnologia civica digital. Actualmente, la Oficina de Relacionamiento de Estado ciudadano
tiene el rol de dar gestidn a temas relacionados con atencidn al ciudadano, transparencia y rendicién
de cuentas, asi como el reto de fortalecer una cultura de Estado Abierto en términos estratégicos y
de retomar los logros del modelo.

Si bien las plataformas digitales tienen su radio de accién desde la incidencia, pueden ser leidas
como contribuciones al modelo de Estado Abierto, toda vez que estan disefiadas para materializar
pilares claves como Transparencia, Participaciéon, Rendicion de Cuentas (Accountability), e
Innovacion y Tecnologia. Lo visto con Marea Digital, Yumbo Abierto, A Tu Servicio o Ciudatos dan
cuenta de su capacidad para generar las condiciones habilitantes y la infraestructura necesaria para
que la incidencia sea posible desde el relacionamiento ciudadania — institucionalidad, donde la
democratizacion del acceso y el uso de datos abiertos fueron elementos clave para hacer uso de una
informacién accesible y utilizable.

Este rol es vital para el Estado Abierto, pues sirven de insumo para que los actores interesados en la
incidencia tengan un respaldo confiable y veraz de sus iniciativas, solicitudes o reclamos. Es decir,
las plataformas como escenarios de innovacién en control social, que permitieron un papel
ciudadano activo, transformando la forma de exigibilidad y reclamacidn antes caracterizada por el
tradicional sistema de PQRS?*. También, ayuda a que la toma de decisiones se base en evidencia
(datos validados), un componente clave de la gestion publica moderna y del Estado Abierto en clave
de ecosistemas de innovacién para la gobernanza multiactor.

Con esta impronta, se logran identificar otras experiencias territoriales que apuntan a Ia
institucionalizacién de modelos basados en Estado Abierto.

Es el caso de Bucaramanga, que en marco de la convocatoria Bolsa de Innovacién 2022 (destinado a
financiar proyectos de los Cdmo Vamos) financiada por la Fundacidon Corona, implementd los
"Encuentros Ciudadanos Por la Ciudad que Queremos", donde la ciudadania pudo involucrarse en
temas publicos por medio de diferentes didlogos comunitarios llevados a cabo en las 17 comunas de
la ciudad. Esto significd dar un paso hacia adelante desde el punto de vista de la integracion de la
participacién ciudadana en la forma de operar de las instituciones. Asi mismo, los Encuentros
facilitaron la puesta en marcha de "acciones y responsables”, en un valioso ejercicio de didlogo,
corresponsabilidad y compromisos para aumentar la capacidad de respuesta institucional, lo que a
su vez fortalecid la construccidn de confianzas y la necesidad de visibilizar la voz ciudadana como
ingrediente clave para superar las barreras democraticas presentes en el territorio (Cardenas, A.
2023).

5.1.2. Cambios relacionales

En sintesis, viendo los logros que se han generado en estas ciudades, se puede hablar de un cambio
relacional marcado por la implementacién de modelos de Gobiernos Abiertos, Innovadores y

23 Es el resultado de un conjunto de estrategias para lograr mayor transparencia, rendicién de cuentas, transparencia e
innovacidn de procesos participativos, convirtiéndolos en esquemas permanentes y replicables en el tiempo por parte de
diferentes actores.

24 El disefio de la interfaz en Yumbo, por ejemplo, fue pensado como un punto de mediacidn en informacién para prevenir
la sobrecarga de derechos de peticién y fomentar el control social de la gestion publica.

24



4
F . FUNDACION IDEAS PARA LA PAZ

PUMGECTN IBRAT PARA LA PAT

Colaborativos?, en tanto hubo una visibilizacién permanente de ejercicios participativos dirigidos al
fomento de la democracia deliberativa. Temas como transparencia activa y acceso a la informacidn;
lucha contra la corrupcion; descentralizacidn de la informacidn; participacion ciudadana incidente;
espacios de didlogo y cocreacion; inclusion en planes de desarrollo; rendicion de cuentas y
fortalecimiento de la confianza constituyen los pilares por medio de los cuales hubo una interaccién
constante entre los diferentes actores del ecosistema de participacion de cada uno de los territorios.

Se trata de modelos innovadores, ya que generaron valor publico y modernizaron las estructuras de
gobierno mediante el uso estratégico de tecnologias y el fortalecimiento de las relaciones entre
ciudadania e instituciones publicas. Alli, la habilitacion de herramientas para la participacion; la
generacion de datos desde y con la comunidad; la adaptabilidad de los disefios a las realidades de
los territorios; el disefio de soluciones centradas en los usuarios; las Escuelas de Innovacion Publica
(EDIL) y la colaboracion multiactor fueron elementos importantes:

“Otra cosa que me parecid buena es la forma como trabajamos, es que habia cooperacion
internacional unida a nosotros, y también habia fundaciones locales. Entonces, nuestra forma
de actuar fue con fundaciones locales que tuvieran cercania con la comunidad” (Entrevista a ex
coordinador de Estado Abierto MIC, 13 de agosto de 2025)

Asi mismo, la formacidn de alianzas y redes (AAB, Colectivo Ciudadano Yumbefio); y la apuesta por
superar las limitaciones institucionales y de recursos, mediante estrategias de fortalecimiento de
capacidades institucionales, movilizacion colaborativa de recursos econdmicos y en especie vy el
disefio conjunto estrategias de sostenibilidad, fueron los elementos mas representativos que
aportaron insumos significativos desde el punto de vista de las apuestas institucionales y ciudadanas
para generar transformaciones territoriales sostenibles.

5.1.3. Cambios transformativos

Visto desde los liderazgos de innovacion, el didlogo y la confianza?®, se identifican cambios
transformativos y significativos, especialmente en la forma como cambiaron las relaciones entre la
ciudadaniay las instituciones publicas; alli, hubo un cambio en la actitud hacia la participacion, antes
caracterizada por una actitud contestataria para luego transformarse en una actitud propositiva y de
iniciativa hacia una vision de territorio compartida:

“Yo siento que se hizo un trabajo extraordinario, se logro tener a una comunidad y digamos
bastante interesado en los temas de participacion, se logré construir con ellos una vision del
territorio compartida” (Entrevista a ex coordinador de Estado Abierto MIC, 13 de agosto de 2025)

En suma, se identifica que en todos los casos se generaron las condiciones para unos liderazgos
publicos que movilizaron y fortalecieron las capacidades institucionales en clave de promover un
modelo de Estado Abierto basado en el didlogo y la confianza, mediante la transparencia y la
participacién, promoviendo mecanismos de inversion compartida y de uso eficiente de los recursos
para el bienestar comun y la transformacién territorial.

