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Resumen.

La presente investigacién tiene como objetivo analizar la implementacion de la estrategia
de gobernanza para la internacionalizacién econémica de Bogota durante el periodo de
2021 al 2024, a través de las variables planteadas en el modelo de Gobernanza
Colaborativa. Para esto se hace una breve contextualizacion de la estructura de la
gobernanza para la internacionalizacion, liderada por la Direccion Distrital de Relaciones
Internacionales de Bogota [DDRI] conocida a partir del 2024 como Consejeria Distrital de
Relaciones Internacionales [CDRI], una descripcion de los actores que han sido parte del
proceso- especificamente en aspectos econdmicos como lo son la cooperacion
internacional, la atraccién de inversion, el comercio exterior y el turismo de negocios- asi
como de las variables del modelo de gobernanza colaborativa propuesto por los autores
Ansell y Gash en 2017 aplicados a la estrategia de gobernanza. Posteriormente a través de
su vivencia, hacer un analisis de la implementacion de la estrategia, llegando a identificar
los avances, retos y desafios desarrollando una matriz DOFA.

Para esta investigacion se utilizara la metodologia cualitativa, de alcance descriptivo y
explicativo, a través de fuentes primarias y secundarias como entrevistas y analisis
documental institucional.

Palabras claves: Internacionalizacion, Paradiplomacia, Gobernanza.
Abstract

The purpose of this research is to analyze the implementation of the governance strategy
for the economic internationalization of Bogota during the period 2021 to 2024, through the
variables proposed in the Collaborative Governance model. For this purpose, a brief
contextualization of the governance structure for internationalization is made, led by the

! Estudiante de Gobierno y Relaciones Internacionales, Universidad Santo Tomas,
dianalopezv@usantotomas.edu.co
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Directorate of International Relations of Bogota, a description of the actors that have been
part of the process - specifically in economic aspects such as international cooperation,
investment attraction, foreign trade and business tourism - as well as the variables of the
collaborative governance model proposed by the authors Ansell and Gash in 2017 applied
to the governance strategy. Then, using insights from their experience, analyze the rollout
of the strategy identifying progress, challenges, and difficulties by developing a SWOT
matrix.

For this research the qualitative methodology will be used, with a descriptive and
explanatory scope, through primary and secondary sources such as interviews and
institutional documentary analysis.

Key Words: Internationalization, Paradiplomacy, Governance.

Introduccion.

Las relaciones internacionales hoy en dia se han convertido en todo un universo de actores,
temdticas e interacciones, trascendiendo los limites de la vision del poder y la
centralizacion. Se habla ahora de hermanamiento de ciudades, redes de ciudad y a la
participacion de actores subnacionales no estatales en pro de trabajar por el desarrollo
sostenible de las comunidades, entre mas ejemplos.

Principalmente las ciudades han asumido un rol de liderazgo dando origen al término de
paradiplomacia, aun estudiado y sin un concepto unanime entre los académicos,
demostrando la posibilidad de la internacionalizacion en diferentes niveles, con autonomia
de recursos y poder de decisién. Es por ello por lo que, ante la diversidad de organizaciones,
entidades, actores y necesidades presentes, cobra relevancia una accion politica orientada
hacia una gobernanza inclusiva, capaz de articular de manera efectiva a todos los
involucrados en los procesos de toma de decisiones.

Para el caso de Bogotd, ciudad que lidera el indice departamental de internacionalizacién
de Colombia y es referente regional por su ubicacion estratégica y crecimiento econdémico,
los esfuerzos encaminados a la internacionalizacion son imperativos. En su gobernar
existen instancias, entidades y actores privados que trabajan mancomunadamente por
posicionar a Bogota en la regién y en el mundo.

Lider de este esfuerzo se encuentra la Consejeria de Relaciones Internacionales, antes del
2024 conocida como Direccién Distrital de Relaciones Internacionales?, entidad encargada
de disefar la Estrategia de Internacionalizacion de la ciudad acorde a los planes de
desarrollo distrital y que ademas, en 2021 empieza a encaminar esfuerzos para crear la
Estrategia de Gobernanza para la Internacionalizacién de Bogota, institucionalizando
espacios de participacion ya existentes como la Mesa de Mercadeo de Ciudad, la cual
albergaba una cantidad importante de actores distritales en pro del posicionamiento de la
ciudad.

A pesar de los esfuerzos previamente mencionados, la Estrategia de Internacionalizacion
de Bogota 2024-2027 sefiala una posible desarticulacion entre los actores. Actores que han

2 A través del documento se hara referencia a ambos nombres, teniendo en cuenta la época de la que se
esté hablando.
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demostrado su voluntad de participacion y que ademas cuentan con recursos y
misionalidades alineadas con el objetivo de las estrategias disefiadas.

En este contexto, se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ¢Como se ha
implementado la estrategia de gobernanza para la internacionalizacion econémica de
Bogota durante el periodo 2021 al 2024, segun el modelo de gobernanza colaborativa?,
considerando asi la estrategia de gobernanza para la internacionalizacién y el mapeo de
actores, tomando como herramienta de andlisis el modelo de gobernanza colaborativa, por
lo que el objetivo general de la investigacion consiste en analizar como se ha implementado
la estrategia para la gobernanza de la internacionalizacion econdmica de Bogotéa durante el
periodo 2021 al 2024, a partir del modelo de gobernanza colaborativa.

Teniendo en cuenta los componentes anteriormente mencionados, es necesario desarrollar
los siguientes objetivos especificos: a) caracterizar las estructuras de gobernanza
relevantes para la internacionalizacion econdmica de Bogotd, durante el periodo de analisis;
b) describir el mapeo de actores y la aplicacién del modelo de gobernanza colaborativa en
la estrategia de gobernanza para la internacionalizacién econémica de Bogota, durante el
periodo de andlisis, para finalmente c) identificar los avances, retos y desafios de la
estrategia de gobernanza para la internacionalizacion econémica de la ciudad a partir de
los planteamientos del modelo de gobernanza colaborativa.

Para esta investigacion se utiliz6 una metodologia cualitativa, con un alcance tanto
descriptivo, al caracterizar la estrategia, sus participantes y componentes, como explicativo,
al analizar su implementacion y el trabajo de articulacion entre los actores que participan
en ella a través de los supuestos del modelo de gobernanza colaborativa propuesto por
Ansell y Gash en 2007.

Se aplicaron fuentes primarias y secundarias, incluyendo entrevistas semiestructuradas y
andlisis documental institucional. El andlisis documental se realizara con la informacion
disponible en la plataforma SECOP, utilizando los documentos soporte de la consultoria
mediante la cual se estructurd la estrategia de gobernanza para la internacionalizaciéon de
Bogota, asi como la verificacion de documentos proporcionados por la CDRI.

Ademas, se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas con actores estratégicos que
han participado en la estructuracion de la estrategia de gobernanza para la
internacionalizacién y cuya misionalidad esta enfocada en la internacionalizacién territorial
econdmica. Estas entrevistas, enfocadas en las variables de “liderazgo facilitador”, “disefio
institucional” y “proceso de colaboracion” del modelo de gobernanza colaborativa de Ansell
y Gash, permiten obtener una vision integral sobre la implementacién de la estrategia,
considerando las perspectivas y experiencias de quienes han estado directamente
involucrados en su desarrollo.

Ese analisis es importante ya que puede surtir de insumo para la ciudad, teniendo en cuenta
gue en el plan de accién 2024-2027 de la estrategia de internacionalizacién se plantea
establecer la comision intersectorial de internacionalizacion y crear la politica publica de
internacionalizacion de Bogota, instancias en las cuales la participacion y trabajo
mancomunado entre los actores mencionados se seguira presentando.

A continuacion, se presentan los principales componentes de esta investigacion. En primer



SUNIVERSIDAD

ANTO IOMAS

SEDE PRINCIPAL

lugar, se desarrolla un marco teérico centrado en la internacionalizacion territorial, el rol de
las ciudades como actores clave en este proceso, asi como la presentacion del modelo de
gobernanza colaborativa de los autores Ansell y Gash, herramienta para analizar la
implementacion de la estrategia. Posteriormente, se abordan los objetivos del estudio, los
cuales incluyen la caracterizacion de la estructura de gobernanza para la
internacionalizacién de la ciudad, la descripcion del mapeo de los actores involucrados y
del modelo de gobernanza aplicado a la estrategia de gobernanza. Finalmente, se
presentan los avances, retos y desafios en la implementacion de la estrategia de
gobernanza para la internacionalizacion de Bogotad durante el periodo 2021 al 2024,
culminando con las conclusiones derivadas del estudio.

Marco Tedrico - Conceptual.
La Internacionalizacién Territorial.

La internacionalizacion de los territorios ha cobrado relevancia toda vez que se ha
identificado como un proceso que permite a las empresas hacerse competitivas. Esto
mediante el uso de factores externos que a su vez le permiten proyectarse a nuevos
mercados, asi como el desarrollo del territorio y sus condiciones para atraer empresas e
inversion del exterior. (Jiménez, 2015, p.4) Adicionalmente, esta inversion se espera que
genere un aumento y uso territorial del conocimiento, una atraccion de gasto por parte de
personas del exterior (tanto de los extranjeros que llegan al territorio para estimular el
consumo local como de los nacionales en el exterior con el envio de remesas) y una
dinamica econdmica de los productos locales en los mercados internacionales (Boisier,
2006, p 75).

Jiménez, (2015) en su trabajo “Internacionalizacion, desarrollo y gestion publica territorial.
Experiencias en Colombia”, menciona las siguientes modalidades de internacionalizacion
territorial: cooperacion internacional, promocién o marketing territorial, insercion en redes.

La cooperacion internacional, especificamente la cooperacion descentralizada, consiste en
la vinculacion del territorio con sus pares internacionales, es decir gobiernos locales. A
través de una relacion horizontal que fomenta la asistencia técnica, el intercambio de
experiencias y recursos, incluyendo ademas el tejido social, aprovechando asi el arraigo de
los actores para la consecucion del beneficio mutuo. (Jiménez, 2015, p.6).

