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Juntos por la transparencia: el fortalecimiento de la gestion publica local por
medio del gobierno abierto en el Carmen de Bolivar

Por Laura Gonzalez Echeverria y Maria Cecilia Romero Romero
Resumen

Este texto presenta una mirada al caso de implementacién del programa Juntos por la
Transparencia (JXT) en la Alcaldia de el Carmen de Bolivar, como parte de los esfuerzos
para fortalecer el gobierno abierto y combatir la corrupcion en zonas afectadas por el
conflicto armado. Se tratan temas como el fortalecimiento de la gestion publica local y
territorial por medio de la participacién ciudadana, la transparencia y la rendicion de
cuentas. Por otro lado, se presenta un analisis sobre como se disefiaron e implementaron
estas estrategias, los desafios que se enfrentaron en el proceso, y los resultados obtenidos.
En ese sentido, se destaca la importancia de la colaboracién entre la Alcaldia de el Carmen
de Bolivar y la Universidad de los Andes, pues diferentes disciplinas aportaron sus
conocimientos y trabajaron de manera conjunta. Asi, el caso pone de relieve los desafios
especificos de implementar este tipo de programas en municipios de sexta categoria, con
caracteristicas histdricas especiales. Asimismo, como se abordaron, incluyendo la
estandarizacion de la informacidn, la participacion de las secretarias de despacho en los
procesos de gobierno abierto, el comienzo en el camino de la superacién de la falta de
prioridad de este tema en la agenda municipal y todas las lecciones aprendidas durante el

proceso.

Palabras clave: Juntos por la Transparencia (JXT), gobierno abierto, corrupcion, transparencia,

participacion ciudadana, desafios, EI Carmen de Bolivar, Practica Pais.



Abstract

This text presents an overview of the implementation case of the Together for
Transparency (JXT) program in the Municipality of EI Carmen de Bolivar, as part of
efforts to strengthen open government and combat corruption in areas affected by armed
conflict. It addresses topics such as enhancing local and territorial public management

through citizen participation, transparency, and accountability.

Furthermore, it provides an analysis of how these strategies were designed and
implemented, the challenges faced during the process, and the results achieved. In this
regard, it highlights the importance of collaboration between the Municipality of El
Carmen de Bolivar and the University of Los Andes, as various disciplines contributed

their knowledge and worked together.

The case sheds light on the specific challenges of implementing such programs in sixth-
category municipalities with special historical characteristics. It also discusses how these
challenges were tackled, including standardizing information, involving the secretariats
in open government processes, initiating efforts to prioritize this issue on the municipal

agenda, and all the lessons learned throughout the process.

Keywords: Juntos por la Transparencia (JXT), open government, corruption, transparency, citizen

participation, challenges, EI Carmen de Bolivar, Practica Pais
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Introduccion

Durante muchos afios, Colombia ha estado envuelta en un conflicto armado que ha dejado
grandes cicatrices en su poblacidn, en sus instituciones y en la relacion que se teje entre ellas.
La violencia e inestabilidad persistentes tienen sus raices en el control territorial, ejercido por
los grupos armados ilegales y las organizaciones terroristas. En respuesta, el Gobierno de
Colombia ha venido trabajando en transformar el rol del Estado en las zonas mas afectadas

por el conflicto (USAID, s.f.).

Como apoyo a esos esfuerzos, se han creado multiples iniciativas como Juntos por la
Transparencia (en adelante, JXT), un acuerdo de cooperacion que incluye entre sus socios a
Transparencia por Colombia, el Foro Nacional por Colombia, la Escuela de Gobierno de la
Universidad de los Andes, la Silla Vacia y la firma implementadora DAI, con el
financiamiento de usaID, Colombia (Quiroz, 2021).

JXT se ha planteado cinco afios para intervenir en el fortalecimiento de practicas y
disefios institucionales favorables al gobierno abierto, la lucha contra la corrupcion y la
transparencia, y ha priorizado su implementacién de estrategias en quince municipios PDET
(Programas de Desarrollo con Enfoque Territorial), y tres distritos. En ese sentido, su
capacidad institucional le permite desarrollar las acciones impulsadas por USAID en aquellos
territorios y poblaciones mas afectadas por el conflicto armado, con altos indices de pobreza,
con presencia de economias ilicitas, y una historica debilidad institucional, como es el caso

del municipio EI Carmen de Bolivar.

Para el primer afio, la Escuela de Gobierno de la Universidad de los Andes adelant6
un diagnostico en torno a la situacion de los municipios, con relacion a los pilares
fundamentales del gobierno abierto. Esta incluy6 una revision del estado de los componentes
de transparencia y acceso a la informacion, y la participacion ciudadana y rendicion de
cuentas, asi como un andlisis detallado de la pagina web, la situacion de la compra y
contratacion publica, y del Plan Anticorrupcion y de Atencion al Ciudadano (PAAC) de cada

municipio (Escuela de Gobierno, 2021).

Para el segundo afio, y con base en el diagnostico realizado, la Universidad de los

Andes propuso algunas iniciativas para implementar en el municipio en materia de



acompafiamiento a los funcionarios, con el objetivo de mejorar las capacidades instaladas del
ente territorial, las cuales fueron desplegadas durante el 2022.

Para el tercer afio, y de acuerdo con los aprendizajes del proceso de implementacion,
se replanteo la estrategia. Asi, con Practica Pais, el programa otorgd un acompafiamiento
permanente a los entes territoriales, observando nuevos retos, pero también la apertura de

nuevas perspectivas para el cuarto afio de JXT.

En ese contexto, procedemos a analizar de forma retrospectiva los retos presentados a los
profesionales implementadores de la Escuela de Gobierno de la Universidad de los Andes,
para la puesta en marcha de las estrategias planteadas en el marco del programa Juntos por
la Transparencia en el municipio de EI Carmen de Bolivar. Aquello se plantea asi con el
animo de que los tomadores de decisiones y gerentes publicos puedan prever situaciones
similares a partir de las experiencias, dando respuesta a lo largo del documento a dos
preguntas de reflexion: ¢Cuales fueron los retos de implementacion del programa JXT en el

Carmen de Bolivar? ;Y qué estrategias se desarrollaron para superar estos retos?

Contexto: ¢como empez6 el programa?

En el sentido abordado, y puntualizando en el caso objeto de estudio, EI Carmen de Bolivar,
nos referiremos a un municipio del departamento de Bolivar, el cual se encuentra en el
sistema orografico de los Montes de Maria. Este es uno de los puntos geograficos con
mayores impactos del conflicto armado. Asimismo, esta clasificado como una entidad

territorial de categoria 6, y de ruralidad intermedia.

Dentro del contexto histdrico, este municipio fue uno de los que sufrié con mayor
intensidad el conflicto en el pais durante las décadas de los noventa y el 2000, a raiz del
enfrentamiento que hubo entre las FARC y las Auc. Este dejé como resultado méas de 70 000
personas desplazadas por la violencia, 19 masacres perpetradas, una tasa de homicidios
superior al promedio nacional en el 2000, y buena parte del territorio con presencia de minas

antipersonal (Duica Amaya, 2013).

Es importante recalcar que estos eventos, sumados al no reconocimiento 0 no
restitucion de tierras, crearon gradualmente una serie de inconvenientes que se originaron

ante la ausencia de derechos formales. Asimismo, ante la debilidad estatal, que se refleja



también concretamente en la falta de acceso a servicios publicos basicos, y a lo que seria un
ejercicio de la ciudadania restringido, en un marco en el que los grupos armados capitalizan
la ausencia del Estado, para reemplazarlo. Se debe entender también que, histéricamente, los
virajes de politicas con respecto a las tierras de la poblacién campesina se convirtieron en un
escenario fertil de desconfianza hacia el Estado, y de legitimacion de un discurso radical que
aprovechaba el inconformismo campesino para ampliar el frente de lucha politico de las

guerrillas en su momento (Duica Amaya, 2013).

Adicionalmente, la violencia del municipio en fechas mas recientes debe ser
entendida acorde con el interés que representa para los grupos armados controlar este
territorio, ubicado en el punto intermedio del transito de drogas entre el centro y el norte del
pais (Duica Amaya, 2013). En ese sentido, es imposible desconocer asimismo que el
municipio ha atravesado la violencia, vista desde las luchas campesinas, hasta el
fortalecimiento de grupos armados dedicados al control de la zona en rutas de narcotréfico.
Aquello sera de vital importancia para entender la desconfianza de la poblacion hacia el

Estado, y, con base en ello, comprender las estrategias planteadas por el programa.

Para el afio 2021, en el cual se realiz6 el diagnostico, este municipio contaba con una
poblacion de 72 595 habitantes, de los cuales 52 792 (73 %) se encontraban en las zonas
urbanas, y 19 803, en la zona rural (27 %). Hay ademéas una presencia significativa de
personas que se reconocen a si mismas como parte de alguna poblacion étnica, como
indigenas, poblacion negra, mulata o afrocolombiana, ROM y palenqueros. Del total de la
poblacion de EI Carmen de Bolivar, 51 070 (70%) personas estan registradas en el Registro

Nacional de Victimas como parte del conflicto armado (Escuela de Gobierno, 2021).