5.2.Desafios y aprendizajes

A pesar de estas contribuciones, persisten desafios claves para tener en cuenta: 1) sostenimiento
financiero y tecnoldgico, en un contexto donde los cambios de gobierno exigen una cultura de Estado

2> Modelo integral caracterizado por el compromiso institucional de transformar la administracién publica hacia una mayor
gobernanza, generando valor publico y acceso libre a la informacién desde tecnologias innovadoras bajo construccion
colaborativas.

26 proceso resultante de la puesta en marcha de un conjunto de capacidades colectivas, corresponsables y de didlogo en
aras de mejorar las relaciones ciudadania - Estado para una mejor administracién de lo publico.
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mas allda de voluntades politicas del momento; 2) integracién y calidad de los datos entre las
diferentes dependencias del gobierno, que no siempre estuvieron sincronizados, lo que limité la
definicion de soluciones prontas, oportunas y funcionales (Fundacion Corona, 2024). Esto hace un
llamado a la integracion de las funcionalidades de las plataformas con las paginas web de los
municipios, permitiendo el aprovechamiento de la infraestructura tecnoldgica existente vy
reduciendo los costos asociados al mantenimiento de plataformas externas; y 3) dependencia de la
intervencidn inicial, en el sentido que la sostenibilidad no debe estar sujeta a la existencia de una
alianza u organizacion implementadora, sino que debe ser apropiada por los diferentes actores que
participan en la gestidn de lo publico, incluida la ciudadania y el sector privado.

Por otra parte, persisten niveles de desconfianza no hacia el modelo y las estrategias implementadas,
sino al no cumplimiento de acciones producto de los cambios en los gobiernos. Esto tiene que ver
con una inconsistencia y falta de respuesta pronta institucional en el momento en que se disefian o
formulan las propuestas o se llegan a acuerdos entre las partes. Los procedimientos administrativos
propios de un proyecto con presupuesto publico, donde generalmente toman un largo tiempo,
hacen que muchas veces no se logren ejecutar las iniciativas, lo que a la larga genera desmotivacién
y descontento entre la ciudadania que participé del proceso. Es decir, la discrepancia entre la
planificacidn y la ejecucion termina aumentando la percepcién de una débil gobernanza, la cual es
una causa directa de desconfianza (CNC, 2024).

De igual forma, contindan retos en materia de la resistencia o desinterés por parte de algunos
concejales en participar o darles tramite a las iniciativas trabajadas con la ciudadania. Fue el caso de
los Concejos a la Calle en Buenaventura, donde se identifica la necesidad de sensibilizar a los
funcionarios publicos sobre la importancia de fomentar una cultura organizacional del Estado
Abierto en los territorios (Fundacién Carvajal y PUJ, 2024).

Finalmente, un cuarto desafio tiene que ver con una brecha en la apropiacién tecnoldgica y la
alfabetizacién digital por parte de la ciudadania, lo que en diferentes ocasiones limitd el dinamismo
de los procesos e hizo que se replantearan las actividades. Esto representa un marco de oportunidad
desde el punto de vista de implementar estrategias de nivelacién de competencias entre las y los
participantes, a fin de que se “hable un mismo idioma” y, por lo tanto, se haga mas efectivo el
ejercicio de la participacion para el fortalecimiento del Estado Abierto.

5.3.Recomendaciones para la usabilidad

Pensar en la usabilidad de los mecanismos es clave, pues garantiza la apropiacién, el fortalecimiento
del tejido multiactor y la sostenibilidad. Esto se puede plantear desde tres componentes
fundamentales: disefio, implementacidon y sostenibilidad (territorial, financiera, humana vy
tecnoldgica)

En lo que respecta al disefio, se debe apostar por la creacion de herramientas y metodologias que
sean faciles de usar, comprensibles y que resulten familiares para los actores con los que se vaya a
participar. En un contexto donde la formacién en temas de Estado Abierto es limitada, aplicar
estrategias situadas y un enfoque centrado en las necesidades de la poblacidon y los territorios es
clave.

Para ello, contar con un equipo implementador local, con facilitadores propios del territorio permite
qgue la comunicacién sea mas flexible, amigable y entendible, lo que agiliza los procesos e, incluso,
sienta las bases para posibles escenarios de formacion de formadores capaces de apropiarse de los
ejercicios, de llevarlos a una esfera del largo plazo y de relevo generacional. Hablar en un lenguaje
claro y sencillo puede ser la clave para llevar el modelo de Estado Abierto a nuevos actores
potenciales de la participacion:
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“Que se empiece a contar en las universidades para que sean fuentes de informacion, primero
de la Academia y de colegios, tanto publicos como privados. Yo creo que desde ahi deberia iniciar
todo para esta nueva generacion, digamos, de personas que van a asumir el liderazgo del pais”
(Entrevista a ex coordinador de Estado Abierto MIC, 13 de agosto de 2025)

Por su parte, debe haber una interoperabilidad de los datos entre las entidades y asi lograr que la
informacion esté sincronizada, que se pueda cruzar con diferentes variables de andlisis (Ej.: la
relacién entre mejoramiento de la salud y obras de infraestructura). Es decir, permitir que la
informacion genere una apropiacién integral por parte de la ciudadania y, por lo tanto, una mejor
toma de decisiones.