A diferencia de la cooperacion descentralizada, este tipo de cooperacion surge como un
mecanismo clave para la defensa y promocion de los derechos y las necesidades basicas
de la poblacion del territorio en el &mbito social, econémico y cultural, mediante una gestién
conjunta que potencia el desarrollo local. La proximidad con el ciudadano otorga a las
administraciones territoriales una capacidad de intervencion mas efectiva, transfiriendo
conocimientos técnicos y experiencia que permitan un desarrollo mas sostenible. Sin
embargo, esto también implica una organizacion administrativa mas contundente, con la
capacidad de realizar un seguimiento técnico riguroso, una evaluacion constante y una
voluntad de mejorar las estrategias en funcion de las necesidades identificadas
(Confederaciéon de Fondos de Cooperacion y Solidaridad, 2001, p.23).

La promocion o marketing territorial hace referencia a la imagen corporativa del territorio, lo
gue es, como se define, y como se ve desde el exterior. Es decir, como identifica sus
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potencialidades, cudl es la vision que tienen del territorio y como son percibidos. Este tipo
de internacionalizacion es importante porgue sostiene y estimula el desarrollo local frente a
la dinamica de la globalizacién, reconociendo su identidad y sus fortalezas locales logrando
su desarrollo mediante la hiperconectividad que ha generado la globalizacién. (Jiménez,
2015, p.7).

Es a través de esta modalidad que el territorio se configura como un elemento fundamental
de la identidad, incluyendo elementos bésicos como la cultura corporativa que permite
mostrar los valores locales; la personalidad y misién corporativa, referente al ser del
territorio y su vision; y finalmente, los instrumentos de proyeccion, referente a la capacidad
de comunicacién de la identidad. Para garantizar el éxito de esta construccion identitaria,
es esencial una participacién ciudadana activa que contribuya a fortalecer la vision del
territorio en el marco de la promocién o marketing territorial (Boisier, 2006, p. 77).

La insercion en redes corresponde al relacionamiento horizontal y flexible con diferentes
actores (gubernamentales, no gubernamentales, subnacionales), que permite el
intercambio de informacién y experiencias, fomenta la colaboracion institucional y amplia
los espacios de concertacidn sin asumir compromisos importantes de recursos. Estas
relaciones se clasifican de diferentes formas teniendo en cuenta los objetivos, los temas
que se tratan, el alcance y los actores que pertenecen a las mismas, sin embargo, siempre
se caracterizan por ser abiertas y perseguir un bien mutuo. (Jiménez, 2015, p.8).

Este modelo de internacionalizacion territorial permite a los gobiernos locales estructurar
alianzas estratégicas mas alld de los modelos tradicionales, priorizando intereses
especificos y haciendo participes de estos a distintos actores, desde diferentes niveles de
gobierno, hasta academia y sociedad civil. Este enfoque permite ampliar el alcance de las
acciones internacionales, asi como la capacidad de los territorios en generar sinergias.
Ademas, representan un marco u hoja de ruta respecto a trayectorias, accesibilidad de otros
gobiernos y conocimiento de limitaciones para futuras interacciones (Sanz Corella, 2008,
p.16).

Frente a estas modalidades de internacionalizacion igualmente el autor alerta sobre los
riesgos que se pueden presentar como pérdida de la identidad local por presiones
internacionales, dafio ambiental, controversias nivel nacional-local por toma de decisiones
y fortalecimiento del asistencialismo (Jiménez, 2015, p. 8).

Este ordenamiento de las actividades para la internacionalizacién de los territorios va de la
mano con lo expuesto por Boisier (2005, p. 9) ya que a medida que la globalizacién impulsa
la internacionalizacion de las interacciones econémicas, también estimula el desarrollo de
procesos de crecimiento local, lo que exige que los territorios asuman roles estratégicos
para promover sus propios procesos de cambio social. Para competir eficazmente en esta
economia globalizada, es necesario que los territorios implementen politicas que
fortalezcan y aprovechen sus capacidades locales, permitiendo que la internacionalizacién
sea un motor de desarrollo inclusivo y sostenible.

Las Ciudades como Lideres de la Internacionalizaciéon a través de la Gobernanza.

Los entes subnacionales cobran relevancia en el actuar internacional ya que funcionan
como ejes articuladores entre los diferentes actores de desarrollo, gestionando lo global en
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lo local y permitiendo a través de dicha gestion, caracterizada por el liderazgo a través de
un dialogo abierto, integrado y mediador, el desarrollo de un territorio (Jiménez, 2015, p.5).

En el trabajo “La internacionalizacion de las entidades locales y estrategia de planeacion:
una oportunidad para el desarrollo territorial” (Gautier, 2018, como cité a Soldatos, 1990)
encontramos el concepto de la paradiplomacia hace referencia a las relaciones que
establecen las agencias y gobiernos locales tanto con los gobiernos centrales —en un
marco de interaccion vertical que da coherencia a las acciones de politica exterior— como
con sus homdélogos a nivel subnacional, en un relacionamiento horizontal que les permite
colaborar con actores de alcance similar.

El papel de las ciudades puede comprenderse en el marco de la globalizacién econémica,
la cual, segun lo expuesto por Sousa-Gonzalez (2024, p.8), es un fenémeno que produce
profundas transformaciones sociales y territoriales. Esta globalizaciébn se manifiesta en
diversos procesos, como la desregulacion de los mercados, la expansién de empresas
transnacionales que impulsan flujos migratorios —nacionales, regionales e
internacionales—, y el crecimiento econémico que promueve la expansion territorial de las
ciudades. En este contexto, se vuelve fundamental la implementacion de politicas publicas
que permitan mitigar y equilibrar las consecuencias derivadas de dicha dinamica global.

En linea con este enfoque, el trabajo “La internacionalizacion de ciudades y regiones en las
construcciones tedricas de las RRII” (Pesuto, 2021, p.13) aborda el surgimiento de un nuevo
orden internacional tras la posguerra fria. Citando a Luna Pont, se introduce el concepto de
“autoridad colectiva”, que alude a la participacién de la sociedad civil, la academia y el
sector empresarial en relaciones horizontales de gobernanza. Este nuevo paradigma
fomenta la interdependencia entre distintos niveles de gobierno y resalta la necesidad de
una articulacién efectiva entre actores nacionales y subnacionales. Asimismo, se enfatiza
el rol clave de los factores domeésticos en la formulacion de la politica exterior, promoviendo
un estilo de gobernanza mas cooperativo, basado en redes mixtas entre lo publico y lo
privado, orientadas hacia la busqueda de soluciones colectivas.

En este contexto, Bogota se ha consolidado como un referente nacional que lidera el indice
departamental de internacionalizacion en 2023. En este afio la ciudad representé el 8,0 %
de las exportaciones y el 50,3 % de las importaciones de bienes del pais con un valor de
exportaciones de US$ 3.966 millones y de importaciones de US$ 31.602 millones. Respecto
a inversion extranjera directa, Bogota recibi6 91 proyectos nuevos que representaron USD$
625 millones, generando 5.519 empleos y 88 proyectos de expansion valorados en USD$
2.011 millones. En cuanto a turismo, la ciudad fue el principal destino turistico de Colombia
recibiendo 12,3 millones de turistas en 2023 (Alcaldia Mayor de Bogota, 2024).

Ademas, durante el periodo de investigacion se realizaron diferentes actividades de
posicionamiento territorial como asumir la presidencia de la red de ciudad Centro
Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano [CIDEU], (2022, prr.1) y de la Asociacion
Mundial de Grandes Metropolis hasta 2023 (Alcaldia Mayor de Bogota, 2020, prr.1).
Presencia en rankings internacionales que posicionan a la ciudad asi: tercer mejor
ecosistema de emprendimiento emergente en América Latina segun Startup Genome y el
Global Entrepreneurship Network en 2023 (Camara de Comercio de Bogota, [CCB], 2023,
prr.2). Segundo lugar en el Ranking de Ciudades del Futuro en América Latina 2021 y
segunda ciudad de América Latina con mejor estrategia para la atraccion de Inversion
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Extranjera Directa segun el fDi Magazine (Forbes, 2021, prr.1) y segun el World Travel
Awards Bogota fue el mejor destino de viajes de negocios en Suramérica en 2023 (Invest
in Bogota, 2023, prr.3), mejor destino de ciudad en Sudamérica en 2021 (Instituto Distrital
de Turismo [IDT], 2021, prr.1) y mejor aeropuerto de Suramérica en 2023 (El Dorado, 2023,
prr. 1).

La internacionalizacion de una ciudad como Bogot4 implica la articulacion de instituciones
publicas y privadas, gremios, asociaciones, organismos no gubernamentales, entre otros.
Por lo anterior es de gran importancia contar con una buena gobernanza politica, entendida
como los “procedimientos que posibilitan la interaccién horizontal entre el ambito publico, el
privado y los actores sociales, en el contexto mas amplio de una institucionalidad que
permita avanzar sobre grandes acuerdos sociales” (Beltramin, 2014, p.153)

En la etapa posterior a la pandemia, bajo el liderazgo de la alcaldesa Claudia Lépez, en el
aflo 2021 se plantedé la necesidad de iniciar un proyecto de gobernanza para la
internacionalizacion de la ciudad, es por esto por lo que diferentes entidades en conjunto
con la Asociacién de Ciudades Capitales — Asocapitales aunaron esfuerzos para llevar a
cabo una consultoria para generar la propuesta metodoldgica y el marco de gobernanza
para la internacionalizacion de la ciudad.