Asimismo, con relacion a la dimension de tamario y el nivel de la Alcaldia municipal,
es importante sefialar que EI Carmen de Bolivar es un municipio tipificado en el primer nivel
de desarrollo territorial incipiente (Escuela de Gobierno, 2021). Y, ademas, cuenta con una
estructura organizacional pequefia para abordar los problemas y necesidades del municipio
(Escuela de Gobierno, 2021).

De igual modo, al hacer un acercamiento al desempefio del municipio,
especificamente en los elementos constitutivos del gobierno abierto, las observaciones

pueden llamar la atencion. En ese sentido, desde el diagndstico se evidencian, en primer
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lugar, unos indicadores de gestion publica y fiscal con resultados de bajo rendimiento, los
cuales ponen de manifiesto dificultades relacionadas con la capacidad de planeacion y

ejecucion de recursos.

Como segundo elemento, al revisar la contratacion y las compras publicas del
municipio, y particularmente al analizar en detalle las modalidades de contratacion, se
observa que en su mayoria estan concentradas en la contratacion directa no competitiva. Por
su parte, la publicidad y participacién en los procesos en los que se han hecho grandes
esfuerzos para tener resultados suficientes, asi como los indicadores de los riesgos de
corrupcién, determinan un estado de desarrollo incipiente de la contratacion municipal con

alertas importantes a tener en cuenta.

En tercer lugar, la transparencia y el acceso a la informacion revelan grandes retos,
tanto en la transparencia activa como en la pasiva. Para la activa, se observan multiples
esfuerzos enfocados especialmente en difundir la informacion de interés publico. Sin
embargo, se presentan también deficiencias en la calidad de esta, y en los canales elegidos
para su divulgacion. Asimismo, en cuanto a la transparencia pasiva, se manifiestan resultados

por lo general inferiores a la mediana de los municipios con caracteristicas similares.

Por ultimo, en lo correspondiente a la participacion ciudadana y rendicién de cuentas,
segun el diagnostico, la entidad territorial debe mejorar su capacidad para formular,
implementar, avanzar y evaluar en su estrategia. Asimismo, debe establecer controles que

optimicen la gestion en esos temas.

Posteriormente, una vez realizado el diagnéstico, y con el objetivo de tener un
acercamiento a los funcionarios de la Alcaldia que acarreara lazos de confianza, se llevo a
cabo un encuentro transversal presencial. A él se presentaron los actores relevantes en la
implementacién de los planes de gobierno abierto del municipio. Asistieron representantes
como el alcalde, el jefe de la oficina asesora de planeacién, la persona encargada de
comunicaciones que hacia parte de la secretaria general y el jefe de la oficina asesora juridica.
En ese espacio, se dio el alcance esperado del programa JXT para su segundo afio de
implementacidn, ademas del diagnostico de gobierno abierto, y las iniciativas derivadas de

ese estudio. A su vez, la presentacion de dichas iniciativas propicio la designacion de algunos



responsables tentativos por parte de los/as funcionarios/as de la Alcaldia presentes en el

ejercicio.

En ElI Carmen de Bolivar, las estrategias elegidas correspondieron a la
implementacion de una encuesta de caracterizacion. Y, ademas, a la transmision de un
programa radial que le permitié a la ciudadania participar e interactuar con la Alcaldia de

forma activa, en un marco de gobierno abierto.

El punto de partida: reto inicial, primer afio y diagnostico en tiempos de
pandemia

La pandemia del covip-19 dejo en evidencia la ausencia de planeacion para sucesos
imprevistos de esta magnitud a nivel mundial. Colombia no fue la excepcion, pues se trataba
de un pais que, igual que muchos otros, no estaba preparado para que los procesos
administrativos se dieran de manera virtual, aunque con ello disminuyeran los riesgos de

contagio, de acuerdo a las politicas nacionales previstas para ese momento®.

A su vez, esta situacion también evidencio la gran capacidad de resiliencia con la que
contamos los colombianos. En tiempos de adaptacion por pandemia, reinventarse se volvio
una palabra coman para referirse a las acciones que las organizaciones emprenden para
mantenerse, continuar y sobrevivir. Aquello fue algo que los gobiernos territoriales
aplicaron, pues aun en situaciones precarias, debian priorizar las actuaciones a las que se
enfrentaban con pocos recursos para asumir la crisis social y sanitaria que se daba en el pais

y en el mundo.

En diciembre 9 de 2020, ain en pandemia, se hizo el lanzamiento de JXT, y aquel fue
el primer reto con el que se encontraron los implementadores del programa, pues buscaban
una solucidn para adelantar el diagnoéstico. Este les podria permitir formular posteriormente
las mejores estrategias, y cumplir asi con los objetivos propuestos. Dadas las restricciones
del momento, que impedian el desplazamiento entre territorios, el encuentro se realizd de
manera virtual. Este enfoque virtual fue dificil de afrontar para algunos miembros de la

Alcaldia, pues lo percibieron como una barrera que dificultaba el proceso de construccion de

1 Se alude al Decreto 457 de 2020, por el cual se imparten instrucciones en virtud de la emergencia sanitaria generada por
la pandemia del Coronavirus covib-19 y el mantenimiento del orden publico, expedido el 22 de marzo de 2020 por el
Gobierno nacional.



confianza en el programa. A pesar de estos desafios, los implementadores siguieron adelante,
y trabajaron duro para superar las dificultades y lograr los objetivos.

En el sentido sefialado, en la primera entrevista del estudio de caso, la implementadora

de JXT manifesto al inicio del programa:

Yo creo que la acogida del proyecto en ese momento fue buena; sin embargo,
esto fue en pandemia. Esto es otro punto importante, pues la conversacion con
las entidades territoriales fue mayormente virtual, y eso creo que fue un punto
bastante en contra, porque las dindmicas en municipios de este tipo, que hacen
parte de los PDET y Cartagena, que es un distrito con mil y un pendientes y mil
cosas que pasan todo el tiempo y todas juntas, entonces la comunicacion en un
momento fue muy dificil. (Entrevista 1, comunicacion personal, 23 de marzo de
2023)

Con esa afirmacion, se evidencia que los efectos de la pandemia, y el alcance de estos, han
transformado numerosos aspectos de nuestra vida social, politica y econémica. En algunos
casos —como, por ejemplo, con la experiencia del confinamiento, o el mantenimiento de la
distancia fisica—, de manera coyuntural; pero en otros muchos —como es el caso del
teletrabajo, las relaciones interpersonales o el propio papel del Estado—, posiblemente de
manera mas estructural y permanente; y aquello intensificd, en muchas situaciones,

transformaciones que ya estaban en marcha (Salido, 2021).

El Carmen de Bolivar es un municipio que culturalmente se ha caracterizado por su
calidez humana, su folclore y costumbres adentro de la region costera. Otrora, sus procesos
y procedimientos en la Alcaldia dependian de reuniones presenciales. En ese sentido, para el
caso de la adopcion de un nuevo estilo de interaccion basado en la virtualidad —el cual se
organizd aun sin contar con los recursos informaticos necesarios en el momento— trajo
consigo grandes desafios. Aquello fue especialmente notorio en procesos como la
implementacion de un programa como JXT, y significaba una nueva forma de hacer las cosas.
Asimismo, sacrificar tiempo que se utilizaba en atender necesidades primarias de la
ciudadania, o llevar mercados a la poblacion mas vulnerable. Aquella era una labor de la que
se ocupaban todos los funcionarios, sin importar su cargo, como lo afirma el secretario del

interior.



Asi las cosas, la implementacion del programa JXT no evidencid ser una prioridad
para la Alcaldia, como si lo era la atencion de la emergencia. Dicha situacion ocasiono atrasos
en el proceso, y, adicionalmente, impidié que se crearan lazos de confianza en ese primer
momento. La virtualidad afectd la dinamica social de cada ser humano en tanto tal y, dentro
de un contexto moral utilitarista —es decir, el que busca lograr el mayor beneficio para el
mayor numero de personas—, y en esta situacion puntual, como gerente publico, el alcalde
debia organizar las necesidades inmediatas de la poblacion. Solo posteriormente, cuando la
situacion lo permitiera, centraria su atencién en los procesos de tipo administrativo que se
adelantaban. Aquella fue la percepcion general de los secretarios de Despacho de EI Carmen
de Bolivar, que fueron entrevistados para la elaboracion de este documento.

Lo aqui descrito conllevd a que en las reuniones virtuales no se establecieran
compromisos reales, y que no se lograra de manera dptima la comprension de un programa
con alto contenido técnico. Aquello obedecié a su vez a que capturar la atencion de forma
virtual por un tiempo prolongado es dificil. Y mas aln cuando cada reunion significaba

reiniciar con la definicion de los pasos a seguir, segun indica el coordinador del programa.

Asimismo, esas consecuencias de la virtualidad se evidenciaron al final de esa fase,
con un diagnoéstico por parte de JXT con maultiples limitaciones. Aquello se baso, en su
mayoria, en el analisis de fuentes documentales y recursos web, lo cual pudo haber sido mas
ajustado a la realidad territorial y su capacidad instalada. Asimismo, lo anterior se debi6 a
que la solucion de comunicacion implementada ante las restricciones de pandemia, no

permitié conocer realmente la dindmica de la Alcaldia.