A nivel de implementacion, generar estrategias de divulgacion y comunicacion diferenciales puede
resultar beneficioso desde el punto de vista de llegarle a los diferentes actores. Una informacién
segmentada, dirigida a empresas, estudiantes, JAC, poblacién campesina, mujeres, jovenes, etc.
Puede generar un escenario de actores de la participacion diversos que entren a interlocutar con
propuestas concretas ante los tomadores de decisidn. De igual forma, la inclusidon de perspectivas
de género y diversidad en todas las etapas del disefio y la implementacién es crucial para asegurar
una participacidn efectiva e inclusiva, cerrando brechas histéricas. El hecho de que el V Plan de
Accidn cuente con un compromiso en materia de Estado Abierto con perspectiva de género es una
muestra de que se esta avanzando al respecto.

Asi mismo, la formacién desde el inicio y la alfabetizacién digital, el acompafamiento constante por
parte de los implementadores y una gestién del conocimiento basada en la recoleccién y
sistematizacién de los logros, aprendizajes y desafios permite saber qué se ha hecho y qué falta por
hacer para robustecer el ecosistema del Estado Abierto en los territorios.

Desde el punto de sostenibilidad territorial, los modelos de Estado Abierto deben reconocer las
particularidades, problematicas y necesidades de las poblaciones, asi como de un anadlisis histérico
contextual de lo que ha ocurrido para saber hacia dénde ir, a qué temas apostarle y con qué actores
trabajar. No solo se trata de un tema geografico, sino de incluir la dinamica sociocultural, econémica
y politica para asi establecer cudles son las herramientas, estrategias y mecanismos de trabajo
multiactor requeridos.

También, la institucionalizacidon de los modelos mas alla de las decisiones de turno, mediante la
aprobacién de acuerdos municipales (como el Acuerdo No. 015 en Buenaventura) que garanticen su
obligatoriedad y continuidad en el tiempo, asi como la promocién de una cultura institucional de
Estado Abierto que retome lo construido para robustecer cada vez mds la gobernanza y el
involucramiento ciudadano en la toma de decisiones, con informacién veraz, pronta y oportuna.
Demostrar con acciones que realmente hay voluntad institucional para consolidar los modelos de
Estado Abierto a largo plazo, es mostrar una carta de presentacidon que invita a la comunidad a
recuperar el sentido de pertenencia hacia lo publico:

“Cuando empecemos a recuperar el sentido de pertenencia hablando bien del municipio, es que
podemos empezar a cambiar la cultura, y no dejandonos desinformar, sino que la gente siempre
busque la fuente para informarse y tener su propio criterio” (Entrevista a Alcalde de Yumbo, 20
de agosto de 2025).

En el trasfondo se encuentra el cémo operacionalizar la institucionalizacién del modelo,
especialmente ante los desafios que suponen los cambios administrativos o de inestabilidad politica.
En ese sentido, superar la dependencia de la voluntad politica o de los gobiernos de turno via
institucionalizacién es un paso fundamental, pues exige por la via normativa que la relacién Estado
— ciudadania no sea una opcién, sino una obligatoriedad, tal como lo mostraron los Concejos a la
Calle. Contar con un marco legal estratégico, como fue el caso del Modelo IP+GA en Buenaventura
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(Acuerdo No. 15), supuso no solo un apoyo legal, sino una base técnica y metodoldgica capaz de
llevar a los territorios y de implementar con la ciudadania procesos de transparencia, rendicién de
cuentas e innovacion publica.

Asi mismo, la sostenibilidad se ve facilitada cuando hay una articulacidn fluida entre la iniciativa, la
formacion de funcionarios y la administracion municipal. Fue el caso de Yumbo, que producto de sus
ejercicios de fortalecimiento de competencias logré cualificar a sus funcionarios, y posteriormente
esos funcionarios se convierten en tomadores de decisidn, tal como sucedié con el entonces concejal
y hoy alcalde del municipio. Esta continuidad permite aplicar las herramientas aprendidas, asi como
mejorarlas adaptandolas a los retos en materia de liderazgo, incidencia y Estado Abierto que conlleva
la adopcidn de los planes de gobierno y las coyunturas sociales, politicas y econdmicas propias del
momento.

En lo financiero, la diversificacion de fuentes de financiacién es esencial, mediante alianzas publico-
privadas, cooperacién internacional, filantropia e, incluso, la propia iniciativa ciudadana, que para el
caso de los modelos de Estado Abierto pueden encontrar en las veedurias una importante red de
apoyo y apalancamiento de iniciativas para gestionar recursos en clave de un control social
corresponsable con lo publico.

Esto tiene que ver con una sostenibilidad de tipo social, mas humana, y tiene que ver con la
importancia de continuar con la formacién de capacidades en liderazgo publico, innovacién, dialogo
y uso de tecnologias civicas para que las personas puedan autogestionar y liderar procesos, aportar
talento humano a modo de contrapartidas en posibles convenios interadministrativos. En un nivel
mas general y politico, tiene que ver con apuestas para la construccion gradual de una gobernanza
colaborativa y de valor publico (definiendo propdsitos colectivos) inmersa en las narrativas y el
conjunto de practicas de los diferentes actores a lo largo del tiempo. Es decir, la consolidacién, de
capacidades, confianza y corresponsabilidad para generar transformaciones duraderas capaces de
entenderse y articularse con los otros tipos de recursos.

Finalmente, la sostenibilidad tecnolégica representa uno de los grandes desafios para el modelo de
Estado Abierto. En la actualidad, ninguna de las plataformas digitales abordadas se encuentra en
funcionamiento, lo que pone sobre la mesa la necesidad de plantear con qué elementos estratégicos
deberian contar para pasar de las administraciones de turno a generar un sentido de pertenencia de
largo plazo, una cultura organizacional de Estado hacia los datos abiertos.

En primera medida, establecer desde el inicio cudl es su expectativa temporal de funcionamiento,
tener claro sus alcances y para qué fue creada. Esto evitaria que, tras culminar los procesos o su
financiamiento entren en la lista de “los cementerios digitales”?” y, por lo tanto, en el olvido. Si bien
uno de los pilares fundamentales es la bisqueda de socios financiadores y/o recursos econémicos
desde diferentes actores/gestiones para su continuidad o réplica, se debe contar desde el “momento
cero” con una pedagogia constante sobre las ventajas y oportunidades que tienen las plataformas
para el fortalecimiento de la participacion, asi como procesos de alfabetizacion digital (programas
de formacién en TIC y dispositivos electrdnicos) que permitan una nivelacién de competencias entre
guienes acceden a los contenidos y a la informacidn. Si todos saben de qué se esta hablando se
pueden tener mas claridades sobre hacia donde se quiere ir, qué es lo que se quiere solucionar, qué
se necesita y como las personas/organizaciones pueden aportar al cambio.