Dicha consultoria, disponible en la plataforma SECOP 1 bajo el nimero de proceso SGA-
CD-994-2021, en el documento “Marco de Actuacion Estratégica para la
internacionalizacion de la ciudad “ plante6 como primera debilidad la “ausencia de
planeacion estratégica integral y vision sobre la internacionalizacién de la ciudad” asi como
la “falta de un esquema de participacién formal de otros actores del territorio” (Asocapitales,
2022a, p.18) y como linea de accion consecuente "Promover que la ciudad encabece
procesos, y acciones a nivel global sobre los temas en los que tiene fortaleza, asi como
posicionar las prioridades de su territorio en las agendas internacionales” (Asocapitales,
2022a, p.19). Como resultado, la Direccion Distrital de Relaciones Internacionales puso en
marcha el Esquema de Gobernanza para la Accion Internacional de Bogota.

Por otro lado, la Estrategia Econdmica de Internacionalizacion de Bogota —Region,
publicada por el observatorio econdmico de la Secretaria Distrital de Desarrollo Econémico
a finales del 2023, desarrollé un trabajo de andlisis de la situacion actual de Bogota en
temas de internacionalizacion. Este analisis incluy6 ejercicios de entrevistas, mesas de
trabajo y comités y sus resultados se condensaron en una matriz DOFA, la cual fue uno de
los principales insumos para proponer un plan de accion a 10 afios para la
internacionalizacién econdmica de Bogota Region.

En esta matriz DOFA el primer componente que mencionan los autores es el “bajo grado
de colaboracién entre instituciones generadoras de conocimiento (academia, centros de
investigacion, etc.) y las empresas, para resolver desafios de la actividad productiva”,
catalogado como un desafio que tiene un alto grado de impacto para la internacionalizacion
de la ciudad y un alto grado de facilidad para su ejecucion. (Econometria, 2023, p.46)

Finalmente, en la estrategia de internacionalizacién 2024-2027 “Bogota. Una ciudad de
puertas abiertas al mundo”, publicada por la Consejeria Distrital de Relaciones
Internacionales [CDRI] en 2024, dentro del analisis de fortalezas, retos, dificultades y
oportunidades de la internacionalizacion en Bogota sefala: “se identificaron dificultades que
pueden provenir del entorno nacional relacionadas con la posible desarticulacion entre los
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Gobiernos nacional y locales, y con la desconexion entre la ciudadania y el comportamiento
internacional de Bogota” (Consejeria de Relaciones Internacionales de Bogota, 2024, p. 19)

Debido a estas diferentes afirmaciones, se desarrolla la presente investigacion con el fin de
analizar como se ha implementado la estrategia para la gobernanza de la
internacionalizacién econdmica de Bogota durante el periodo 2021 a 2024.

Modelo de Gobernanza Colaborativa.

La gobernanza colaborativa se caracteriza por traer a las partes, tanto publicas como
privadas, en espacios de consenso que lleven a la toma de decision, liderados por las
instituciones. Resaltando asi el caracter colectivo, mas no consultivo, con el que se permite
la comunicacién en ambas direcciones y una deliberacién multilateral, dejando participar a
las partes en todos los espacios de toma de decision, uniéndose a todas las actividades,
estructuras y compartiendo recursos enfocados a problematicas y politicas publicas. A
diferencia de las redes de politica publica, se entiende la gobernanza colaborativa como un
medio formal de planificacion, elaboracién y gestion. (Ansell & Gash, 2007)

El modelo de gobernanza colaborativa, propuesto por Ansell y Gash (2007), esta
compuesto por 4 variables:

1. Condiciones de inicio.

a. Desequilibrio de poder y recursos: De acuerdo con los casos estudiados por

los autores si las partes no tienen igualdad de condiciones en areas como
capacidad, organizacién y recursos, es posible que el proceso se vea
manipulado por los actores con mas recursos. Esto puede llevar a generar
desconfianza y un debilitamiento del compromiso, por o que un proceso
colaborativo debe contar la debida representacién de las partes mas débiles
y un liderazgo neutro.
Estas condiciones favorables pueden verse afectadas por una larga
temporalidad en los procesos, las habilidades de las partes para aportar a
las discusiones y la disposicion de las partes para participar activamente de
un proceso demandante, en tiempo y recursos.

b. Incentivos para participar: Si bien el proceso colaborativo y la participacion
de las partes puede darse por normativa, se entiende en la mayoria de los
casos atiende a una naturaleza voluntaria, por lo que el andlisis de incentivos
para que las entidades publicas patrocinen los procesos colaborativos toma
importancia. Sin embargo, estos incentivos dependen de las expectativas de
las partes y si estas consideran que los resultados son significativos.
Igualmente, si los espacios creados se consideran Unicos para toma de
decisiones y no hay lugar a que las partes puedan llevar sus intereses a otras
instancias o actuar por su cuenta.

c. Prehistoria. Las experiencias anteriores de discrepancia o cooperacion entre
las partes van a afectar la colaboracién. Si bien se evidencio que incluso los
blogueos vy rivalidades pueden generar un sentido colaborativo entre las
partes, porgue de no superarlo se pueden ver afectados por sobrecostos, un
historial de conflicto puede generar menor confianza y por ende menor
compromiso, estrategias de manipulacion y comunicacion deshonesta.
Igualmente, un alto grado de interdependencia en un subgrupo de partes
puede afectar las estrategias colaborativas.
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2. Liderazgo Facilitador. El liderazgo es critico en el proceso de colaboracion al
convocar las partes, guiarlas en los momentos de discusién de los procesos y
empoderar y representar las partes mas débiles. Se menciona que los lideres deben
tener habilidades como: “promover una participacién amplia y activa, garantizar una
amplia base de influencia y control, facilitar una dinamica de grupo productiva y
ampliar el alcance del proceso.”

3. Disefio institucional. Hace referencia a las reglas y protocolos que legitiman el
proceso de colaboracién y creen confianza. Adicionalmente, permite la participacion
de partes “indeseables” que en el caso de ser excluidas generarian una falla en el
proceso colaborativo al no ser amplio y por ende llegar a un consenso no
representativo para todas las partes. La formalizacibn de una estructura de
gobernanza es igualmente importante en el disefio institucional al permitir aclarar
roles y eliminar espacios paralelos de concertacion, mostrando asi un proceso justo,
equitativo y abierto. Finalmente, temas como reglas para llegar a acuerdos y plazos
son ampliamente discutidos entre los expertos por las diferentes consecuencias que
pueden generar, si bien el proceso colaborativo espera llegar a un consenso, las
reglas sobre el mismo pueden generar decisiones estancadas y la definicién de
plazos puede limitar las discusiones.

4. Proceso de colaboracion. Este proceso se ha estudiado y definido en diferentes
etapas. Sin embargo, Ansell y Gash lo describen como un proceso ciclico que debe
lograr un circulo virtuoso de comunicacion, confianza, compromiso, entendimiento
y resultados.

a. Diélogo cara a cara: Toda gobernanza colaborativa est4 cimentada en el
didlogo cara a cara entre las partes ya que permite eliminar estereotipos y
explorar oportunidades gana-gana, generando confianza, respeto mutuo,
entendimiento y compromiso con el proceso.

b. Construccién de confianza. El proceso colaborativo trasciende una simple
negociacion, ya que requiere la construccion de confianza como un elemento
indispensable para prevenir cualquier forma de manipulacion entre las
partes. Por lo tanto, este proceso demanda tiempo y un compromiso genuino
por parte de todos los involucrados.

c. Compromiso. Se considera el factor mas importante en el proceso
colaborativo y a su vez el problema que mas se evidencia desde las
entidades publicas particularmente sus niveles directivos y de las entidades
no estatales al mantenerse como simples observadores, es entonces
apropiarse del proceso de toma de decisiones. Adicionalmente, implica tener
la voluntad de aceptar los resultados del consenso incluso si estos van en
una direccion algo contraria a sus intereses.

d. Entendimiento compartido. Las partes deben llegar a un entendimiento de lo
gue pueden lograr a través de la colaboracion. Este entendimiento puede
venir de diferentes entendimientos como, misiones, valores, objetivos o
propdsitos comunes.

e. Resultados intermedios. Estas pequefias victorias o victorias intermedias
son importantes, ademas del logro per se, porque son una muestra del éxito
del proceso que lleva al fortalecimiento de la colaboracion.
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Los autores seialan los beneficios de la gobernanza colaborativa al permitir una
democracia participativa, evitando sobre costos por politicas contradictorias y devolviendo
la racionalidad a la gestion publica. Ademas, los procesos colaborativos permiten
desarrollar discusiones productivas, relaciones mas productivas entre los entes publicos y
las otras partes interesadas, asi como formas mas sofisticadas de aprendizaje y resolucion
de problemas. Igualmente sefialan las posibles causas por las que el proceso puede fallar,
como partes con mas poder manipulando el proceso, entidades estatales con falta de
compromiso y desconfianza entre las partes.

Concluyen, entonces, que las tres contingencias principales son el tiempo, la confianza y la
interdependencia. La gobernanza colaborativa representa un esfuerzo a largo plazo, donde
la construccion de confianza entre las partes no puede apresurarse. Sin embargo, esta se
considera la mejor inversién, ya que ahorra tiempo y energia en la correcta implementacion
0 ejecucion. Una vez alcanzado el consenso, la implementacién fluird de manera mas
efectiva. Finalmente, se evidenci6 a través de los estudios de casos que a pesar de existir
situaciones de conflicto y bajos niveles de confianza es posible lograr estrategias
colaborativas si las partes son altamente interdependientes y el reconocimiento de estas
relaciones interdependientes de las partes serd visible a través del didlogo y el proceso de
colaboracion.

1. Estructura para la Internacionalizacion de Bogota.

A nivel local, encontramos que: (Alcaldia Mayor de Bogota, 2008, Decreto 163), mediante
el cual se modifica la estructura organizacional de la Alcaldia, creando la Direccion Distrital
de Relaciones Internacionales y sus subdirecciones, de Proyeccion Internacional y de
Asuntos Internacionales, con el fin de desarrollar las tareas de relaciones, proyeccion y
estrategia internacional requeridas.