En suma, tanto la fase de diagnostico, como la identificacion de capacidades para
posteriormente proponer las alternativas de implementacion a la Alcaldia, se dieron en un
contexto de virtualidad que posteriormente se tratd de ajustar. De tal modo, se buscaron
estrategias que le permitieran a la Universidad de los Andes lograr los objetivos del programa

alineados con las necesidades reales de la entidad territorial, como se analizard mas adelante.
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Inicio de laimplementacion: segundo afio y los retos de alinear el programa
con las necesidades del municipio

Tras la fase de diagndstico (Escuela de Gobierno, 2021), el equipo de JXT inicio el proceso
de elaboracién y socializacion de las estrategias acordadas con los funcionarios de la
Alcaldia. Estas se basaban en la implementacion de una encuesta de caracterizacion, y, por
otra parte, en la transmisién de un programa radial que le permitia a la ciudadania participar
e interactuar con la Alcaldia de forma activa. Aquello se dio en un marco de gobierno abierto,

como lo indica la coordinadora actual del equipo regional de JXT en una entrevista:

En el afio dos del programa juntos por la transferencia, teniamos dos iniciativas
de la Universidad de los Andes en El Carmen de Bolivar: el de la caracterizacion
de usuarios para crear grupos de valor y la creacidn del espacio radial. (Entrevista

4, comunicacion personal, 31 de marzo de 2023)

Sumado a ello, el coordinador del programa sefiala que, para definir las estrategias que se
implementarian en los municipios, y teniendo en cuenta la situacion de virtualidad, con base
en lo que arroj6 el diagnostico, el equipo de la Universidad de los Andes plante6 sus

estrategias del siguiente modo:

Identificamos donde habia como mas dificultades [sic], y construimos un pool de

actividades con varias logicas:

1. Un poco, apuntamos a que fueran razonables para implementar en un

municipio de esta categoria.

2. Buscamos que trataran de integrar, por lo menos, mas de una dimension
de gobierno abierto, entendiendo que uno puede trabajar exclusivamente en
transparencia; exclusivamente en participacion ciudadana; exclusivamente en
rendicion de cuentas. Pero buscabamos unos criterios que tocaran méas de uno de

eso pilares.

3. Buscabamos también iniciativas que pudiéramos alinear con el plan de
desarrollo o con las falencias que tenian en el indice de desempefio institucional,

en las politicas que se median relacionadas con el gobierno abierto.
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Basado en todo eso, construimos como [sic] una lista, un menu de alternativas, y
tratamos de identificar cuéles de esas tenian més sentido con lo que habiamos
encontrado en cada municipio, y se las fuimos a presentar a l1os municipios con
una primera presentacion virtual que pasa por ahi en mayo del 2021. Ahi nos
dicen que si, algunas cosas, otras que no, tienen que pensar. Bueno, eso fue muy

complicado. (Entrevista 2, comunicacion personal, 24 de marzo de 2023)

Tal como sucedié con la fase de diagndstico, el proceso de elaboracién de estrategias y de su
socializacion, tuvo un aire de complejidad que reflejaba las dificultades para la construccién
de lazos de confianza desde el momento inicial. Lo mismo correspondid a la baja recordacién
del programa en esas primeras etapas, sumada en gran parte a las condiciones de la
comunicacion virtual, la situacién coyuntural de pandemia y la alta rotacion en cargos
estratégicos y transversales para el programa. Tal fue el caso del cargo de jefe de la oficina
asesora de planeacion, que, desde la fecha de implementacion hasta el momento de
realizacion de las entrevistas para este estudio de caso, habia sido ocupado por cuatro

personas diferentes.

Lo descrito significo un reto importante para los implementadores, pues se dieron
reprocesos para la Universidad de los Andes, y para la Alcaldia. Se implementaron unas
estrategias que no tenian el impacto esperado; primero, porque no eran la prioridad para la
administracion, dadas las circunstancias; y, segundo, porque el contenido programatico y los
avances se perdian en los procesos de transicion entre funcionarios. En efecto, no se lograba
un empalme entre el cambio de personas que ocupaban el cargo de jefe de la oficina asesora

de planeacion, segun manifestd el asesor externo de esta oficina.

Evaluacion de resultados: un analisis del alcance de implementacion en el
segundo afio

Una vez finalizado el segundo afio del programa, los implementadores decidieron hacer un
analisis del alcance que tuvo. Ademas, a manera de balance, plantearon ideas para optimizar
los resultados para el siguiente afio. En este punto, los implementadores identificaron varios
retos a los cuales se enfrentaron, que interfirieron con la implementacion. Especificamente,

se hace referencia a dos puntos.
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El primer aspecto consiste en que, entendiendo como el programa trabajaba con quince
municipios PDET Y tres distritos, se evidencio que era necesaria una alta capacidad instalada
de operacion a nivel local. Ademas, para la Universidad de los Andes, la desconcentracion
desde Bogota en los territorios se convertia en un desafio para lograr la implementacion de
los procesos, de manera que se permitiera profundizar en los avances esperados de las

iniciativas. En palabras del coordinador del programa:

El caso es que dijimos: de pronto, vale la pena mas profundizar en algunos lugares y
dejar de tratar de cubrir todo el espectro del programa, podriamos hacerlo, si tuviésemos
como oficinas locales, pero pues el costo, mas que el costo financiero, es la
coordinacion de viajes constantes, etcétera. Lo cual no estaba siendo lo mas estratégico.

(Entrevista 2, comunicacion personal, 24 de marzo de 2023)

En segundo lugar, en el contexto del esfuerzo por construir una relacién de confianza con la
Alcaldia que lleve a un mejor desarrollo en la implementacion de lo planeado, se decidid
adaptar las iniciativas contempladas en un comienzo. Estas contaban con un contenido
técnico muy robusto, pero que no se ajustaba completamente a las capacidades de la entidad
territorial. Aquello modificé a su vez el alcance esperado en términos de resultados.
Adicionalmente, con base en los cambios dados a lo largo del proceso, tanto provenientes de
funcionarios como de implementadores, y por la dinamica misma de la Alcaldia —la cual se
conoci6 de manera tardia—, fue dificil establecer planes de trabajo suficientemente
estructurados. En consecuencia, hubo obstaculos que condujeran a compromisos solidos con

los que se pudiera hacer un monitoreo de resultados tangibles y visibles del programa.

En linea con lo anterior, uno de los principales objetivos tanto del programa como del
coordinador, fue realmente dejar capacidad instalada que se relacionara con el gobierno
abierto en las administraciones locales. En este aspecto, se hizo un gran esfuerzo por
demostrar acompafiamiento y seguimiento continuo, siendo este el segundo de los retos
identificados durante el andlisis de la implementacion. Segin lo manifestado por el
coordinador del programa :

Mi vision siempre ha sido que ojala todo lo podamos hacer con los funcionarios. Es
decir que podamos dejar algo de aprendizaje en esto. Tratamos de hacer lo posible

como para que nos copiaran, y quisieran hacerlo con nosotros. Fue una légica como
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de tratar de decir: ojala podamos dejar algo como mas instalado en ese sentido, y no
simplemente como decirles les hacemos y ya, y nos vamos, que es a veces cOmo
perciben mucho estos programas a nivel local. (Entrevista 2, comunicacion personal,
24 de marzo de 2023)

Con estos aprendizajes, desde la implementacion organizada en la bdsqueda por
optimizar el proceso, surge Préactica Pais. Aquel fue un modelo por medio del cual se busco
innovar para el tercer afio del programa; superar los retos presentados en el afio anterior;
fortalecer la misionalidad de la Universidad de los Andes, y hacer uso de la capacidad
operativa por medio de los estudiantes. En efecto, se les motivé ademas a trabajar en las

esferas de gestion pablica local y territorial.

Préctica Pais es entonces una estrategia la cual, en el marco de este proyecto, busca
vincular equipos interdisciplinares de practicantes que trabajen en el municipio con las
autoridades locales, principalmente en temas relacionados con estructuracion y presentacion
de proyectos (Universidad de los Andes, s.f.). Asimismo, en seguimiento de proyectos
relacionados con el Proceso de Paz, la organizacion de informacion en su pagina web, y otros
canales de comunicacion que contribuyan a brindar informacién a las comunidades, al igual
que apoyo en procesos de rendicion de cuentas y participacion ciudadana (Universidad de
los Andes, s.f.).

De tal modo, este modelo buscé superar los retos presentados en ese afio, generando
presencia en el territorio, con la expectativa de mejorar el posicionamiento del programa en
si mismo y de los socios. Pero ademas buscé aumentar la recordacion de las estrategias en

las que se ha venido trabajando durante estos primeros afios.

Innovacion en el camino: nuevas estrategias para el tercer afo del
programa

El tercer afio comienza con la implementacion de nuevas estrategias, y con todos los
esfuerzos puestos en nuevas iniciativas que lleven a consolidar una alcaldia de El Carmen de
Bolivar con mas herramientas de gobierno abierto. En el mes de enero del 2023, llegan al
municipio cuatro estudiantes de la Universidad de los Andes por intermediacion del
programa Practica Pais, de las carreras de gobierno y asuntos publicos, disefio, biologia,

arquitectura y antropologia. Con su llegada, se plantea un nuevo objetivo de trabajo conjunto
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entre el programa JXT y la Alcaldia de EI Carmen de Bolivar, en el que se propende por
cimentar una rendicion de cuentas que presente informacion confiable sobre la gestion del
ente territorial. Se trata de un proceso que permita un dialogo con la ciudadania basado en la
transparencia, y que fortalezca la relacion Estado-ciudadania, por medio de la audiencia

publica de rendicion de cuentas que, segln la normatividad, debe hacerse anualmente?.