27 Ver: Gastéon Wright. 28 de agosto de 2025. Stop funding digital graveyards. Disponible en:

https://www.alliancemagazine.org/blog/stop-funding-digital-graveyards/
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Asi mismo, es clave que las administraciones municipales/distritales, en cabeza de la entidad lider,
gestione la integraciéon de la informacién proveniente por parte de las diferentes dependencias, las
sistematice y las organice en un repositorio Unico. Con esto se lograria la centralizacion de datos que
pueden ser Utiles ante un eventual escenario de continuidad, réplica o emulacion de los modelos
por parte de otros actores. Esto tiene que ver con un tema de voluntad politica y compromiso
institucional, desde el punto de vista de que las estrategias deben estar respaldadas desde los altos
niveles de gobierno y sus politicas, asi como una participacion constante por parte de la sociedad
civil y el sector privado. En ese sentido, contar con lineamientos institucionales y directrices de
politica publica constituye una garantia estratégica para darle continuidad y sostenibilidad a las
plataformas mds alld de un periodo determinado de gobierno. Este desafio obedece a un factor
estructural para el desarrollo mismo del modelo y, por lo tanto, facilita o impide la incidencia y su
ausencia afecta la efectividad de las acciones gubernamentales; por lo tanto, se recomienda tener
en cuenta los siguientes elementos a partir de la operacionalizacién o acciones propias del MIC:

1. Institucionalizacién Normativa (Acuerdos): Convierte la iniciativa en un mandato
democratico, reduciendo la dependencia del lider politico de turno.

2. Designacion de un "quieriente" responsable: Se establece como pilar la designacién de un
lider de la estrategia en el Distrito (el Champion) (Art. 8, Acuerdo 015). Esto asegura un
"queriente" formal luego de que finaliza el ciclo de un mecanismo o proceso de
participacion.

3. Desarrollo de un Enfoque Multiactor/Colaborativo: La sostenibilidad de la agenda de Estado
Abierto no debe recaer solamente en la administracidn, sino que requiere articulacién y
cooperacién entre sectores (publico, privado, academia, sociedad civil) en clave de
gobernanza colaborativa, con reglas y roles definidos.

4. Involucramiento Pre-Electoral: Estrategia de acercamiento con candidatos a la Alcaldia para
sensibilizar sobre la relevancia del Estado Abierto y generar compromisos antes de que
asuman el cargo, asegurando que el programa esté en la agenda politica local.

5. Transferencia de Modelos (Rutas): Para la sostenibilidad de los Concejos a la Calle, se
construyo y entregd el Modelo de Activacién, Implementacion y Seguimiento con una Ruta
de Incidencia detallada. Esto garantiza que, independientemente del personal, la
metodologia para operar la iniciativa esté disponible y sea replicable.

6. Enfoque en Funcionarios de Carrera: Recomendacion de trabajar con funcionarios de carrera
(personal que permanece) para intentar mantener las iniciativas a pesar de los cambios de
administracion.

7. Visibilizacidon y Acuerdos Tangibles: Generar victorias tempranas y resultados concretos
(como los presupuestos participativos o los Conejos a la Calle) para reconstruir la confianza
y dar legitimidad a la iniciativa, haciendo que sea mas dificil para las futuras
administraciones revertirla.

Finalmente, aunar esfuerzos para el mejoramiento de las paginas web de los municipios, con
capacidad de almacenamiento de dicha informacién y una forma facil y amigable de usarla es un
elemento que, acompafiado con procesos de comunicacién, contacto y acompafiamiento directo
con la ciudadania, asi como el monitoreo de la navegacién, arrojaria importantes insumos para el
fortalecimiento de los modelos de Estado Abierto. Desde el punto de vista técnico, la actualizacidn
y mejora continua se relaciona con la importancia de establecer procesos de desarrollo vy
fortalecimiento periddico de las plataformas, optimizando las funciones de datos abiertos, la
rendicién de cuentas y la georreferenciacion.
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Se trata de un marco de oportunidad para avanzar desde la masificacion de las plataformas,
adaptdndolas a los lenguajes, costumbres, patrones culturales y dindmicas territoriales de los
municipios o ciudades, mejorando de paso los indices de transparencia, de rendicién de cuentas, de
control social y, en Ultimas, de un disefo centrado en el usuario y de gobernanza multiactor.

Tabla No. 3 Sintesis sobre Estado Abierto

Tipo de cambio Categoria Logros/contribuciones Desafios Recomendaciones:
sistémico analitica Sostenibilidad y réplica
Fortalecimiento de las Consistencia y pronta Cumplimiento de
relaciones en doble via respuesta institucional acciones
ciudadania - institucionalidad
Promocién de la | Centrada en las necesidades Contar con participaciéon | Disefios de
Estructural Participacion, de la gente desde el inicio mecanismos
espacios y participativos
mecanismos Firma de compromisos e Cumplimiento parcial de | Seguimiento ciudadano
inclusion en PDM y politica compromisos y trabajo colaborativo
publica
Desarrollo de herramientas de | limitaciones Diversificacion de
transparencia, datos abiertos institucionales y de recursos
y tecnologia civica digital recursos
Apropiacion y Generar mayor sentido
corresponsabilidad entre de pertenencia hacia el Avanzar hacia una
concejales y la Administracién | Estado Abierto cultura institucional de
Publica Estado Abierto
Gobiernos mas transparentes | Ir mas alla de las
y comprometidos con los administraciones de
datos abiertos turno
Relacional Gobierno Plataformas como fuente de Reduccidn de brechas Alfabetizacion digital,
Abierto, interaccion multiactory tecnoldgicas nivelacién de
Innovador consulta para la toma de Mayor interés y competencias y llegar a
(tecnologias) y decisiones apropiacion ciudadana mas ciudadania
Colaborativo Plataformas como nodos de Sincronizacién Mayor integracién y
articulacién e Inter intermitente calidad de datos
operatividad con otras
plataformas
Visibilizacidon permanente de Mayor uso estratégico de | Fortalecimiento de las
ejercicios participativos tecnologias relaciones ciudadania e
dirigidos al fomento de la instituciones publicas
democracia deliberativa
Generacion de valor publico, Desmotivacion de Sensibilizacion en las
modernizaron las estructuras algunos funcionarios y instituciones publicas
de gobierno y formacidn de falta de dinamismo
funcionarios publicos
Cooperacién multiactor, Limitaciones Movilizacién
formacion de alianzas y redes | institucionalesy de colaborativa de
recursos recursos
Transformativo Liderazgo de Cambio en la actitud hacia la Cumplimiento de Promover encuentros y