Dentro de las funciones de la Direccion Distrital de Relaciones Internacionales se
definié®; “Disefiar y promover politicas y estrategias tendientes al fortalecimiento de las
relaciones internacionales de Bogota D.C. con otras ciudades, paises y organizaciones del
ambito internacional.” (Alcaldia Mayor de Bogota, 2008, art. 4)

Es por esto por lo que es interés de la Direccion Distrital de Relaciones Internacionales,
como generador de politica publica, crear una estrategia de gobernanza y un plan de accién
internacional que permita alinear esfuerzos, actores y logros con el fin de tener una accion
internacional menos reactiva y mas intensional.

Por lo anterior en 2021 se aunaron esfuerzos entre las entidades distritales y Asocapitales
para llevar a cabo la consultoria que tenia por objetivo:

“Implementar una propuesta metodologica para la construccién de la estrategia y
marco de gobernanza de la internacionalizacion de Bogota que involucre al sector
privado, la sociedad civil, la poblacién, y a las diversas instituciones que hacen parte

3 Esta funcidn ha cambiado en su redaccién mediante diferentes decretos hasta el decreto 079 de 2024
Alcaldia Mayor de Bogotd, D.C. mediante el cual se crea la Oficina Consejeria Distrital de Relaciones
Internacionales, Articulo 122, funciones.
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de la ciudad y sirva como practica significativa para otras ciudades de Colombia y
el mundo.” (Asocapitales, 2021, p.1)

Resultado de esta consultoria se presentaron dos posibles escenarios de gobernanza: el
primero, de baja institucionalizacién que permitia la operatividad a corto plazo y otro de
largo aliento, que pretendia crear una institucién (agencia, fundacion, entre otros).

Durante el 2023 inicia la implementacion del primer escenario conformado por la Mesa para
la Internacionalizacibn de Bogota Regién y la Comisién Intersectorial para la
internacionalizacion de Bogoté (Asocapitales, 2022b, p-17), debido a que el motivo de esta
investigacion recae en la implementacion de la estrategia de gobernanza, este sera el Gnico
escenario que se desarrolle a través de la investigacion.

Estructura Propuesta por la Consultoria, proceso SGA-CD-994-2021 (SECOP 1)

De acuerdo con el documento “Esquema de gobernanza para la accién internacional de
Bogota-Region” (Asocapitales, 2022b) la Mesa para la Internacionalizacion de Bogota-
Region tiene como objetivo impulsar la accion internacional de la ciudad. Opera a través de
Sus seis mesas sectoriales, tres grupos de trabajo transversales, un grupo impulsor y una
secretaria técnica. Como funciones generales se encuentran dar seguimiento a la agenda
internacional, dar seguimiento a las redes de ciudad, impulsar acciones conjuntas entre sus
miembros, apoyar el hermanamiento con ciudades, favorecer alianzas con actores
internacionales para impulsar iniciativas de la regién, monitorear el impacto de la accion
internacional y la rendicion de cuentas.

[ Mesa para la internacionalizacion de Bogota — Region. ]

[ Presidente ]

[ Vicepresidente region metropolitana ] [ Vicepresidente sectorial l

e e Grupos de trabajo sectoriales
s N

Bogota-Region educadora,
tecnoldgica vy de conocimiento

Bogota-Region emprendedora,
productiva, competitiva e
innovadora

'\ y, \. J .
s N ~\ Comision
Bogota-Region: el mejor Bogota-Region creativa, intersectorial
destino para visitar cultural, deportiva y recreativa
. J . J
- ~ s 3

Bogota-Region de cuidados,
diversa e incluyente

A J . J

Grupos de trabajo transversales

Bogota-Region sostenible

Grupo Impulsor
Secretaria Técnica

Comunicacion y ciudadania global l

. [ Funcionamiento interno y presupuesto ]

Bogota Global. l

=t =t

Figura 1. Estructura propuesta por la consultoria. Tomado de Estrategia para la Gobernanza de la internacionalizacion de
Bogota. 2022. Elaboracion Propia.

La consultoria propone que la mesa sea integrada por una presidencia (en cabeza del
alcalde o alcaldesa de Bogota), dos vicepresidencias (una metropolitana y una de sector),
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quienes tendran funciones de carécter representativo, y por una plenaria de 20 miembros
entre la administracion distrital, region metropolitana y los sectores socioeconémicos,
quienes se reunen de forma ordinaria cuatro veces al afio y de forma extraordinaria cuando
se considere.

En dicha plenaria 12 de los miembros son permanentes y deben ser elegidos entre
representantes de la Alcaldia Mayor de Bogot4, representantes de Bogota Region y
representantes de los sectores socioeconémicos de la ciudad.

Los 8 miembros restantes son nombrados por un periodo de 2 afios, los cuales se pueden
elegir entre 2 secretarias distritales y 6 instituciones en representacion del sector
empresarial, inversiones, academia y turismo.

Siempre se debe velar por la paridad publico-privada y pueden participar como
observadores el gobierno nacional y organismos multilaterales.

Ademas, tiene como responsabilidad los temas del plan de trabajo anual, el presupuesto,
el seguimiento a los grupos de trabajo, el posicionamiento de temas de interés colectivo y
el reglamento de funciones. El principal componente es entonces el plan de trabajo, ya que
este guia la operacién de los grupos de trabajo y debe incluir los proyectos e iniciativas
concretas, el calendario de eventos de posicionamiento de ciudad, el presupuesto
asignado, los resultados esperados y los indicadores de monitoreo.

Para que las iniciativas se vuelvan proyectos del plan de trabajo, dicha iniciativa se debe
presentar a la mesa en sus sesiones ordinarias, la plenaria toma la decision respecto a
apoyar la iniciativa y posteriormente se deriva al grupo de trabajo correspondiente, este
grupo se encarga de asignar un lider e identificar las entidades relacionadas con el
proyecto, la inclusion en el plan del trabajo, el seguimiento al proyecto y la rendicion de
cuentas.

Por otro lado, el reglamento interno regula este funcionamiento al establecer las
instituciones y sectores que integran la mesa, la eleccién de los miembros temporales y las
condiciones de los miembros observadores, la paridad publico — privada, el funcionamiento
ordinario y extraordinario, el mecanismo de toma de decisiones, el funcionamiento a través
de proyectos, secretaria técnica y grupo impulsor, la financiacion de actividades y las formas
de monitoreo.

Las dos areas faltantes: Secretaria Técnica y el Grupo Impulsor, son de caracter asistencial
y de asesoria. Por su parte la Secretaria Técnica, en manos de la Direccién Distrital de
Relaciones internacionales, apoya en la convocatoria a reuniones, la preparacion del
trabajo en funcién del orden del dia, el disefio de planes de trabajo, el proceso de
movilizacién de recursos, asegura los canales de comunicacion, gestiona el sistema de
monitoreo y evaluacién de la accién internacional, prepara el ejercicio de rendiciéon de
cuentas y apoya al grupo impulso. Este a su vez, tiene la misidon de asesorar a la mesa
definiendo temas de debate y los principales desafios y oportunidades a abordar, por su
cardcter asesor este grupo debe estar conformado por personalidades locales, nacionales
o0 internacionales con una amplia experiencia internacional.

Implementacion de la Estructura de Gobernanza para la Internacionalizacion de
Bogota.
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A finales del afio 2022 se implementa el escenario propuesto por la consultoria de
Asocapitales el cual consta de la Mesa de Internacionalizacion mas la Comisién
Intersectorial. Cabe aclarar que, durante este afio y el 2023, Unicamente se llevd a cabo la
instalacion de la Mesa para la Internacionalizacion.

En el mes de noviembre del 2022, |la Direccion Distrital de Relaciones Internacionales
socializa la estrategia para la gobernanza de la internacionalizacion de Bogota. En esta se
evidencian ciertas diferencias en comparacion con la consultoria de Asocapitales.

Si bien la consultoria propone un marco de gobernanza a nivel de Bogota - Region,
la Direccion Distrital de Relaciones Internacionales socializa con las entidades
distritales una estructura enfocada a la ciudad de Bogota, por lo que la
representacion regional difiere de la propuesta inicial.

La estructura propuesta que consistia en una mesa de internacionalizacion mas la
comision intersectorial cambia para implementarse la mesa de internacionalizacion
mas un grupo de trabajo distrital para la Internacionalizacion de Bogota. Siendo la
mesa de internacionalizacién la instancia publico privada de adscripcién voluntaria
de colaboracién entre las instituciones que la conformen, y el Grupo de Trabajo
Distrital para la Internacionalizacion de Bogotd es una instancia interna de la
Alcaldia Mayor de Bogota que tiene por objetivo definir las prioridades estratégicas
distritales. Ademas, cumple las funciones de coordinar las instancias de gobierno
en el marco de la mesa de internacionalizacion, elevar las propuestas para discusion
en la mesa e identificar y canalizar los recursos y generar sinergias para
implementar las acciones de la mesa.

Se presentan algunos cambios respecto a los grupos de trabajo transversales y
desaparece el grupo impulsor.

Se definen como representantes permanentes: Secretaria General a través de la
Direccion Distrital de Relaciones Internacionales y de la Oficina Consejeria de
Comunicaciones de la Alcaldia de Bogota y representantes distritales de cada uno
de los seis grupos de trabajo - Secretaria de Desarrollo Econdémico, Secretaria de
Cultura, Recreaciéon y Deporte, Instituto Distrital de Turismo, Representante del gje
de Bogota educadora, tecnolégica y de conocimiento, Representante del eje de
Bogota de cuidados, diversa e incluyente, Representante del eje de Bogota
sostenible. En representacion de los sectores socio econémicos de la ciudad se
definen: La Camara de Comercio de Bogota, Invest In Bogota, ProBogota, Corferias
y Agora Bogota.

En representacion temporal y observadores se indican otras entidades de los
sectores de trabajo, entidades involucradas en proyectos especificos segun sesion,
gobierno nacional, organismos internacionales y Asocapitales.