Como parte de esta estrategia, se establece dentro del plan de trabajo para los
implementadores y practicantes, una rendicion de cuentas por medio de videos. En ellos, cada

una de las secretarias presenta los avances de gestion, de manera dindmica y concisa.

En el desarrollo de ese proceso, se dieron mdltiples retos relacionados con las
condiciones de capacidad institucional de la Alcaldia. EI primero de ellos fue lograr organizar
de una manera consistente técnicamente la informacion de avance en la gestion local. Aquello
se dio partiendo de como estaban documentados los avances de cada una de las secretarias.
Esto obedecid a su vez a que, donde no habia estandarizacion, las fuentes de la informacion
no estaban claras, y, en la mayoria de los casos, no estaban documentadas de manera concreta
las actividades que formaban parte del Plan de Gobierno Municipal. Asi lo indica una de las
pasantes del programa:

Al final, yo ya habia hecho las estadisticas de lo que habian avanzado. Entonces
Ilegaban los secretarios a hacerse al lado mio, y todo el mundo tenia una tabla de
Excel distinta a la que yo tenia; entonces, pues claro, obviamente la informacion
no cuadraba, porque todos teniamos algo distinto. (Entrevista 21, comunicacion

personal, 16 de marzo de 2023)

Como respuesta a este reto, se construyé una matriz que unificaba las variables y lineas
estratégicas sobre las cuales se iba a documentar el seguimiento de manera colaborativa.
Asimismo, con cada una de las secretarias, se recolect6 y consolid6 la informacion con sus
correspondientes evidencias, como primer recurso para presentar en los videos, y poder

elaborar los guiones para los secretarios.

Posteriormente, con la grabacion de los videos, se configura un nuevo reto. Se hizo

evidente que en la agenda diaria de la Alcaldia, y respondiendo a las realidades territoriales

2 En este punto, se sigue el Manual Unico de Rendicién de Cuentas del Departamento Administrativo de la Funcion Publica.
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de un municipio de sexta categoria como ElI Carmen de Bolivar, el gobierno abierto no es
precisamente una prioridad para la administracion publica, como lo reconocen los
funcionarios de la oficina asesora de planeacion: “Tocé ir a cada oficina, sentarse con el
secretario, con una herramienta, y, preguntandoles, actualizar la informacion; entonces
también fue un gran desafio esa parte de la recoleccion de los datos” (Entrevista 19,
comunicacion personal, 4 de abril de 2023). Lo mismo evidencia uno de los pasantes, que

afirma:

Los secretarios, por ejemplo, tenian la intencion de ayudar, pero también era
como que para nadie era tan importante la rendicion de cuentas, y, entonces, [era]
como [sic] lo ultimo que habia para hacer en el dia. Entonces, me tenia que ajustar
al ritmo de trabajo, o cuando podian grabar, cuando no, cuando me querian dar

la informacion. (Entrevista 21, comunicacién personal, 16 de marzo de 2020)

En linea con lo anterior, vale la pena destacar uno de los grandes retos a los que se enfrentaron
los implementadores. Especificamente, se debe destacar el momento de buscar el despliegue
de iniciativas de alto contenido técnico, pero que debian estar acompafiadas de la
construccion de una narrativa del impacto e importancia en la gestion publica de temas
relacionados con la rendicion de cuentas y la transparencia. Estas, a su vez, se reflejarian en
una real capacidad instalada en el ente territorial, y podrian ser sostenibles mas alla del

programa.

Es en este punto que comenzo a ser mas evidente el valor agregado que otorgd la
presencia de los practicantes de manera continua en la implementacion del programa, v,
concretamente, en la construccion de instrumentos de gobierno abierto. Aquello fue notorio
de modo particular en lo referente a la rendicion de cuentas que, a su vez, correspondio a una
gestién publica mucho mas transparente. Como resultado de los esfuerzos de los practicantes
implementadores, el coordinador regional, y, por supuesto, la Alcaldia, el 22 de marzo de
2023 se llevo a cabo una rendicion de cuentas que, a los ojos de los servidores publicos de la
administracion municipal, fue exitosa. En palabras del asesor externo de la oficina asesora
de planeacion: “[estuvo] genial, quedaron todos enamorados con esa rendicion de cuentas,

tanto la parte de los servidores publicos, como la ciudadania en general, porque se vio la
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preparacion y el apoyo de los practicantes”. (Entrevista 19, comunicacion personal, 4 de abril
de 2023).

Otro de los frentes en los que se hizo un gran trabajo fue en la construccion del mapa
de riesgos de la Alcaldia. En ese contexto, los implementadores impartieron capacitaciones
dirigidas a todas las secretarias, con el fin de fortalecer su formacidn relacionada con el tema.
Aquello tuvo como resultado un mapa de riesgos en el que se trabajo en cada una de las
dependencias, y que se consolido desde la oficina de control interno. En ese sentido, se
cumplieron todos los parametros establecidos por el Departamento Administrativo de la
Funcion Pdblica (DAFP). Con esa iniciativa, los implementadores buscaron darles
herramientas a los funcionarios y servidores de la administracion local, de manera que
pudieran continuar con la actualizacion de los mapas de riesgo: especialmente, los de

corrupcién, para las proximas vigencias.

Una vez cumplido el objetivo de la ejecutar la rendicion de cuentas municipal del afio
2023, los pasantes se enfocaron en otros temas, como la creacion de una red de actores a
favor del medio ambiente en EI Carmen de Bolivar. Aquello se adelanté con el fin de
implementar veedurias ciudadanas en proyectos especialmente ambientales, y la renovacion
del centro de salud de El Salado, corregimiento del municipio. Aquello se hara de manera
participativa con la ciudadania, y como apoyo a la Unidad de Victimas que hace parte de la

Secretaria de Gobierno.

De tal modo, se ha comenzado a trabajar en proyectos en los que se busca involucrar
a los otros socios del programa, ademas de la Escuela de Gobierno Alberto Lleras Camargo.
Aludimos a instituciones como Foro por Colombia, la DAI y USAID. En esa medida, en
compafiia de los implementadores de Juntos por la Transparencia, los practicantes estan
organizando el “Encuentro por la transparencia y el medio ambiente en ElI Carmen de
Bolivar”. Este tiene como objetivo fomentar la participacion ciudadana relacionada con
temas medioambientales, a la vez que se reuniran diferentes actores e instituciones del
municipio, enfocados en el desarrollo sostenible. Asimismo, productores organizados con el
fin de socializar los programas que se estan gestando a nivel local, para lograr un mayor

involucramiento en los procesos de la gestion publica territorial.
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Otro de los proyectos en marcha es la planeacion de la rendicion de cuentas con
enfoque PDET. Tenemos en cuenta que, junto con la recoleccion y estandarizacion de datos,
esta ha requerido de mayor interaccion tanto de los socios, como de la Alcaldia y la
ciudadania. Ademas, se llevara a cabo de manera conjunta y previa a la audiencia publica de
rendicion de cuentas, una socializacion sobre la importancia del gobierno abierto y la
transparencia. Asimismo, se efectuard una sensibilizacion ciudadana que profundice el
concepto de peticion de cuentas, y que le permita a la administracion local identificar qué
temas les interesa, con prioridad de conocer a los ciudadanos, y tener una mejor identificacion

de los grupos de interés.

Asimismo, para el cierre del tercer afio, los implementadores esperan hacer de nuevo
una valoracion de los resultados obtenidos, y encontrar nuevas oportunidades de mejora. Sin
embargo, desde la Escuela de Gobierno, el coordinador del programa tiene algunas ideas que
espera plasmar en las perspectivas del cuarto afio, aprovechando el periodo electoral y la
presencia de nuevos alcaldes. Asimismo, se ofrecera desde la Universidad de los Andes una
oferta completa de servicios que brinden acompafiamiento integral en temas especificos,
desde la ideacion hasta la implementacion, evitando la fragmentacion en apoyos puntuales
pero dispersos. Por otro lado, los implementadores de la Universidad de los Andes esperan
fortalecer la articulacién con los otros socios del programa, con el fin de mejorar el
posicionamiento y lograr un impacto ampliado, abarcando la incidencia en las capacidades
institucionales, trabajando con la Alcaldia y el fortalecimiento desde la sociedad civil. De tal
modo, todo estara enfocado en el mismo objetivo de fortalecimiento del gobierno abierto en
El Carmen de Bolivar, los Montes de Maria, los demas municipios PDET, y Colombia, en un

proceso de posconflicto.