innovacion,
didlogoy
confianza

participacion: de lo
contestatario a lo propositivo

acuerdos multiactor y
participacion incidente

relevos generacionales

Fuente: Elaboracién propia
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6. Integralidad

Si bien cada una de las lineas estratégicas actud con unos objetivos, mecanismos y acciones
particulares, sus contribuciones muestran una integralidad en donde la incidencia, el liderazgo vy el
Estado Abierto buscaron asegurar cambios sociales y de gobernanza en los territorios. Pensando en
la sostenibilidad de mecanismos inspirados en esta triada, se pueden plantear algunas
consideraciones que se articulan en tres pilares interconectados: 1) lo territorial, que abarca la forma
en que un modelo de involucramiento se adapta a los contextos y a sus formas de gobernanza; 2) lo
financiero y de recursos diversificados; que va mas alld de lo estrictamente econémico y se ve
movilizado por un liderazgo efectivo desde diferentes actores; y 3) lo humano y de competencias,
relacionado con el empoderamiento de los actores sociales para la autogestion y un mejor
relacionamiento con los tomadores de decision.

Con respecto al primero, disefar para la sostenibilidad territorial implica integrar el modelo en las
estructuras politicas, normativas y sociales de los territorios. Lo visto en Buenaventura, donde se
institucionalizd y formalizé el modelo de Innovacién Publica y Gobierno Abierto via politica local
(Acuerdo 015 de 2023), muestra un compromiso de la administracidn por avanzar hacia una cultura
de Estado Abierto y de gobernanza multiactor. O en Yumbo, donde el trabajo de la Agenda Ciudadana
Territorial logré aterrizar en el PMD 2024-2027, avanzando en temas de generacién de
oportunidades y politica publica con participacién incidente, y que fueron abarcados desde las
necesidades y realidades que vivian los territorios.

Otro elemento importante tuvo que ver con la apropiacion de los mecanismos, las herramientas y
la operatividad de los procesos por parte de los actores locales. Alli, tanto los representantes de las
organizaciones sociales, como del sector privado y del sector publico, aunaron esfuerzos para que
fueran ellos mismos, quienes con sus conocimientos situados y entendimiento sobre como
relacionarse con la comunidad fueran los encargados de promocionar y fortalecer la participacion,
dejando asi legados para los relevos generacionales de los territorios. Si bien persisten importantes
desafios en la materia, lo importante a resaltar es que esto se relaciona con un cambio estructural
de sostenibilidad y competencias organizativas®®, en tanto los cambios generados se generan
pensando en su perdurabilidad en el tiempo a partir de la autogestién y de la capacidad entre los
actores para mantener vivos los acuerdos y compromisos.

En cuanto a la sostenibilidad financiera y de recursos?® diversificados, una de las grandes
contribuciones de estas tres lineas estratégicas fue ver la busqueda no solo de recursos econémicos,
sino también técnicos, humanos, operativos y organizativos. Esta sostenibilidad y de cambio
estructural enfrenta un desafio, y es la importancia de disefiar creando capacidades en los liderazgos
y en las organizaciones para que puedan gestionar y movilizar recursos de manera auténoma y
diversificada, articulando la incidencia ciudadana con la generacién de iniciativas junto a tomadores
de decisidn, sector privado y cooperacion.

Se trata de forjar un cambio relacional, a partir de alianzas colaborativas, multiactor y
diferenciales®® que partan de disefios y relacionamientos estratégicos para abordar problemas
comunes, generando valor publico. Tras el despliegue de las lineas se pudo dar cuenta de la

28 E| conjunto de elementos relacionados entre si, que buscan una perdurabilidad en el tiempo a partir del trabajo
autogestionado de los grupos sociales, asi como en interaccion constante con la institucionalidad publica.

29 La generacién de capacidades para que los cambios en la administracion publica se vean acompafiados de recursos
econoémicos provenientes de diferentes fuentes de financiacion.

30 proceso mediante el cual se logran mantener en el tiempo las relaciones entre diversos tipos de actores, a partir de
compromisos y acuerdos estratégicos capaces de generar inclusion activa y promocién de la participacion hacia grupos
histéricamente excluidos de la gestion publica.
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importancia de visibilizar acciones conjuntas para atraer nuevos financiadores (econdmicos y en
especie) que permitan robustecer modelos de Estado Abierto, promover mecanismos como los
presupuestos participativos o crear colaborativamente espacios de incidencia en planes de
desarrollo y politicas publicas.

Esto conlleva desafios en materia de autogestién para la autonomia, y tiene que ver con el disefio
de planes de accién desde y con las organizaciones sociales que partan de la capacitacion de los
liderazgos en temas relacionados con gestion de recursos locales y movilizacién de recursos propios.
La experiencia del Colectivo Ciudadano Yumbefio es una muestra fiel del alcance que pueden tener
este tipo de iniciativas si se tiene una proyeccion clara de qué se quiere lograr, con quienes articular
espacios y qué tipo de estrategias emplear para que la gobernanza de las organizaciones dé cuenta
de un trabajo sostenido en el tiempo, con logro de resultados y, por lo tanto, de reconocimiento y
legitimidad por parte de los demas actores y tomadores de decision.