Se aterrizan los planes de trabajo orientados a: Realizacion de eventos, misiones
en el exterior, viajes de prensa, discusiones técnicas, ruedas de negocios,
generacion de capacidades, sinergias de comunicacién y generacion de acciones
de ciudadania global.

A continuacion, se presenta la estructura implementada por la Direccion Distrital de
Relaciones Internacionales.
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Figura 2. Implementacion de la estructura 2023. Tomado de Estrategia para la Gobernanza de la Internacionalizacion de
Bogota, socializada por la DDRI 2022. Elaboracion Propia.

En el afio 2024, la Direccion Distrital de Relaciones Internacionales se convierte en la
Consejeria Distrital de Relaciones Internacionales [CDRI], lo cual le permite -por estructura-
tener un relacionamiento directo con el despacho y por ende elevar la internacionalizacién
de la ciudad en la agenda de la Alcaldia. Como resultado, con la entrada en vigor de un
nuevo plan de gobierno se implementa el plan de desarrollo “Bogota Camina Segura” en el
cual se consigna el Programa 22: “Bogota, una ciudad de puertas abiertas al mundo”
correspondiente a la Estrategia de Internacionalizacion de la ciudad donde se destacan
objetivos dirigidos a la cooperacion internacional, posicionamiento territorial e insercién en
redes pero ademas, respecto a la estrategia de gobernanza para la internacionalizacion
especificamente se registra:

“Se creard un esquema de gobernanza que permita una gestion integrada y
coherente de las relaciones internacionales, aprovechando los recursos y
capacidades de la ciudad, coordinando diferentes sectores y niveles de gobierno,
incorporando actores privados y de la sociedad civil y estructurando agendas y
lineas de accién para potenciar la proyeccion internacional de Bogot4, facilitando la
colaboracion, la eficiencia en la toma de decisiones y la implementacién de
proyectos y programas de impacto nacional e internacional.” (Alcaldia Mayor de
Bogota, 2024, p 206)

Coherente con el programa, se registra el proyecto de inversion 8112 “Fortalecimiento de
la internacionalizacién de Bogotéd D.C” el cual tiene por objetivo general “Fortalecer la
arquitectura Internacional del Distrito para mejorar el desarrollo y seguimiento de la gestion
internacional para la ejecucion de los proyectos de la administracion Distrital” y como uno
de los objetivos especificos: “Reforzar el sistema de gobernanza internacional entre los
Sectores del Distrito Capital para una gestion integrada y potenciar la proyeccion
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internacional” y como meta “implementar un (1) esquema de gobernanza Internacional en
el Distrito” (Secretaria General, 2024, p. 2)

Respecto al esquema de gobernanza, este sufre nuevamente variaciones. La estructura de
gobernanza para la internacionalizacién de Bogota en 2024 se conforma por un Comité de
Internacionalizacion y una Mesa de Patrticipacion Publica — Privada.

De acuerdo con la entrevista realizada a la CDRI, el Comité de Internacionalizacién esta
conformado por las secretarias del distrito y la CDRI, con su correspondiente equipo
técnico. En cuanto a la Mesa de Participacidén Publica - Privada, se invitan para sus sesiones
desde la CDRI a representantes de la academia, organizaciones sociales, cuerpo
diplomético, actores del gobierno nacional, alcaldias locales y, dependiendo de los temas
a tratar, se invitan a diversos expositores de Organizaciones Internacionales para
intercambio de conocimiento y experiencias exitosas. Dentro de la informacion que
comparti6 a la CDRI, no se evidencia informacion adicional y clara sobre el disefio
institucional de la estructura implementada en 2024.

Comité de

Mesa publico-privada . . e s
internacionalizacion.

Figura 3. Implementacion de la Estructura 2024. Elaboracion Propia basado en la entrevista académica realizada a la
Consejeria de Relaciones Internacionales de Bogota.

2. Mapeo de Actores y Gobernanza Colaborativa.

Con el objetivo de conocer la percepcion de los actores publicos y privados frente a la
estructura politica distrital previamente mencionada —en el marco de la internacionalizacién
territorial delimitada a los campos de cooperacién internacional, atraccion de inversion,
comercio exterior y turismo—, se identificaron los siguientes actores.

Este mapeo se basa principalmente en la estructura de gobernanza para la
internacionalizacién de Bogota implementada en 2023, ya que, segun la documentacion
revisada, es la que ofrece la informacion mas completa y detallada sobre los actores
involucrados:

A nivel estatal:

1. Direccion Distrital de Relaciones internacionales.

2. Secretaria Distrital de Desarrollo Econémico.

3. Instituto Distrital de Turismo.
Por su naturaleza publico-privada

1. Corporacion para el Desarrollo y la productividad Bogota Regién. Invest in Bogota.
Por su naturaleza no gubernamental.

1. La Camara de Comercio de Bogota.

2. ProBogota.
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Agora Bogota

Corferias.

Asociacién Nacional de Comercio Exterior. (ANALDEX)
Federacion Nacional de Comerciantes Empresarios. (FENALCO)
Asociacién Nacional de Empresarios Colombianos. (ANDI)
Academia.

. Cémaras Binacionales.

0. Cuerpo Diplomatico.
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Ndaturaleza Actor Logica o interés principal Participacion en la EGIB
el actor
Publico DDRI / CDRI e Liderar y fortalecer las politicas y estrategias de relacionamiento de la Se evidencia su participacion en la
ciudad con el mundo. estrategia de internacionalizacion
e Realiza andlisis econémicos y de politica internacional y el seguimiento a como un perfil definitivo.
tendencias internacionales.
e Presidia el Comité de Mercadeo de Ciudad en el cual se articularon
esfuerzos para posicionar a Bogota como una ciudad global, diversa e
incluyente.
Publico Secretaria Distrital de e Liderar la formulacién de politicas para el desarrollo econémico de la Se evidencia su participacion en la
Desarrollo Economico. ciudad, promoviendo la competitividad, la innovacion y la estrategia de internacionalizacion
internacionalizacion. como un perfil definitivo.
e Formular, orientar y coordinar las politicas, planes y programas para la
promocién del turismo y la politica de incentivos a la inversidn nacional y
extranjera.
e Coordinar con la Secretaria General, la implementacion de las estrategias
de cooperacion y asistencia técnica de caracter internacional.
Publico Instituto Distrital de e Liderar los planes programas y proyectos encaminados al turismo y Se evidencia su participacion en la
Turismo. posicionamiento de la ciudad. estrategia de internacionalizacion
e Coordinar con entidades oficiales o privadas que tengan en su haber como un perfil definitivo.
funciones que se relacionen y/o afecten la actividad turistica.
Publico- Corporacion para el e Desarrolla planes, programas y proyectos que contribuyen a la Se evidencia su participacion en la
privada Desarrollo y la productividad, competitividad y desarrollo econémico sostenible, promocién | estrategia de internacionalizacién
productividad Bogoté de inversion e intercambio comercial. como un perfil dominante.
Regiér). Investin e Cuenta con la unidad de negocios “Invest in Bogota Convention Bureau”.
Bogota. e Apoya la realizacion de eventos, la captacion de talento humano, el
relacionamiento con aliados.
e Apoya la promocién de ciudad, las estrategias de comunicaciones y
marketing.
Privada Camara de Comercio e Es una institucion privada que representa el sector empresarial, por lo que

de Bogota.

sus funciones se estructuran desde el Decreto 1074 de 2015, Capitulo 8
Articulo 2.2.2.38.1.4, lo cual le permite ser consultor del gobierno, promover
investigaciones y estudios y gestionar registros publicos.

e Impulsar la competitividad, la formalizacion y la innovacion, asi como
apoyar iniciativas culturales y turisticas.

e Dentro de su estructura organizacional cuenta con una vicepresidencia de
Relaciones Internacionales y Cooperacion.

Se evidencia su participacion en la
estrategia de internacionalizacion
como un perfil definitivo.
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Privada ProBogota. e Genera investigaciones y recomendaciones para satisfacer necesidadesy | Se evidencia su participacion en la
afrontar retos. estrategia de internacionalizacion
e Maneja ideas de trabajo como planeacién urbana sostenible, desarrollo como un perfil definitivo.
social, movilidad, gobernanza, entre otras.
e Durante el periodo de investigacion, respecto al tema de interés hicieron la
publicacion “Aeropuerto El Dorado: Impulsor de la productividad en la
region” el 1 de mayo de 2023.
Publico- Agora Bogota. e Es un centro de convenciones que abre sus puertas en 2018 de una Se evidencia su participacion en la
privada alianza publico-privada entre la Camara de Comercio de Bogota, Corferias | estrategia de internacionalizacion
y el Gobierno Nacional a través del Ministerio de Comercio, Industria y como un perfil definitivo.
Turismo, y FONTUR.
e En 2023 realiz6 112 eventos presenciales y recibié por tercera vez el
reconocimiento como Centro de Reuniones lider en Suramérica.
Privada Corferias. e Organiza, gestiona y desarrolla ferias, eventos y convenciones a nivel Se evidencia su participacion en la
nacional e internacional. estrategia de internacionalizacion
e Cuenta con aliados internacionales para la atraccion de grandes eventos y | como un perfil definitivo.
posicionamiento de la ciudad, como mecanismo para la atraccion de
inversién extranjera, gestor de negocios y turismo de negocios.
e Dentro de su estructura organizacional tiene una direccion de negocios
internacionales y ademas de una Zona Franca dedicada exclusivamente a
la prestacion de servicios en el Distrito de Ferias, Eventos y Exposiciones.
Gremio Asociacion Nacional de | e Es una entidad de reconocida trayectoria en acompafiar a los empresarios | Se evidencia su participacion en la
Comercio Exterior en sus procesos de internacionalizacion. estrategia de internacionalizacion
(ANALDEX). e Apoya el disefio y la ejecucion de politicas de exportacion. como un perfil discrecional.
e Generan conocimiento a través de informes, un blog de comercio exterior,
una revista digital disponible en la pagina web.
e Promueve eventos relacionados con la industria de comercio exterior.
Gremio Federacion Nacional e Entidad gremial que representa a los comerciantes y empresarios de Se evidencia su participacion en la
de Comerciantes Colombia. estrategia de internacionalizacion
Empresarios e Cuentan con una Vicepresidencia de comercio exterior y representacion como un perfil discrecional.
(FENALCO). gremial, una direccion de asuntos econémicos y un observatorio del
comercio.
Gremio Asociacion Nacional de | e Agremiacion sin animo de lucro, que busca difundir y propiciar los principios | Se evidencia su participacion en la