Conclusiones

A lo largo del texto, se ha presentado el caso de la implementacion del programa Juntos por
la Transparencia (JXT) en la Alcaldia de EI Carmen de Bolivar. Este nacié con el objetivo de
apoyar soluciones impulsadas de forma local para aumentar la transparencia y la rendicion
de cuentas, y reducir efectivamente la corrupcion en Colombia. En ese sentido, se destacan

varios elementos importantes, los cuales surgieron durante el proceso de implementacion.
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En primer lugar, los implementadores identificaron la importancia de establecer una
base sélida de planificacion y diagnostico, que permitiera comprender la realidad local, y
definir las metas y estrategias adecuadas. En ese analisis, se destaca la necesidad de contar
con una alta capacidad de operacion a nivel local, para lograr una implementacion efectiva y
profunda en los territorios. Con todo, también se reconoce el desafio de la coordinacion
constante, y los costos asociados.

Ademas, se hizo hincapié en la importancia de adaptar las iniciativas a las capacidades
y realidades de la Alcaldia, incluso si eso significaba modificar el alcance inicialmente
previsto. Lo anterior supuso para los implementadores superar retos en términos de definir

planes de trabajo estructurados, y lograr compromisos sélidos con la administracion local.

Asimismo, uno de los principales objetivos del programa fue dejar instalada una
capacidad la cual se relacionara con el gobierno abierto en las administraciones locales. Para
lograr eso, se implementd la estrategia de Practica Pais, que involucro la participacion de
estudiantes universitarios en el municipio, brindando apoyo en temas de gestion publica local
y territorial. Dicha estrategia se percibié como una forma efectiva de generar conocimiento
y colaboracion, debido a la disposicién de los estudiantes para aprender y adaptarse.

A lo largo del proceso, los implementadores ademas enfrentaron retos relacionados
con la capacidad institucional de la Alcaldia, como la falta de estandarizacién en la
documentacion de los avances, y la poca prioridad del gobierno abierto en la agenda de la
administracion. Sin embargo, se destacé el valor agregado de la presencia continua de los
pasantes en la implementacion, lo cual contribuyé a fortalecer los lazos de confianza, y a

mejorar la percepcion de presencia y acompafiamiento de programa en el territorio.

De tal modo, el programa logré avances significativos, como la ejecucion exitosa de
una rendicién de cuentas y la construccion de un mapa de riesgos. Ademas, se trabajo en

temas relacionados con el medio ambiente y la participacion ciudadana en proyectos locales.

En conclusion, el caso de implementacion del programa Juntos por la Transparencia
en EI Carmen de Bolivar evidencia la importancia de adaptar las estrategias a las realidades
locales, promover la participacion ciudadana, y fortalecer la capacidad institucional. A pesar

de los retos enfrentados, JXT logré avances significativos en términos de transparencia y
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rendicion de cuentas. Ademas, el compromiso de los estudiantes y la colaboracién entre
diferentes actores fueron aspectos claves para el éxito del programa. Para el futuro, se busca
evaluar los resultados obtenidos, y fortalecer la colaboracion con otros socios del programa,
con los fines de ampliar su impacto, y continuar fortaleciendo el gobierno abierto en El

Carmen de Bolivar, y en otros municipios donde haga presencia JXT.
1.1. Recomendaciones

Es vital construir confianza desde el principio en el proceso de implementacion. Por ello,
recomendamos trabajar en la generacion de confianza, incluso antes de comenzar los
programas, para asegurar el logro de las metas propuestas, un mayor compromiso por parte
de los entes territoriales, y que, a su vez, se permita un proceso real de construccion de
capacidad instalada. En la misma medida, recomendamos establecer una base solida inicial
de planificacién y diagnostico desde el territorio, para comprender mejor la realidad local,

asi como definir metas y estrategias adaptadas a las dindmicas y capacidades territoriales.

En tal marco, es recomendada la realizacion de anélisis periodicos sobre el alcance
del programa, de manera que se puedan establecer planes de mejora en determinados
momentos. Incluso, es acertado adaptar las iniciativas a las nuevas realidades de la Alcaldia
Yy su entorno, si se requiere, incluso si esto implica modificar el alcance inicialmente previsto,
pero permita hasta cierto garantizar el éxito de las estrategias, mientras que esta adaptacion

contribuird a la efectividad de la implementacion.

En cuanto a la capacidad de operacion a nivel local, es importante hacer una medicién
de las capacidades de los socios, e identificar el nivel requerido para para lograr una
implementacion efectiva y profunda en los territorios. Con base en ello, recomendamos que
se definan estrategias que permitan tener un acompafiamiento continuo, y presencia de los
implementadores del programa. Asimismo, que involucren apoyo técnico, capacitacion y
asesoramiento constante en el territorio, dado que se evidencio que son elementos altamente
valorados, y se relacionan directamente con el posicionamiento del programa y su
recordacion. Esto se podria lograr manteniendo la continuidad de programas como Practica
Pais, y evaluando la posibilidad de establecer sedes en puntos estratégicos, donde se pueda
lograr el desplazamiento a mas de un municipio. Y, ademas, de incrementar el recurso

humano para el cubrimiento de las necesidades.
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En este mismo aspecto de la recordacion, segun las entrevistas y observaciones
realizadas en campo, se recomienda adelantar acciones, en la medida de lo posible, con todas
las secretarias de la alcaldia, y con los ciudadanos, como campafias de comunicacion
efectivas que destaquen los logros y beneficios del programa. Lo anterior se organizaria
tratando de garantizar el reconocimiento del programa de manera generalizada en el ente
territorial, donde también sean difundidas las acciones realizadas como programa por Juntos
por la Transparencia. No solo se debe hablar por cada socio en particular, pues al obrar de
este otro modo, habria un mayor interés y una mayor participacion de los actores locales, lo

cual a su vez fortalecerd la capacidad de operacion.

Asimismo, una mayor articulacion con los otros socios del programa supondra
mejorar el proceso de implementacion, y tener un impacto ampliado, abarcando la incidencia
en las capacidades institucionales del gobierno local, y el fortalecimiento desde la sociedad
civil, incidiendo ain mas en la recordacion del programa. Para ello es importante que se
establezcan agendas de retroalimentacion constante entre los socios e implementadores. Asi,
se propendera por identificar areas de mejora, y se realizaran ajustes en las estrategias y
enfoques utilizados. De esa manera, se logrard una mayor alineacion en las actividades

realizadas por cada socio, con miras al cumplimiento de los objetivos del programa.

Finalmente, consideramos que la trazabilidad y apropiacion de los procesos son
vitales para garantizar la continuidad de los programas. Recomendamos establecer
mecanismos que fomenten la apropiacion de los conocimientos por parte de todos los
involucrados, haciendo especial uso de instrumentos oficiales, como la creacién y
formalizacion de procedimientos en el ente territorial. Asimismo, para este caso, las oficinas
de control interno pueden ser grandes aliadas, teniendo en cuenta la transversalidad de sus
actividades, y su nivel de autoridad adentro de la administracion publica local.

Notas de docencia

Naturaleza del caso

Se propone un estudio de caso de docencia retrospectivo, que analiza las experiencias, los
retos y los logros de la Universidad de los Andes como implementador del programa Juntos
por la Transparencia (JXT) en el municipio EI Carmen de Bolivar. En ese sentido, se trabajo
en el fortalecimiento de la transparencia y el gobierno abierto, y se promovié la participacion
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ciudadana en un contexto de posconflicto en Colombia como municipio PDET. Asimismo,
aquello se dio desde una perspectiva diferenciada de gestion publica territorial, por medio de

estrategias de gobernanza
Grupo objetivo

Este caso esta disefiado para estudiantes de la maestria en Gestion Publica, o de maestria en
otra disciplina que tomen el curso de Gestidn Publica Local y Territorial. Seran valorados

conocimientos en gestion pablica orientada a resultados, y gobernanza y gestion de redes.

El caso estudiado proporciona valiosas lecciones sobre la promocion del gobierno
abierto y la participacion ciudadana a nivel local. En ese sentido, a lo largo del proceso, se
identificaron retos y desafios relacionados con la capacidad institucional, la coordinacién y
la adaptacion a las realidades locales en los tres afios del programa. Sin embargo, también se
resaltaron logros significativos en términos de transparencia y rendicion de cuentas. Este
estudio de caso presenta lecciones claves para aquellos interesados en impulsar iniciativas

similares.
Temas claves
e Gestion publica orientada a resultados

Gobernanza colaborativa

Planeacion estratégica en el sector publico

Gestion pablica local y territorial

Politica y gestion publica
e Liderazgo y ética en el servicio publico
En ese sentido, el docente puede guiar la discusion a partir de las siguientes preguntas:

1. (Qué se debe considerar antes de implementar alguna iniciativa relacionada con

gobierno abierto en municipios con niveles de desarrollo incipientes?
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10.

11.

12.

13.

¢Qué elementos son importantes a la hora de establecer una base de planeacién
efectiva para programas enfocados en el fortalecimiento de capacidades instaladas en

entes territoriales?

¢De qué manera se podria hacer un diagnostico acertado que permita reconocer las

limitaciones y fortalezas de las administraciones locales?

¢Qué impacto tiene establecer un diagnostico detallado de las capacidades y

realidades locales, al implementar este tipo de programas?

¢ Qué factores son relevantes para lograr un impacto sostenible en la implementacion

de programas como Juntos por la Transparencia?