En ese orden de ideas, el tercer pilar, que aborda un cambio transformacidn desde la sostenibilidad
humana y de competencias®?, llama la atencidn sobre el fortalecimiento integral de las capacidades
de las personas y de los liderazgos como base de la gestién y réplica de los procesos auténomos.
Entendiendo que el nucleo de la sostenibilidad humana es el empoderamiento a través del
conocimiento (Forero et al, 2023), las experiencias vistas en la EDIL dan cuenta que estos ejercicios
no solo comparten y construyen colaborativamente conocimientos técnicos (politicas publicas,
control social, participacién multiactor, etc.).

También, fortalecen competencias socioemocionales (confianza, didlogo, resiliencia) y relacionales,
las cuales son cruciales para la sostenibilidad de los procesos colectivos, ademas que generan con el
tiempo cambios transformacionales en las narrativas y formas de pensar sobre cdmo actuar de una
manera mas sentipensante con y para el entorno. El caso de Yumbo mostré que, si bien se avanzd
en ese sentido, persisten retos en materia de fortalecer el acompafiamiento por parte de los equipos
implementadores, por medio de la creacidon de espacios de apoyo y asistencia psico-social, por
ejemplo.

En dltimas, este tipo de sostenibilidad se fortalece a partir de una formacién constante, dindmica y
corresponsable con los cambios requeridos para los territorios y las poblaciones. Alli, la capacidad
de autogestion por parte de las organizaciones sociales para gestionar recursos es fundamental, pero
también la forma como se fortalecen las relaciones con otros actores en aras de lograr proyeccién
de trabajo colectivo y de acciones conjuntas. Esto pasa por el fortalecimiento estructural de las
comunidades y organizaciones, y es desde el primer momento en que se inician las experiencias en
donde se proyectan dreas como la gestidn financiera, administrativa y estratégica de los procesos.

Desde el punto de vista del encadenamiento y la integralidad entre los componentes del MIC, hubo
una interaccion dinamica (no lineal) progresiva y funcional, caracterizada por su capacidad para
articular el fortalecimiento de competencias ciudadanas con la iniciativa/incidencia directa y la
mejora de la gobernanza.

De esta forma, la linea de liderazgo se presenté como un paso inicial en donde se logré fortalecer
las competencias emocionales, civicas y de planificacion estratégica de los lideres, lo cual representd
un insumo clave para su trabajo en las fases de incidencia. Ejemplo de ello fue el proceso de la EDIL
y la ACT en Yumbo, que luego se tradujo en incidencia dentro del PMD. Con el componente de
Gobierno Abierto, se fortalecid la interaccién entre los lideres formados y la institucionalidad, todo
ello a partir de la transparencia y los ejercicios participativos de rendicién de cuentas e innovacion

31 proceso por el cual los actores logran garantizar la permanencia de los procesos a partir de sus aportes, conocimientos
y capacidades para hacer de las estrategias y mecanismos de participacion un escenario cualificado.
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tecnolégica. Temas como el enfoque de mediano — largo plazo, la flexibilidad de las lineas, el
aprendizaje continuo y el disefio tedrico de la triada facilitaron su adaptabilidad a los contextos
territoriales y a las capacidades — tiempos de los actores, asi como de sus particularidades y roles.

No obstante, si bien hubo una contribucién importante para el éxito de su implementacion, persisten
una serie de desafios claves a tener en cuenta pensando en su usabilidad desde otras experiencias.
Entre los factores que dificultaron el encadenamiento se encuentran: 1) fragmentacién inicial de las
lineas, las cuales operaban al principio como componentes independientes, lo que supuso un
esfuerzo importante para engranarlas; 2) debilidad de la institucionalidad local para dar respuestas
concretas y sostenidas a demandas ciudadanas que surgian en la inmediatez del relacionamiento, lo
qgue supone la importancia de tener funcionarios altamente cualificados desde el inicio de los
procesos; 3) rotacion de personal y voluntad politica, pues los constantes cambios en las direcciones
de actores aliados e implementadores generaron retrasos y pérdidas temporales en la credibilidad
por parte de los participantes (Fundacién Carvajal; PUJ Cali, 2024); 4) poco compromiso, dedicacion
y constancia por parte de algunos participantes, lo que indujo a los implementadores a una labor de
seguimiento operativo de las asistencias, en lugar de concentrar esfuerzos para cualificar el proceso
de formacion para propiciar la motivacion de los participantes; y 5) la exigencia de cumplir
indicadores numéricos genera la priorizacién de metas cuantitativas, en lugar de hacer énfasis en la
calidad de las intervenciones (lbid., 2024).

Para mejorar estos retos del encadenamiento, es importante avanzar en la mejora de la
operativizacién interna de los equipos. Esto se puede hacer reforzando su integralidad por medio de
jornadas periddicas, en donde el equipo técnico interiorice desde el principio las dificultades con las
gue se encontrara en el camino, asi como las acciones y recursos comunicativos que le permitan a
los participantes y a los tomadores de decisién comprender el sentido de los mecanismos, asi como
la sinergia de las lineas técnicas.

Esto se puede acompafiar de un plan de trabajo estructurado entre cada una de las lineas, en aras
de saber los tiempos, el alcance de cada una de ellas, los momentos y las actividades requeridas
para dar el salto al siguiente componente o linea. Técnicamente hablando, es importante focalizar el
aprendizaje, abarcando menos temas y priorizando el “para qué” de las actividades en clave del
“saber qué hacer” con los conocimientos practicos adquiridos. Si ello se acompafia de un disefio
claro de rutas de accidon que permitan a los mecanismos proyectarse en el corto, mediano y largo
plazo, seguramente su alcance podra tener un mejor seguimiento y una mayor escalabilidad de
acciones mas alla de lo local o barrial en los casos donde las problemdaticas desbordan las
capacidades de los gobiernos municipales o Distrital, tal como sucedié en Buenaventura con los
Concejos a la Calle (lbid., 2024).

6.1 Usabilidad y bien publico

La implementacion de los mecanismos en los diferentes territorios da cuenta de unas experiencias
gue, mas alla de lograr resultados y logros en materia de participacién ciudadana, dejo las bases
para la construccion de una cultura democratica basada en el liderazgo colectivo, la incidencia y el
Estado Abierto. Alli se puede identificar un cambio transformacional fundamental, en la medida que
dejo en el imaginario y en los modos de pensar de los actores de la participacion, una serie de
elementos que bien pueden ser presentados a modo de recomendaciones y estrategias de
usabilidad3? para futuras experiencias desde el disefio e implementacion.