Empresarios
Colombianos (ANDI).

politicos, econdmicos y sociales de un sano sistema de libre empresa.

e Ofrece servicios transversales dentro de los cuales se encuentra la
direccién internacional y aprovechamiento de acuerdos comerciales y la
seccion de desarrollo econémico y competitividad.

estrategia de internacionalizacion
como un perfil discrecional.
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Academia | Asociacion Colombiana | e Asociacidn que integra a la comunidad académica y funge como Se evidencia su participacion en la
de Universidades interlocutor con el estado y la sociedad. estrategia de internacionalizacion
(ASCUN). e Cuentan con una subdireccién de relaciones interinstitucionales y una como un perfil adormecido.
subdireccion de relaciones internacionales.
e En su plan de trabajo en 2023 se planted el eje estratégico 1 “Apoyo a la
educacion superior colombiana, su sostenibilidad y la contribucion a la
transformacion del pais” dentro de los cuales se encuentra “Favorecer
espacios de interlocucidn con otros actores e influir en politica publica”
Privada Céamaras Binacionales e Facilitan las relaciones comerciales o negociaciones entre paises. Se evidencia su participacion en la
e |dentifican oportunidades de negocio o de cooperacion internacional. estrategia de internacionalizacion
como un perfil adormecido.
Privada Cuerpo Diplomatico e Promueven las relaciones entre paises. Su inclusién en la estructura

e Promocion de la agenda internacional.

depende de las teméticas.

Cuadro 1. Mapeo de actores, internacionalizacién econémica del territorio. Elaboracion propia.
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Se identifican las siguientes variables claves para analizar el nivel de poder e interés de los
distintos actores en la estrategia de gobernanza para la internacionalizacién de Bogoté:

1.

Naturaleza de la entidad: Clasificar a cada actor como publico, privado o mixto
permite comprender los recursos potenciales que podrian destinarse para apoyar la
estrategia.

Logica o intereses principales: Las funciones y misionalidades de cada entidad
reflejan su grado de alineacién con los objetivos de la estrategia, incluyendo el
enfoque distrital, regional o nacional de las mismas.

Participacién en la estrategia: Con base en la documentacién revisada y en las
entrevistas semiestructuradas, se determina si la entidad se identifica como un actor
referente para la estrategia de gobernanza, esto a través de su vinculacion a través
de la asignaciéon de un rol en la plenaria, si ha participado en el proceso o es
identificada por otros actores de la estrategia en los diferentes momentos de
desarrollo de esta.

De acuerdo con lo anterior se identifica que:

Las entidades publicas tienen un alto nivel de poder e interés en el cumplimiento
de los objetivos de la estrategia. La Alcaldia y sus diferentes secretarias, al liderar
tanto la estrategia como las mesas de trabajo, cuentan con representacion
permanente, ademas de generar sinergias a través de los grupos de trabajo
transversales. Asimismo, sus misionalidades les permiten identificar y desarrollar
acciones orientadas a la internacionalizacion.

No obstante, debido a su naturaleza, la ejecuciéon del presupuesto puede verse
limitada por las modalidades de contratacion establecidas, lo que implica procesos
burocraticos que dificultan su implementacion. Ademas, la continuidad de los
procesos puede verse afectada por cambios de gobierno, modificaciones
estructurales dentro de cada entidad y una gestion documental insuficiente. La falta
de una adecuada gestion del conocimiento es un desafio adicional, ya que las
entidades publicas son responsables de las secretarias técnicas de los grupos de
trabajo.

La Camara de Comercio de Bogota cuenta con un nivel de poder e interés alto. Sus
funciones se encuentran alienadas con las actividades de desarrollo econémico e
internacionalizacion de la ciudad y cuenta con representacion permanente como
representante de sector socioeconémico y a través de los grupos de trabajo
transversales. Al ser una entidad privada sus procesos de contrataciéon dependen
principalmente de sus reglamentos internos, por lo que puede tener mayor
independencia en toma de decisiones.

Invest in Bogota tiene un nivel de poder medio-alto y un alto nivel de interés en la
estrategia de internacionalizacion. Su misionalidad abarca diversos aspectos clave,
como el desarrollo econémico, la atraccion de inversion, la captacion de eventos y
el fortalecimiento de relaciones con aliados estratégicos

Ademas, cuenta con representacion permanente como actor del sector
socioecondmico, hace parte de los tres grupos de trabajo transversales, y podria
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integrarse facilmente a grupos de trabajo sectoriales. Sin embargo, segun el
Acuerdo 210 de 2006 y la Escritura Publica 3707 de 2006, documentos que
establecen la creacién de la Corporacion para el Desarrollo y la Productividad
"Bogot4 Region" - Invest in Bogota, se evidencia que su patrimonio proviene
principalmente de los aportes del Distrito Capital y la Camara de Comercio de
Bogotéa. Esta dependencia financiera podria limitar su nivel de influencia dentro de
la mesa de internacionalizacion.

ProBogota y Ascun cuentan con un nivel de poder bajo y un interés a favor en el
caso de ProBogota y algo indiferentes para el caso de Ascun. Si bien tienen
misionalidades alineadas por funciones de investigacion, estas pueden ser de
influencia asesora mas no de tomadores de decision.
Sin embargo, ProBogota cuenta con representacion permanente como
representante de sector socioeconémico, demostrando asi la importancia de la
investigacion para el desarrollo de la estrategia. Referente a Ascun, si bien su plan
de trabajo indica interés en la transformacion del pais y la interlocucion con actores
publicos y privados, es posible que su sector este mas enfocado en la
internacionalizacién de la educacién o el capital humano, por lo que dependiendo
de la temética su interés puede ser inferior.

Corferias y Agora cuentan con un nivel de poder medio y un interés indiferente. Sus
funciones se pueden ver limitadas al marketing internacional desde un aspecto de
comercializacion de eventos, los cuales necesariamente no tienen que replicar la
marca ciudad. Adicionalmente cuentan con un presupuesto para la ejecuciéon de
eventos independientemente a las decisiones de la mesa. Sin embargo, su funcion
y sus apuestas por proyectos de ciudad les convierten en aliados estratégicos para
el sector publico lo que explica su representacion permanente en la mesa.

Las Camaras Binacionales y los Cuerpos Diplomaticos cuentan con un nivel de
poder medio y un interés indiferente. Su inclusion en la estrategia depende de la
alineacién de sus propias necesidades con las prioridades de la estrategia, por lo
que son de caracter temporal.

Fenalco y ANDI cuentan con un nivel de poder medio-bajo y un interés indiferente.
Estos actores gremiales han participado en los ejercicios de las consultorias
durante 2021 y 2022. Sin embargo, en la estructura propuesta por la Direccion
Distrital de Relaciones internacionales no se les relaciona como miembros
permanentes, de hecho, por su caracter de nivel nacional podrian incluirse en la
mesa como “observadores” por lo que no representan un voto en las decisiones de
la mesa.

Por otro lado, sus misionalidades estan orientadas al desarrollo econémico en un
sentido amplio. Si bien sus estructuras cuentan con direcciones o areas dedicadas
a la internacionalizacién econémica, su participacion en la mesa podria restringirse
a actividades especificas, sin un rol constante en la formulacién de estrategias.
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Analdex tiene un nivel de poder medio-bajo y un interés que oscila entre la
indiferencia y la oposicion. Aunque su enfoque gremial esta claramente orientado
a la internacionalizacién a través de la promocién del comercio exterior, no se ha
encontrado evidencia de su participacion en el proceso de consultoria. Ademas, no
cuenta con una mencién especifica dentro de la estructura de la Mesa de
Internacionalizacién, lo que podria explicar su posicion mas distante en
comparacion con otras organizaciones gremiales que si han tenido un rol activo en
el proceso.

Sin embargo, debido a su especializacion en temas de internacionalizacién,
Analdex podria desempefar un papel estratégico en funciones de asesoria y
promocién, aportando su conocimiento técnico y experiencia para fortalecer las
iniciativas relacionadas con el comercio exterior.

A continuacion, se evidencia un proceso de cuantificaciéon de las variables

anteriormente mencionadas, con el fin de dar una ponderacién a los actores
analizados.

CRITERIOS

Grupo de interés
Poder . Misionalidad | Naturaleza
Ipermanencia

Consejeria de Relaciones Internacionales,

Secretaria Distrital de Desarrollo Econdmico

Instituto Distrital de Turismo

Invest in Bogota

La Camara de Comercio de Bogota

Pro Bogota

Corferias

Lo ) I T L

Agora
9!Asociacion Nacional de Comercio Exterior. (ANALDEX)
10:Federacion Nacional de Comerciantes Empresarios. (FENALCQ)

11!Asociacion Nacional de Empresarios Colombianos. (ANDI)

12: Academia

13iCamaras binacionales

N IR L T T e B 'S T N P (O 6 R % T ) o |
W P (L0 0 w00 0 P D D LD W P QW
PRI IR IR IR IR IR IR IR D N W QW

14 Cuerpo Diplomatico

Cuadro 2. Cuantificaciébn Mapeo de actores segun criterios.
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Posteriormente, se realiza una caracterizacion de los actores de acuerdo con la
ponderacion de las variables mencionadas anteriormente y al posible rol que

podrian asumir dentro de la estrategia.
GRUPO DE INTERES DEFINITIVO DOMINANTE DISCRECIONAL
1:Consejeria de Relaciones Internacionales, Si NO NO
2:Secretaria Distrital de Desarrollo Econémico sl NO NO
3iInstituto Distrital de Turismo Si NO NO
4:Invest in Bogota NO si NO
5iLa Camara de Comercio de Bogota Si NO NO
6: Pro Bogota NO NO Si
7: Carferias NO NO Si
8iAgora NO NO si
9i Asociacion Nacional de Comercio Exterior. (ANALDEX) NO NO si
10:Federacion Nacional de Comerciantes Empresarios. (FENALCO) NO NO Si
11:Asociacion Macional de Empresarios Colombianos. (ANDI) NO NO Si
12 Academia NO NO Si
13:Camaras binacionales NO NO si
14:Cuerpo Diplomatico NO NO Si

Cuadro 3. Caracterizacion de actores segun criterios.