¢ Qué beneficios puede tener abordar los retos presentados en la implementacion en

el marco de la gobernanza colaborativa?

¢Por qué es importante hacer evaluaciones periddicas para medir el impacto de las

acciones y analizar resultados?

¢Qué diferencias pueden presentarse al implementar estrategias de gobierno abierto

en contextos de posconflicto?

¢Cémo apalancar la intervencion de programas de gobierno abierto en las

capacidades operativas de los diferentes actores involucrados?

¢Qué valor agregado puede traer promover la colaboracién interinstitucional y la

gobernanza colaborativa en la implementacion de programas de gobierno abierto?

¢ Qué actores son claves para el éxito en la implementacion de programas de gobierno

abierto?

¢Cual es la importancia de que la ciudadania se involucre en procesos de gobierno

abierto?

¢Como mejorar las capacidades desde el territorio, teniendo en cuenta las

heterogeneidades de los municipios?
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Preparacion de la discusion

La preparacion de la discusion puede abordarse desde el estudio de los antecedentes y el
contexto de la entidad territorial, los objetivos del programa Juntos por la Transparenciay la
coyuntura mundial en la que se desarrolla. De tal modo, una vez identificados dichos
aspectos, se analizan el proceso de implementacién, las decisiones que se tomaron a lo largo
del programa al enfrentar los retos, y su idoneidad, segun los conocimientos que se tenga en
materia de gestion publica. Finalmente, se analizan los resultados obtenidos en la instalacion
de capacidad fijada en la Alcaldia del municipio, y las ganancias en términos de percepcion

de importancia, en temas relacionados con el gobierno abierto.
Planteamiento de opciones

Para tomar como referencia el estudio de caso, se podran analizar las diferentes alternativas
con las que contaba el tomador de la decision al enfrentar los retos presentados en la
implementacidn, resultados del contexto social, econdmico y politico. Lo anterior permitira
hacer un anélisis de los elementos que determinaron los resultados obtenidos, y conducira a

quienes lo estudien a conocer qué factores han de tenerse en cuenta en casos similares.
Implementacion

Este tipo de casos no tienen soluciones correctas o incorrectas. Incluso en este caso, los
implementadores del programa adelantaron una serie de acciones que en su momento
consideraron necesarias para alcanzar los resultados que se esperaban de su gestién. Sin
embargo, podrian darse otras alternativas de solucion ante los retos enfrentados, para lo cual
se le sugiere al docente proponerles a los estudiantes que se planteen otras alternativas de

solucién.

e Los estudiantes pueden analizar los retos y estrategias dados en el caso, y discutir su

relevancia para promover la transparencia en la gestion publica.

e Los estudiantes pueden analizar como se implementd la audiencia publica de
rendicion de cuentas en EI Carmen de Bolivar, y discutir su efectividad para promover

la participacion ciudadana.
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Los estudiantes pueden examinar cOmo se utilizaron practicas innovadoras, como el
uso de pasantes universitarios, para abordar los retos, y mejorar la implementacion

de iniciativas de gobierno abierto.

Los estudiantes pueden examinar como los implementadores del programa JXT y el
director Camilo Gonzéalez tuvieron que enfrentar retos y adaptar estrategias para

lograr el fortalecimiento del gobierno abierto en un contexto de posconflicto.

Los estudiantes pueden reflexionar sobre como estas experiencias pueden aplicarse
en otros contextos similares, considerando las particularidades y necesidades
especificas de cada territorio.

Los estudiantes pueden examinar como se establecieron alianzas estratégicas en El
Carmen de Bolivar para fortalecer el gobierno abierto y promover el desarrollo

sostenible del municipio.

Los estudiantes pueden reflexionar sobre los retos de coordinacion, participacion
ciudadana y asignacion de recursos que enfrentan los gobiernos locales, y como estos

desafios fueron abordados en el caso de El Carmen de Bolivar.

Los estudiantes pueden reflexionar sobre los obstaculos encontrados, como la falta
de estandarizacion de la informacion y la resistencia al cambio, y como se superaron

mediante la colaboracion y el trabajo en equipo.

Los estudiantes pueden reflexionar sobre como se generd confianza, se compartieron
responsabilidades y se logré una distribucion equitativa del poder entre los diferentes
actores involucrados. También pueden analizar los obstaculos encontrados, y como

se superaron mediante el dialogo, la negociacion y la construccion de consensos.

Los estudiantes pueden reflexionar sobre la importancia de la coordinacion, la
flexibilidad y la adaptabilidad en entornos complejos y cambiantes. También pueden
analizar las estrategias de sostenibilidad y replicabilidad de las experiencias y

aprendizajes obtenidos en El Carmen de Bolivar en otros contextos y territorios.
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Cierre del caso

Entre las opciones para cerrar el caso se propone hacer énfasis en algunos temas
fundamentales abordados en el caso con la implementacion del programa. Entre ellos, se

sugieren los siguientes:

1. Establecer una base solida de planificacion: Para lograr una implementacion
efectiva, es necesario contar con un plan de trabajo estructurado y metas claras. Esto

ayudar a guiar las acciones y a mantener el enfoque en los objetivos a largo plazo.

2. Comprension de la realidad local: Antes de implementar cualquier iniciativa de
gobierno abierto, es crucial hacer un diagndstico y un analisis de las necesidades y

capacidades locales.

3. Adaptarse a las capacidades y realidades locales: Es fundamental reconocer las
limitaciones y fortalezas de la administracion local, y ajustar las iniciativas en
consecuencia. Esto puede suponer modificar el alcance inicialmente previsto, para

garantizar que sea factible y relevante para el contexto local.

4. Generacion de capacidades instaladas: Para lograr un impacto sostenible, es
necesario dejar una capacidad instalada en la administracion local. Esto puede
lograrse mediante estrategias como la participacién permanente y continua de los

actores en el territorio, quienes pueden brindar apoyo y generar aprendizajes.

5. Superar desafios de capacidad institucional: En muchos casos, las administraciones
locales pueden enfrentar desafios en términos de capacidad institucional, como la
falta de estandarizacion en la documentacion de avances, o la falta de prioridad del
gobierno abierto en la agenda. Estos desafios deben abordarse de manera

colaborativa, y se deben buscar soluciones creativas para superarlos.

6. Evaluar los resultados y buscar oportunidades de mejora: Es fundamental hacer
evaluaciones periodicas para medir los resultados y el impacto de las iniciativas de
gobierno abierto. Esto ayudara a identificar areas de mejora, y a aprovechar nuevas

oportunidades para fortalecer el programa.
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7.

Colaboracion entre diferentes actores: La implementacion exitosa del gobierno
abierto requiere una estrecha colaboracion entre diferentes actores, como
instituciones académicas, organizaciones de la sociedad civil y administraciones
locales. Esta colaboracién puede generar sinergias, y ampliar el impacto de las

iniciativas desde la gobernanza colaborativa.

Fortalecer el gobierno abierto en un contexto de posconflicto: En un contexto de
posconflicto, el fortalecimiento del gobierno abierto adquiere una importancia ain
mayor. Es fundamental garantizar la transparencia, la participacion ciudadana y la
rendicion de cuentas, para construir una sociedad inclusiva, justa y en proceso de

reconciliacion. Se involucran temas cruciales como:

a. Lapromocidn de la inclusién y la participacion de las victimas

b. EIl fomento de la transparencia en el manejo de los recursos publicos
c. Laconstruccion de confianza entre el Estado y la ciudadania

d. Lapromocidn de la reconciliacion y la construccion de paz

Incentivos para la colaboracion interinstitucional: El gobierno abierto requiere la
colaboracion y coordinacién entre diferentes instituciones y actores. Es fundamental
establecer alianzas estratégicas con organizaciones de la sociedad civil, instituciones
académicas y otros entes gubernamentales, con el objetivo de compartir
conocimientos, recursos y experiencias, y trabajar de manera conjunta en la

promocion del gobierno abierto.

Ejercicio propuesto: disefio de una estrategia de implementacion para el programa Juntos

por la Transparencia en un municipio PDET

Objetivos del ejercicio

Familiarizar a los estudiantes con el Tridngulo Estratégico de Moore como
herramienta Util para disefiar estrategias de implementacion de programas de
cooperacion internacional en municipios de sexta categoria.

Identificar los principales desafios y oportunidades para la implementacion del

programa Juntos por la Transparencia en EI Carmen de Bolivar.
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e Desarrollar una estrategia de implementacién para el programa Juntos por la

Transparencia en el Carmen de Bolivar.
Planteamiento

1. Se presenta el Tridngulo Estratégico de Moore como una herramienta apropiada para
disefar estrategias de implementacion de programas similares a JXT.

2. Se divide a los estudiantes en grupos pequefios y se le asigna a cada grupo una seccién

del estudio de caso.

3. Se les pide a los grupos que discutan e identifiquen los principales desafios y

oportunidades para la implementacion del programa Juntos por la Transparencia.
4. Se les pide a los grupos que presenten sus hallazgos al resto de la clase.

5. Se crea un esquema del Triangulo Estratégico de Moore y se les pide a los estudiantes
que identifiquen los elementos claves en cada seccion (creacion de valor publico,

recursos, legitimidad y apoyo).