32 Conjunto de insumos y de estrategias enfocadas a lograr que los mecanismos, herramientas, plataformas y sistemas de
informacién sean faciles de entender y apropiarse por parte de los diferentes actores del ecosistema de participacién
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Desde el punto de vista del disefio, la creacién de mecanismos, estrategias y plataformas para la
participacién debe estar acompanado desde el inicio por un enfoque de cocreacién, esto es, por una
apuesta de pensar colectivamente en las necesidades de las comunidades. Como se ha presentado
a lo largo del documento, la ideacidon de diagnésticos, analisis, pero, sobre todo, metodologias
adaptadas al contexto territorial y a las particularidades socio culturales, econdmicas y geograficas.

Los escenarios de participacion deben ser accesibles, flexibles, incluyentes y planteados mediante
un lenguaje claro y sencillo, en donde los contenidos resulten familiares y comprensibles para las
personas que participan, es decir, de “poner la informacién en el idioma de la gente”:

“Yo creo que es una cuestion de saber llegarle a los a los jovenes, a los nifios y poner la
informacion en su idioma. Porque es muy feo, por ejemplo, que a mi me digan “es que tu tienes
que participar porque la ciudad te necesita despierto, te necesita activo”, pero te lo digan con las
palabras mds sofisticadas y elegantes que te puedas encontrar, mds en una ciudad en la cual
tenemos nuestro acento muy marcado y es bastante original, por decirlo de alguna manera”.
(Entrevista a lider juvenil AAB, 29 de agosto de 2025).

Asi mismo, la informacion también debe ser usada, retroalimentada periédicamente y estar
disponible de manera sistematizada. Una informacién que dé cuenta de los avances, logros y temas
por mejorar desde lo estratégico, organizativo, operativo y conceptual. Es decir, unas funcionalidades
relevantes para los procesos participativos, que permitan a los actores contar con datos al momento
de identificar las acciones necesarias para resolver problematicas o generar propuestas de
incidencia. Como lo ha presentado el modelo de Estado Abierto, estas soluciones deben permitir el
cruce de informacién y de interoperabilidad entre diferentes actores y dependencias de la
administracion municipal/distrital, con el fin de alcanzar un nivel de toma de decisiones integral y
estratégica.

En cuanto a la implementacién, se hace clave la puesta en escena de estrategias que permitan
introducir, capacitar y garantizar la apropiacién de herramientas y metodologias por parte de los
actores. Por ejemplo, contar con una estrategia de pedagogia y acompanamiento constante, mas si
se utilizan herramientas tecnoldgicas que, como mostraron los casos de estudio, no son apropiadas
de la misma forma ni con el mismo nivel de competencias; es decir, la tecnologia por si sola no cierra
brechas, esto se hace mediante procesos pedagdgicos, compromisos, corresponsabilidad y una
comunicacién movilizadora de esfuerzos conjuntos que, como se vio en las tres lineas, genere
conocimiento colectivo, cambio de narrativas, incidencia y, en ultimas, un didlogo directo entre la
comunidad:

Los lideres tenemos que salir a dialogar con la comunidad, comentarle de primera mano cémo
son los temas, informarla, buscado también estrategias de comunicacion. [...] es importante que
los lideres dialoguen directamente con la comunidad, que le cuenten a la comunidad que lo estan
haciendo (Entrevista a alcalde de Yumbo, 20 de agosto de 2025).

Esto hace que, a nivel practico, la comunicacién vaya mas alla de la divulgacién, centrandose en
compartir los contenidos y las estrategias de manera diferencial, dirigidas a actores especificos
(jévenes, mujeres, nifios, nifias y adolescentes, personas con habilidades diversas, etc.); promover
ciclos de capacitacidon continua sobre alfabetizacién digital, uso de las plataformas, veeduria,
incidencia, liderazgo, etc. Mediante tutoriales o guias practicas. Esto también permite que se
generen datos de aprendizaje que puedan contar con validacidn constante y, por lo tanto,
retroalimentacién para hacer ajustes y mejoras continuas para la optimizacion de la participacion.
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Tabla No. 4 Sintesis sobre integralidad

Tipo de cambio Categoria Logros/contribuciones Desafios Recomendaciones:
sistémico analitica Sostenibilidad y réplica
Sostenibilidad y Apropiacion de los Mayor Fomentar cambios
competencias mecanismos, las herramientas | apropiacidn pensados a partir de la
organizativas y la operatividad de los multiactor autogestiény la
procesos por parte de los corresponsabilidad
Estructural actores locales
Sostenibilidad y Busqueda de recursos Disefiar para la Articular la incidencia
recursos integrales (econémicos, gestidony ciudadana con la
técnicos, humanos, operativos | movilizacion generacion de iniciativas
y organizativos) auténoma de multiactor
recursos
Relacional Alianzas, Avances en relacionamientos Mayor Visibilizar acciones
Colaboracion estratégicos planificacién y conjuntas para atraer
Multiactor y proyeccion en el nuevos financiadores
Diferencial tiempo (econémicos y en
especie)
Sostenibilidad Fortalecimiento de Fortalecer el La creacién de espacios
humanay de competencias acompafiamiento de apoyo y asistencia
competencias socioemocionales (confianza, por parte de los psico-social
Transformativo dialogo, resiliencia) articuladas | equipos
con lo técnico - practico implementadores

Fuente: Elaboracion propia

7. Conclusiones

Los hallazgos y analisis de las lineas estratégicas plantean una serie de elementos que son
importantes para tener en cuenta para su fortalecimiento en futuros escenarios de réplica o
experiencias inspiradas en el MIC. Si bien los objetivos y el alcance esperado en términos de
incidencia, liderazgo y Estado Abierto eran particulares, se reconoce una apuesta por la integralidad
de estos componentes que, pese a sus desafios para mantener una sinergia y articulacién constante,
lograron mostrar el caracter sistémico con el que todo proceso participativo debe contar. De igual
forma, su gran apuesta por la construccidon conjunta de iniciativas, el didlogo, la generacion de
confianzas y la busqueda participativa e innovadora de resultados en pro de los territorios.