Identificaciéon niveles de poder e influencia, mapeo de actores EGIB.

[ Niveles de poder ]

Alto

Medio

Bajo

Cl:)
O
ALCAI YOR CAMARA

DE BOGOTA D.C, ™ Umomis sy

Invest in CD

FROBOGOTA

A favor Indiferente En contra

[ Interés en el objetivo ]

Figura 4. Identificacion niveles de poder e influencia. Elaboracién propia
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Modelo de Gobernanza Colaborativa.

En el caso de Bogotd, y particularmente en relacion con la estrategia de gobernanza para
la internacionalizacion, es importante sefialar que la variable “Condiciones Iniciales” se
considera ya cubierta y, por tanto, no se desarrolla dentro del enfoque metodolégico de esta
investigacion.

Esta decision responde al hecho de que dicha estrategia surge a partir de una instancia de
participacion previa conocida como la Mesa de Mercadeo de Ciudad, que data desde el
2013 y era presidida por la DDRI. Aunque este espacio no estaba formalmente
institucionalizado, fue reconocido en el proceso de consultoria realizado en 2022 como “el
mayor esfuerzo estratégico intersectorial y de articulacién publico-privada en materia de
internacionalizacién” (Asocapitales, 2022b, p10).

Liderazgo Facilitador

La Consejeria de Relaciones Internacionales de Bogota ha desempefiado un papel
protagonico en el disefio y liderazgo de la estrategia de gobernanza para la
internacionalizacién de Bogota, esto debido tanto a su misionalidad como por su trayectoria
generando espacios de articulaciéon interinstitucional. Por ejemplo, el esfuerzo de largo
aliento de la evolucién de la Mesa de Mercadeo de Ciudad hacia la actual Mesa publico
privada de Bogot4, asi como la proyeccién a futuro, a través de la inclusion del esquema
de gobernanza como proyecto de inversion del periodo 2024-2027 y los objetivos de instalar
la Comision Intersectorial de Internacionalizacion y la formulacion de una politica pablica en
esta materia, bajo el marco del programa “Bogota, una ciudad de puertas abiertas al
mundo”.

No obstante, a pesar de estos avances, persisten debilidades estructurales en el liderazgo
de la CDRI que limitan su capacidad de gestion y de articulacién efectiva con actores no
estatales. Se evidencia a través de las entrevistas la falta de recursos humanos adecuados
para abordar las multiples dimensiones de la internacionalizacion territorial, lo que ha
dificultado la atencién oportuna a iniciativas provenientes del sector privado, por lo anterior
cito:

“...resulta que después de que vieron una exposicion de la estrategia, la ANDI se
nos acerco y dijo “yo tengo mucho por hacer con ustedes”, pero el concretar eso
es casi que miremos cdmo nos triplicamos para podernos sentar con la ANDI,
porque tienen todos los temas habidos y por haber. Entonces, ahi si hay un tema
de suficiencia en capacidad que en este momento, con la estructura que tenemos -
a pesar de que ha habido un avance en la conformacién de un buen equipo de la
Consejeria-, creo que para llegar a esos puntos todavia estamos cortos, todavia
estamos cortos y si necesitariamos un poquitico mas de fuerza en capacidad para
llegar a todos esos temas porque son muchos...” CDRI, (comunicacion personal,
16 de mayo de 2025)

Ademas, se identifican falencias en la comunicacion interna del esquema de gobernanza:
los actores no estatales entrevistados, que forman parte de la estructura, no se habian
apropiado del cambio de disefio institucional entre la mesa de internacionalizacion del 2023
y la mesa publico- privada de 2024, resaltando por ejemplo, la entrevista a Invest in Bogota
donde mencionan: “nosotros digamos, somos invitados permanentes, somos un miembro
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de esa comision para la internacionalizacion ... pues eso tiene, como muchos subcomités
y muchos subgrupos” 1IB, (comunicacion personal, 6 de mayo de 2025). Esto evidencia la
necesidad urgente de fortalecer los canales de informacién y el funcionamiento de la
secretaria técnica.

Disefio Institucional.

La estructura de gobernanza para la internacionalizacion de la ciudad ha evolucionado
desde la consultoria iniciada en el afio 2021 hasta su implementacidn posterior a un cambio
de gobierno en 2024. Denota una falta de claridad en el disefio institucional, (estructura
organizacional, reglamentos, procesos de toma de decision, herramientas de seguimiento)
que, aparentemente, no ha repercutido profundamente en el accionar de los actores mas
relevantes para la internacionalizacién de la ciudad debido a que su relacionamiento y
trabajo interinstitucional se da de manera natural por sus misionalidades e
independientemente de la estructura de gobernanza. Sin embargo, esto representa un
riesgo para la inclusion y reconocimiento de aquellos actores que no se relacionan tan
directa o constantemente con CDRI u otros actores del distrito.

Igualmente, significa que no se ha implementado de forma rigurosa herramientas como
reglamentos, planes de trabajo, herramientas de seguimiento entre otras reglas y protocolos
gue legitiman el proceso de colaboracion y crean confianza. Si bien se comparte
informacién respecto al orden del dia, informes de gestion o se hace seguimiento a los
compromisos, no se evidencia la ejecucion de las secretarias técnicas para el correcto
funcionamiento, seguimiento y comunicacion entre los miembros.

Por otro lado, se evidencia un avance en la estructuracion en cuanto a los actores distritales
que componen la estrategia, ya que se ha institucionalizado el espacio de gobernanza a
través de un proyecto de inversion, lo cual debe incluir reporte de avance e indicadores de
cumplimiento entre el reporte para la Secretaria de Planeacién Distrital, sin embargo, esta
dindmica no es clara para los actores no estatales.

Proceso de Colaboracion.

Se identifica el progreso respecto a la inclusién de cada vez mas actores, lo cual ha sido
una dinamica que ha enriquecido la perspectiva de la internacionalizacién y por ende de las
discusiones e iniciativas resultado del proceso de diadlogo y concertacion. A través de este
ejercicio se ha logrado ampliar la vision de internacionalizaciéon de una “agenda diplomatica”
a un accionar de la ciudad en componentes como internacionalizacion econdmica,
movilidad sostenible, integracién de la poblacién migrante, entre otros.

Hay un fuerte reconocimiento y generacién de confianza entre actores al reconocer y validar
el esfuerzo que representa conformar la estrategia de gobernanza de forma voluntaria, el
aporte de recursos y tiempo de los diferentes actores. Especialmente porque dichos
esfuerzos han generado victorias tempranas como la ejecucion de eventos de talla mundial
con una presencia soélida e integral de la ciudad.
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3. Avances, retos y desafios de la estrategia de gobernanza para la
internacionalizacién econdmica de la ciudad.

Debilidades

Fortalezas

° El disefio institucional ha sufrido
variaciones entre los afios y se evidencia un
claro deterioro de las reglas y procesos que
permiten generar un espacio de articulacién
claro para todos los participantes.

° No existen herramientas de
posicionamiento de ciudad unificadas que
puedan usar los actores en diferentes espacios.
° La Consejeria de  Relaciones
Internacionales no cuenta con la capacidad
técnica para atender, desde su rol de liderazgo,
todas las solicitudes e iniciativas desde las
diferentes modalidades de Internacionalizacion
del territorio.

° No existe un mecanismo de
seguimiento claro, lo cual puede afectar latoma
de decisiones de iniciativas a futuro porque no
se cuenta con una medicidon clara de su
resultado.

° Se han incluido diferentes aspectos de
la internacionalizacion territorial, trabajando no
solo por el aspecto politico-institucional,
entendido como la participacién a nivel de
gobierno en los diferentes espacios globales
(temas mas diplomaticos), sino también en
aspecto econdmico, incluyendo las
necesidades locales y la cooperacion entre
ciudades.

° Se ha logrado wun grado de
formalizacion al incluir la estrategia dentro del
plan de desarrollo.

turismo y la atraccién de inversién siguen
creciendo en la ciudad.

° La politica de internacionalizacion
Nacional (CONPES 4085) funciona como
sombrilla nacional para articular las estrategias
de internacionalizacién de la ciudad.

Oportunidades Amenazas
° Desinterés del gobierno regional y
° El reconocimiento de Bogota a nivel | nacional en participar en las iniciativas.
nacional y regional. ° Apatia y desconocimiento de la
° Actividades econdmicas como el | ciudadaniay la didspora en la participacion de

iniciativas.

° Volatilidad global y dependencia de
factores externos que afecten la
implementacion  de  iniciativas @y el
relacionamiento con actores especificos para la
internacionalizacion

° Presion  sobre Infraestructura vy
Servicios Publicos necesarios para mantener el

posicionamiento territorial o permitir otras
formas de internacionalizacion.

Debilidades.

. El disefo institucional ha sufrido variaciones entre los afios y se evidencia un claro

deterioro de las reglas y procesos que permiten generar un espacio de articulacion claro
para todos los participantes.