6. Se les pide a los estudiantes que trabajen en grupos para desarrollar una estrategia de
implementacion del programa Juntos por la Transparencia en el Carmen de Bolivar,

utilizando el Triangulo Estratégico de Moore como guia.

7. Se le pide a cada grupo que presente su estrategia al resto de la clase, y se discuten las

fortalezas y debilidades de cada enfoque.
Desarrollo

En términos del caso Juntos por la Transparencia en ElI Carmen de Bolivar, podriamos ubicar

los siguientes elementos en cada uno de los angulos del triangulo estratégico de Moore:

e Valor pablico generado: Este angulo estaria representado por la mision del programa
Juntos por la Transparencia. Aquel consiste en fortalecer la participacion ciudadana
en la gestion pablica y mejorar la transparencia en el municipio de EI Carmen de
Bolivar. En ese contexto, el valor publico generado se relacionaria con la capacidad
de la iniciativa para responder a las necesidades y demandas de los ciudadanos, asi
como para cumplir con los objetivos del programa al apoyar las iniciativas de
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transparencia y rendicion de cuentas, a la vez que se promueve la participacion

ciudadana a nivel local.

Capacidad operativa / recursos: Este elemento se refiere a los recursos y capacidades
necesarios para implementar el programa de manera efectiva y eficiente. En el caso
de Juntos por la Transparencia, se observa que la organizacién contd con recursos
financieros, humanos y materiales para la realizacion de sus actividades, asi como
con la capacidad de movilizar y articular diferentes actores y recursos en la ejecucion
del programa. Sin embargo, es importante considerar las capacidades instaladas con
las que cuenta el ente territorial para materializar las iniciativas propuestas por el
programa, entendiendo las prioridades de gestion existentes en la agenda de la

administracion municipal.

Legitimidad: Este angulo refiere a la confianza, credibilidad y aceptacidn que tiene
el programa entre los diferentes actores involucrados en su implementacion,
incluyendo ciudadanos, lideres comunitarios, autoridades locales y otros actores
relevantes. En el caso de Juntos por la Transparencia, se puede observar que el
programa contd con amplia participacion y apoyo de diferentes actores, lo cual
evidencia su legitimidad y el reconocimiento en la comunidad. Sin embargo, es
importante trabajar en el posicionamiento del programa en si mismo, mas alla de los
socios, y lograr una identificacion clara de las iniciativas implementadas y los logros

alcanzados.
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Figura 1. Triangulo Estratégico de Moore
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ANexos

Anexo 1. Nota metodolodgica de recoleccion de informacion en entrevistas
semiestructuradas: estudio de caso de Juntos por la Transparencia en El
Carmen de Bolivar

Resumen

La metodologia utilizada en este estudio de caso incluyo entrevistas semiestructuradas con
los actores claves del programa en el municipio de EI Carmen de Bolivar. Se realizo un total
de veintitn entrevistas, que se enfocaron en temas como la implementacion del programa,
los retos encontrados durante el proceso, y la evaluacion de los resultados. Dichas entrevistas
se grabaron y transcribieron para su posterior analisis. Para garantizar la confidencialidad,
estas se identificaran por medio de perfiles para cada uno de los casos. Los resultados de las
entrevistas se utilizaron, junto con otras fuentes de datos, para analizar el proceso de

implementacién del programa en el municipio.

Palabras claves

JXT, Juntos por la Transparencia, gobierno abierto, transparencia, participacion ciudadana.
Objetivos

El objetivo principal se centra en identificar la percepcion, tanto de los funcionarios de la
Alcaldia como de las personas participantes en el proceso de implementacion, quienes han
estado involucrados en cada una de las fases del programa. En este sentido, se busco
identificar los principales retos a los cuales se enfrentaron los implementadores y los actores
adentro de la entidad territorial. De tal manera, se puede tener una mirada amplia y general
de la forma como se enfrentaron los diferentes desafios, los logros alcanzados y los

principales aprendizajes dados en el proceso.
Perfiles

Acorde con el proceso de investigacion, se hacen dos visitas al territorio, con el objetivo de
recolectar informacion, especialmente por parte de los servidores pablicos de la Alcaldia de
El Carmen de Bolivar. Aquello tuvo el fin de obtener una mirada general, de modo que se

realizan entrevistas a la mayor cantidad de secretarias disponibles. Al mismo tiempo, se
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hacen entrevistas a los perfiles mas relevantes, desde la implementacion del programa por

parte de la Universidad de los Andes y la DAL.

Estas entrevistas son realizadas a partir del analisis de actores realizado para el estudio

de caso, y en funcion de su relevancia e influencia para el desarrollo del programa.
A continuacion, una lista de las entrevistas de acuerdo a los perfiles identificados:
Entrevista 1. Implementador de Juntos por la Transparencia en el primer afio

Entrevista 2. Coordinador del programa Juntos por la Transparencia de la Universidad de

los Andes
Entrevista 3. Coordinador regional Juntos por la Transparencia de la DAI

Entrevista 4. Coordinadora en los Montes de Maria de Juntos por la Transparencia de la

Universidad de los Andes

Entrevista 5. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Secretaria de
Agricultura

Entrevista 6. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Secretaria General
Entrevista 7. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Secretaria de Salud

Entrevista 8. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Secretaria de Desarrollo
Social y de la Mujer

Entrevista 9. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Secretaria de Gobierno

Entrevista 10. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Secretaria de

Infraestructura
Entrevista 11. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Enlace de Victimas

Entrevista 12. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Oficina Asesora de

Planeacién

Entrevista 13. Funcionarios de la Alcaldia El Carmen de Bolivar, Secretaria de Hacienda
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Entrevista 14. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Oficina de Gestion del
Riesgo de Desastres

Entrevista 15. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Oficina de Control

Interno

Entrevista 16. Asesor Externo de la Alcaldia de EI Carmen de Bolivar, Oficina Asesora de

Planeacién
Entrevista 17. Practicantes de Practica Pais, Universidad de los Andes

Entrevista 18. Funcionarios de la Alcaldia de EI Carmen de Bolivar, Secretaria de

Desarrollo Social y de la Mujer, segunda visita

Entrevista 19. Asesor Externo, Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Oficina Asesora de

Planeacion, segunda visita

Entrevista 20. Funcionarios de la Alcaldia de El Carmen de Bolivar, Oficina de Control

Interno, segunda visita
Entrevista 21. Practicante de Practica Pais, Universidad de los Andes, segunda visita
Entrevistas

Las entrevistas se adelantaron de forma presencial y virtual. Cada una contd con un
consentimiento informado, con el cual los entrevistados firmaron y aprobaron el uso de datos
recolectados, su participacion en el estudio, la grabacion de la entrevista y la publicacion de
los resultados producto de esta. De igual manera, los entrevistados confirmaron la
comprension del consentimiento informado; tuvieron la oportunidad de aclarar las dudas, y
comprendieron que su participacion era voluntaria, que podian retirarse en cualquier

momento, y que no iban a recibir ningun tipo de beneficio al participar.

Se realizaron entrevistas semiestructuradas, disefiadas para cada uno de los perfiles
identificados en el analisis de actores: secretarias del despacho relacionadas, Oficina Asesora
de Planeacion como enlace del programa con el ente territorial, coordinacion implementadora
del pAl, implementadores de la Universidad de los Andes y practicantes de Practica Pais de

la Universidad de los Andes.
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Cada una de las entrevistas tuvo una duracién promedio de cuarenta minutos, y contd
con aproximadamente doce preguntas enfocadas en la percepcién de la implementacién del

programa JXT y, en general, del estado del gobierno abierto en el municipio.
Transcripciones

Con posterioridad a las grabaciones, se hace la transcripcion de las entrevistas, utilizando la
opcidn de transcripcion de Microsoft Office Word online. Luego, se ajustaron de forma
manual las alteraciones que hayan podido haber, dado que la mayoria de las entrevistas se
llevaron a cabo en las oficinas de la Alcaldia, o en espacios donde podia estar hablando mas

de un interlocutor; contenidos que no correspondian a los dialogos de la entrevista.

Estas entrevistas y sus correspondientes transcripciones se encuentran debidamente
documentadas y archivadas en una carpeta compartida, ubicada en el OneDrive del correo

institucional de la Universidad de las estudiantes autoras de este estudio de caso.

Analisis

Para el estudio de la informacion se utilizé la metodologia de analisis de narrativa, con el
objetivo de entender la informacidn entregada por los entrevistados para identificar los temas
relevantes relacionados con el estudio de caso. La eleccion de este método se hizo teniendo
en cuenta que se buscaba comprender la experiencia subjetiva de los entrevistados respecto

a la implementacién del programa Juntos por la Transparencia, con el fin de construir un

documento con mdaltiples puntos de vista.

Una vez hechas las grabaciones y sus correspondientes transcripciones, se adelanto la
identificacion de unas unidades de analisis que correspondian a las categorias relacionadas
con los temas definidos de interés para la elaboracion del documento. Con ese proceso, se
procedid a interpretar los resultados, y a situarlos adentro del contexto del estudio de caso.
De esa manera, se hizo uso del recurso de citacion explicita dentro del documento, con el fin
de brindarle al lector un acercamiento a dicha herramienta de analisis, y, de cierta manera,

de acercamiento a los actores relevantes.
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Anexo 2. Preguntas de las entrevistas
Alcalde

¢Queé significa para usted el gobierno abierto?