La puesta en marcha de los diferentes mecanismos y, con especial énfasis en los territorios donde
hubo implementaciéon de las tres lineas (Yumbo y Buenaventura), se identifican importantes
esfuerzos por promover escenarios de una ciudadania informada, empoderada, abierta al didlogo,
con efectividad en la participacion y capacidad de interlocucion activa frente a los tomadores de
decision, dando cumplimiento a la teoria del cambio planteada desde el disefio inicial del MIC. A las
contribuciones de cada linea se integran una serie de desafios que merecen ser traidos a colacidon
en aras de resaltar la necesidad de tenerlos en cuenta, asi como retomar las acciones o estrategias
de mejora mds destacadas.

Desde la linea de liderazgo, concebida como la “columna vertebral para que todo el modelo
funcionara”, logré dar importantes pasos hacia el fortalecimiento de liderazgos colectivos mas alla
de los tradicionales liderazgos individuales o unipersonales. Incluso, se consolidé como un liderazgo
orientado a lo publico, con una visién multiactor y estratégica. Se afianzé como practica colectiva e
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institucionalizada que dio importantes logros en materia de fortalecimiento de competencias, la
cocreacion de agendas publicas y narrativas basadas en una vision compartida del territorio.

Como desafios se encuentran una mayor participacién, compromiso, constancia e interés por parte
de jovenes, asi como el fomento de una cultura de la participacion al interior de los liderazgos. A
nivel organizativo, hubo algunas desarticulaciones para trabar en red, aspecto que pone sobre la
mesa la importancia de una mayor planificacién en conjunto. A nivel general, se plantean
recomendaciones en términos de mantener el disefio de encadenamiento que conecta la formacion
y la accién, buscar alianzas para incentivar acciones con capital semilla y recursos no necesariamente
monetarios para dar sostenibilidad a los liderazgos y, sobre todo, adaptar metodologias al contexto
local desde el disefio. Igualmente se recomienda mantener y fortalecer la articulacion con el sector
privado segln el contexto territorial. Como parte de las acciones a fortalecer, se hace clave
reconocer y visibilizar logros mas alla de las organizaciones que participaron en las acciones.

Con incidencia se logré un salto cualitativo importante, al robustecer un concepto de incidencia
ligado a poder influir en lo publico desde la informacidn institucional para llegar a un atributo mas
desde la autogestidn, es decir, una incidencia en donde la ciudadania da respuestas colectivas y
propone cambios a partir de sus propios recursos, de sus propios repertorios de accién. También, la
apropiacion colectiva de herramientas digitales y tecnologias civicas, que le permitieron a los actores
sociales fortalecer sus procesos de control, veeduria y acceso a la informacion.

Al final, se alcanzé un nivel favorable de fortalecimiento de capacidades para el diagndstico de
problematicas con su consecuente formulacién de soluciones, asi como priorizacién de agendas y
acciones concertadas para un mejor relacionamiento con tomadores de decisién. También, Ila
consolidacion de metodologias de construccidon colaborativa de politicas publicas y la generacién de
confianza entre actores fueron resultados que compartieron los territorios.

Al igual que en liderazgo, se presentan grandes desafios en materia de alcanzar un mayor
compromiso por parte de las y los participantes, aspecto que va ligado a la importancia de contar
con incentivos para la participacion y acceso a oportunidades. También, la sostenibilidad tecnoldgica
de las iniciativas que, como lo mostré el caso de Yumbo Abierto, requiere de una serie de estrategias
técnicas, operativas y de recursos que permita avanzar hacia la institucionalizacién de este tipo de
espacios tan claves para la ciudadania informada y propositiva. Se recomienda entonces, articular
los objetivos ciudadanos, planes de desarrollo e intereses de aliados, buscando mejorar en Ia
convocatoriay la asistencia de los participantes, asi como en los incentivos para una mayor respuesta
institucional. Ademas, se propone que se entienda a la incidencia como una bisagra entre liderazgo
y Estado Abierto, mediante rutas claras, ventanas de oportunidad e indicadores que permitan medir
avances por niveles.

Finalmente, el modelo de Estado Abierto cuenta dentro de sus principales logros el haber ampliado
su espectro o radio de accién en materia de datos accesibles a diferentes actores para una gestién
compartida de lo publico, al haber incluido a las ramas legislativa y judicial como poderes que se
fortalecen en la medida misma que se abren a la ciudadania con informacién para la transformacion.
Es decir, un robustecimiento de las relaciones Estado — ciudadania de doble via que conlleva a
mejores resultados en términos de incidencia en politica publica, instrumentos de planeaciény la
administracidn publica.

De igual forma, resalta el empuje a las plataformas como fuente de interaccion multiactor y consulta
para la toma de decisiones y como nodos de articulaciéon e interoperabilidad con otras plataformas,
aportando de paso a la visibilizacién permanente de ejercicios participativos dirigidos al fomento de
la democracia deliberativa. Se trata de la generacion de un valor publico que aporta a la
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modernizacidn de las estructuras de gobierno, a la formacién de funcionarios publicos y, en ultimas,
a un cambio en la actitud hacia la participacion en clave de una cultura de Estado Abierto con y para
los territorios.

Esto deja retos en materia de lograr una consistencia y pronta respuesta institucional frente a los
innumerables cambios o coyunturas que toda administracion enfrenta, algo que se puede hacer
mediante el cumplimiento de acciones previamente definidas en el corto, mediano y largo plazo. La
presencia de las plataformas, si bien es una fortaleza, también representa un desafio en el sentido
de poder darle un uso estratégico mds alld de los resultados. Esto fortaleceria las relaciones
multiactor y serviria como repositorio de informacion para contar con una trazabilidad sobre lo que
se ha hecho, lo que falta por hacer y sobre el cémo trabajar de la mano para mejorar los mecanismos
y estrategias del Estado Abierto; en Ultimas, de apuestas territoriales por promover y garantizar un
involucramiento ciudadano con real incidencia y poder de cambio para el bien de los territorios.
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