¢Qué opina de la importancia de la trasparencia y la participacion ciudadana en la

administracion publica?

¢Se han adelantado acciones relacionadas con estos temas en El Carmen de Bolivar?
¢Cuales son los retos de trabajar estos temas en municipios PDET?

¢Qué lo motivo a trabajar con JXT?

¢Cbémo ha sido el proceso de implementacion del programa JXT?

¢ Cuéles estrategias que han sido implementadas por JXT conoce?

¢Como cree que estas estrategias contribuyeron a mejorar la gestion de la Alcaldia?

¢Qué le sugeriria en temas de transparencia y participacion ciudadana a la proxima

administracién?

¢Cual ha sido su mayor reto y mayor fortaleza para desarrollar una relacién Estado-

ciudadano, en El Carmen de Bolivar?
Jefe de la Oficina Asesora de Planeacion
¢ Queé significa para usted el gobierno abierto?

¢Qué opina de la importancia de la trasparencia y la participacion ciudadana en la

administracion publica?
¢ Qué conoce usted del programa JXT?
¢Como ha sido el proceso de implementacion del programa JXT?

¢Cuales estrategias conoce de las que han sido implementadas por la Universidad de los
Andes?

¢Cual fue su rol en el disefio e implementacion de las estrategias desarrolladas con la
Universidad de los Andes?
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¢A qué reto responden las iniciativas en las que usted particip6?

¢Cuales son los actores fundamentales identificados adentro de las iniciativas en las que

particip0, y cuales fueron sus roles?
¢ Qué sectores apoyaron la implementacién de las iniciativas?

¢Que sectores tal vez se opusieron o tuvieron mas dificultades para entender la importancia

de estas iniciativas?

¢Cual fue su principal aporte y el de su equipo al disefio de la iniciativa de la Encuesta de

Caracterizacion?

¢ Cuales fueron sus principales retos en la implementacion de las iniciativas?
¢Cudl de estas iniciativas cree que debe continuar?

¢ Qué seria fundamental para que continue?

Secretarias

¢Qué significa para usted el gobierno abierto?

¢Qué opina de la importancia de la trasparencia y la participacion ciudadana en la

administracion publica?
¢Que conoce usted del programa JxT?
¢Como ha sido el proceso de implementacion del programa JXT?

¢Cuales estrategias conoce de las que han sido implementadas por la Universidad de los

Andes?

¢Cual fue su rol en el disefio e implementacion de las estrategias desarrolladas con la

Universidad de los Andes?
¢A qué reto responden las iniciativas en las que usted participd?

¢Cuéles son los actores fundamentales identificados adentro de las iniciativas en las que

particip0? ¢Por qué?
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¢Qué sectores apoyaron la implementacién, y qué sectores tal vez se opusieron o tuvieron

mas dificultades para entender la importancia de estas iniciativas?

¢ Cual fue su principal aporte y el de su equipo al desarrollo de la iniciativa de la Encuesta de

Caracterizacion?
¢Cuales fueron los principales retos en la implementacion de las iniciativas?

¢Cudl de estas iniciativas cree que debe continuar? ;Qué seria fundamental para que

continde?
Coordinador de la DAI
¢Por qué considera que es importante el gobierno abierto en los municipios PDET?

¢Qué caracteristicas especiales tiene la region de los Montes de Maria comparada con otras

donde se estan implementando proyectos de JXT?

¢Coémo fue la llegada del programa a EI Carmen de Bolivar?

¢Como se eligieron las iniciativas a implementar en el municipio?

¢Cémo ha sido el proceso de implementacion del programa y sus iniciativas?

¢En el municipio también han trabajado otros actores del programa? ¢ Con qué iniciativas?
¢Como considera usted que han recibido los funcionarios de la Alcaldia las acciones de JXT?

¢ Qué sectores apoyaron la implementacion, y qué sectores tal vez se opusieron o tuvieron

mas dificultades para entender la importancia de estas iniciativas?
¢ Cuales fueron los principales retos en la implementacion de las iniciativas?

¢Cual de estas iniciativas cree que debe continuar? ;Que seria fundamental para que

continue?

¢Qué habria hecho diferente en el proceso de implementacién?

Implementadores en EI Carmen de Bolivar de la Universidad de los Andes
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¢Que caracteristicas especiales tiene EI Carmen de Bolivar comparado con otros municipios

donde se estan implementando proyectos de JXT?

¢Como fue la llegada del programa a EI Carmen de Bolivar?

¢Como se eligieron las iniciativas a implementar en el municipio?

¢Quién fue el tomador de decision para implementar las estrategias?

¢Considera que las estrategias implementadas fueron las méas adecuadas para el municipio?
¢Cémo ha sido el proceso de implementacion del programa y sus iniciativas?

¢En el municipio también han trabajado otros actores del programa? ¢Con qué iniciativas?
¢Cémo considera usted que han recibido los funcionarios de la Alcaldia las acciones de JXT?

¢Qué sectores apoyaron la implementacién y qué sectores tal vez se opusieron o tuvieron

mas dificultades para entender la importancia de estas iniciativas?
¢ Cuéles fueron los principales retos en la implementacion de las iniciativas?

¢Cual de estas iniciativas cree que debe continuar? ;Que seria fundamental para que

continue?

¢Qué habria hecho diferente en el proceso de implementacién?
Practicantes de Practica Pais

¢Qué importancia cree que tiene el gobierno abierto en municipios PDET?

¢Qué opina de la importancia de la trasparencia y la participacion ciudadana en la

administracion publica?
¢Qué conoce usted del programa JXT?
¢Como ha sido el proceso de implementacion del programa JxT?

¢Cuéles estrategias conoce de las que han sido implementadas por la Universidad de los
Andes?
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¢Cual es fue su rol en el disefio e implementacion de las estrategias desarrolladas con la

Universidad de los Andes?
¢Como considera usted que han recibido los funcionarios de la Alcaldia las acciones de JXT?

¢Qué sectores apoyaron la implementacion y qué sectores tal vez se opusieron o tuvieron

mas dificultades para entender la importancia de estas iniciativas?
¢ Cudles fueron los principales retos en la implementacién de las iniciativas?

¢Cual de estas iniciativas cree que debe continuar? ;Qué seria fundamental para que

continve?

¢Qué habria hecho diferente en el proceso de implementacion?

39



Referencias
Escuela de Gobierno de la Universidad de los Andes. (2021). Revisién de cumplimiento de

planes de gobierno abierto. Juntos por la Transparencia.

Departamento Administrativo de la Funcion Plblica. (2019). Manual Unico de Rendicion

de Cuentas. Departamento Administrativo de la Funcion Pablica.

Duica Amaya, L. (2013). Geografia de la Violencia en EI Carmen de Bolivar 1990-2010.
Universidad de los Andes.

Presidencia de Colombia. (Marzo 22, 2020). Decreto 457 de 2020. Por el cual se imparten
instrucciones en virtud de la emergencia sanitaria generada por la pandemia del

Coronavirus coviD-19 y el mantenimiento del orden publico.

Quiroz, E. (Octubre 8, 2021). Juntos por la Transparencia sigue intervencion en varias
regiones del pais. EI Universal.

Salido, O. (2021). Sociologia en tiempos de pandemia, Impactos y desafios sociales de la

crisis del coviD-19. Marcial Pons.

Transparencia por Colombia. (Diciembre 11, 2020). Transparencia por Colombia.
https://transparenciacolombia.org.co/2020/12/14/se-lanzo-oficialmente-el-

programa-juntos-por-la-transparencia-jxt/

Universidad de los Andes. (s.f.). Empleabilidad, Centro de Trayectoria Profesional.

Universidad de los Andes. Obtenido de https://ctp.uniandes.edu.co/practica-pais

USAID. (s.f.). Archived content. USAID. https://2017-2020.usaid.gov/es/colombia

40



I Universidad de | -
U SAl D — los Andes | G fomiers i,
| Colombia
DEL PUEBLO DE LOS ESTADOS

UNIDOS DE AMERICA Shaping a more livable world.
Universidad de los Andes | Viglada MinEducaci6n.

JUNTOS POR LA TRANSPARENCIA

Esta serie de la Escuela de Gobierno de la Universidad de los Andes publica casos
de docencia, con el objetivo de brindar insumos para la educacién, formacion y
entrenamiento en temas de asuntos publicos. Los casos buscan identificar y
analizar experiencias de la practica de lo publico, y explorar problemas de
organizaciones y actores, para recoger lecciones y documentar procesos de
cambio y aprendizaje en gestion y politicas publicas. Estudios de caso de
docencia y consultoria busca fortalecer el didlogo entre la comunidad académica
y los sectores encargados del disefio, la implementacion, la evaluacion de
politicas publicas y la gestion de lo publico.

gobierno.uniandes.edu.co

YW © f In » | @GobiernoUAndes

Universidad de los Andes | Vigilada Mineducacion
Reconocimiento como Universidad: Decreto 1297 del 30 de mayo de 1964.
Reconocimiento personeria juridica: Resolucion 28 del 23 de febrero de 1949 Minjusticia.