La variable del modelo de gobernanza colaborativa que méas ha sufrido cambios durante el
periodo de investigacién es el disefio institucional. Desde lo propuesto en la consultoria
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hasta la implementacion de la estrategia de gobernanza se evidencia un claro deterioro en
la estructura y las reglas que lo componen. Ademas, se puede diferir canales de
comunicacion débiles ya que a través de las entrevistas se evidenci6 diferentes visiones
gue tienen los actores respecto a este espacio de articulacion.

“...es un modelo de gobernanza muy diferente al que se plante6 en el esquema de
gobernanza del 2023...” CDRI, (comunicacion personal, 16 de mayo de 2025)

“...somos invitados permanentes, somos un miembro de esa comision para la
internacionalizacién...eso tiene, como muchos subcomités y muchos subgrupos” 1B,
(comunicacién personal, 6 de mayo de 2025)

“no hay una relacion jerarquica, una estructura jerarquica... ¢ Pero eso seria un tema que
uno tiene que entrar a revisar porque entonces quién le manda la informacién a quién” CCB,
(comunicacion personal, 15 de mayo de 2025)

° No existen herramientas de posicionamiento de ciudad unificadas que puedan usar
los actores en diferentes espacios.

Si bien el posicionamiento territorial ha sido la modalidad de internacionalizacion territorial
gue mas se ha desarrollado en estos espacios de articulacion, especialmente teniendo en
cuenta la Mesa de Mercadeo de Ciudad que antecede la estrategia de gobernanza, no
existen herramientas unificadas de posicionamiento que los actores puedan utilizar en
diferentes espacios.

“...como el tema de proyeccion internacional es un tema que todavia no se ha logrado,
digamos, articular del todo...” CDRI, (comunicacion personal, 16 de mayo de 2025)

“Me refiero a que, por ejemplo, tengamos un mismo mensaje cuando hablemos de
Bogota, que tengamos incluso una presentacion, un video...” CCB, (comunicacion
personal, 15 de mayo de 2025)

. La CDRI no cuenta con la capacidad técnica para atender, desde su rol de liderazgo,
todas las solicitudes e iniciativas desde las diferentes modalidades de Internacionalizacion
del territorio.

La estructura de la CDRI si bien tuvo avances para priorizar la internacionalizacién de la
ciudad en el plan de gobierno y en la estructura misma de la Alcaldia Mayor de Bogota,
logrando una mejor articulacién entre las entidades del distrito, evidencié que se necesita
de mas capacidad en talento humano para atender las iniciativas que surgen desde el sector
privado, asi como las otras modalidades internacionalizacion territorial como la cooperacion
internacional.

“...resulta que después de que vieron una exposicion de la estrategia, La ANDI se nos
acerco, dijo “yo tengo mucho por hacer con ustedes” pero el concretar eso es casi que
miremos como nos triplicamos...” CDRI, (comunicacion personal, 16 de mayo de 2025

“...a ellos les llega toda la informacion, les llegan todos los proyectos, les llegan todas las
postulaciones para aplicar a recursos de cooperacion. Entonces, de pronto involucrarse un
poco mas...” lIB, (comunicacion personal, 6 de mayo de 2025)
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° No existe un mecanismo de seguimiento claro, lo cual puede afectar la toma de
decisiones de iniciativas a futuro porque no se cuenta con una medicion clara de su
resultado.

De los diferentes componentes del disefio institucional la falta de una herramienta de
seguimiento es la que hace mas falta entre los actores entrevistados, ya que sin esta
herramienta no se puede conocer el resultado de las diferentes iniciativas y, por ende, no
se generan los datos necesarios para mejorar la toma de decisiones a futuro. Sibien desde
la CDRI se menciona un sistema de seguimiento, este funciona mas de forma interna en el
distrito, por lo que su manejo hacia los actores no estatales no es reconocido.

“El seguimiento ya para para el proyecto de inversién y el programa como tal, ademas que
nosotros a través de globo estamos evidenciando como impactamos el plan de desarrollo y
cdémo impactamos en la gestién internacional” CDRI, (comunicacién personal, 16 de mayo
de 2025

“... a mi me parece fundamental que la Mesa tenga la capacidad de hacer seguimiento
permanente a los objetivos y a las metas trazadas y que asi mismo se le pueda compartir,
socializar o divulgar a los integrantes de la Mesa. Yo creo que eso es fundamental, tener
esos KPIS, tener esos esos indicadores de medicion del impacto” 1IB, (comunicacion
personal, 6 de mayo de 2025)

“...Cuando hablaba de que, si se habla de la secretaria o un centro de investigacién privado,
en fin, tener un sistema muy claro de monitoreo de iniciativas...” CCB, (comunicacion
personal, 15 de mayo de 2025)

Fortalezas.

. Se han incluido diferentes aspectos de la internacionalizacion territorial, trabajando
no solo por el aspecto politico-institucional entendido como la participacion a nivel de
gobierno en los diferentes espacios globales (temas mas diplomaticos) sino también en
aspecto econoémico, incluyendo las necesidades locales y la cooperacién entre ciudades.

El entendimiento de la internacionalizacion territorial, en el espacio de participacion liderado
por la CDRI, ha tenido una evolucién en cuanto a la capacidad de entendimiento de las
diferentes iniciativas que se contemplan como internacionalizacion de la ciudad, llevando
las discusiones a temas diferentes a la agenda diplomética del alcalde. Esto se ha venido
fortaleciendo con la participacion de expertos en diferentes tematicas durante estos
espacios y las iniciativas de actores no estatales.

“...los temas transversales que son, digamos, con el sentido de un beneficio de ciudad,
digamos, hay muchos temas que se trabaja y se exponen, por ejemplo, la Comunidad
Europea ha participado varias veces exponiendo algunos tépicos que son fundamentales
para que tanto el sector privado y academia, como el sector gobierno pueda utilizar y que lo
estabamos dejando de lado porque justamente no teniamos ese acercamiento...” CDRI,
(comunicacion personal, 16 de mayo de 2025)

“la participacion internacional del alcalde o de las diferentes entidades se esta buscando que
sea mas amplio, digamos, de una simple participacion diplomatica” 1IB, (comunicacion
personal, 6 de mayo de 2025)
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° Se ha logrado un grado de formalizacién al incluir la estrategia dentro del plan de
desarrollo.

Desde la consultoria se identifica que la estrategia de gobernanza implementada por la
CDRI es una instancia de baja institucionalidad, por lo que los esfuerzos de incluirla dentro
de los planes de gobierno y asignar un proyecto de inversién -lo que se traduce en
asignacion de recursos y seguimiento a la meta- concede cierto grado de formalidad a la
iniciativa.

“La estrategia esta disefiada en un sentido muy légico que es cumplir con unos objetivos

especificos de aporte al plan de desarrollo” CDRI, (comunicacion personal, 16 de mayo de
2025)

Oportunidades.

° El reconocimiento de Bogota a nivel nacional y regional.

La ciudad de Bogota sigue liderando el indice departamental de internacionalizacién en
2024 y el indice de competitividad de ciudades. Igualmente, a nivel internacional sigue
ubicandose en rankings que permiten su reconocimiento internacionalmente. Por ejemplo,
la sexta mejor ciudad de Latinoamérica en el Brand Finance Global City Index 2024
(Grandas, 2025a, prr. 1), siendo la Unica ciudad colombiana del ranking. Este
reconocimiento de la ciudad permite seguir impulsando iniciativas que sean guia para el
resto de las ciudades del pais y que ademas fortalezcan la imagen de la ciudad al mundo.

. Actividades econdmicas como el turismo y la atraccibn de inversion siguen
creciendo en la ciudad.

De la mano con el posicionamiento territorial, actividades como el turismo y la atraccion de
inversion, claves para la internacionalizacion del territorio, siguen creciendo
independientemente de los modelos de gobernanza de la ciudad. Bogota es reconocida
como “el mejor destino lider de negocios en Sudamérica” (Grandas, 2025b, prr.2) y el
Aeropuerto Internacional El Dorado como “el mejor aeropuerto lider en Sudamérica”
(Grandas, 2025b, prr.4) A demas, Bogota-Regién se consolidé como el tercer destino de
inversion extranjera en América Latina en 2024 (Invest In Bogota, 2025, prr.4). Esto da
continuidad a la internacionalizaciéon del territorio, incluso si es de forma reactiva.

. La politica de internacionalizacion Nacional (CONPES 4085) funciona como
sombrilla nacional para articular las estrategias de internacionalizacion de la ciudad.

Si bien la ciudad aln no cuenta con una politica publica para la internacionalizacién, a nivel
nacion ya se cuenta con el CONPES 4085: “Internacionalizacion para el desarrollo
productivo regional” con unas estrategias, recursos y actores especificos que pueden ser
de apoyo para la organizacion, priorizacion y promocién de las iniciativas de la ciudad.

Amenazas.

° Desinterés del gobierno regional y nacional en participar en las iniciativas.

La falta de inclusion de gobierno regional y nacional en la estructura de gobernanza puede
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llegar a limitar la coherencia de las iniciativas distritales con las politicas regionales y
nacionales. Igualmente, puede limitar los recursos tanto financieros como técnicos,
escalando a disputas de autoridad.

° Apatia y desconocimiento de la ciudadania y la didspora en la participacion de
iniciativas.

La sociedad civil, residente en la ciudad y en el extranjero, es un actor indispensable en el
modelo de gobernanza colaborativa, incluso la diaspora y el sector privado son canales de
internacionalizacién reconocidos en la politica publica nacional para la internacionalizacién
del pais (Conpes 4085). Su apatia 0 no entendimiento respecto a su actuar en la
internacionalizacion de la ciudad puede convertirlos en detractores de iniciativas de
posicionamiento territorial.

° Volatilidad global y dependencia de factores externos que afecten la implementacién
de iniciativas y el relacionamiento con actores especificos para la internacionalizacion.

Cambios en las relaciones diplomaticas y politica exterior, pueden generar traumatismos
en las iniciativas que se han generado dependiendo de asistencia técnica y financiera de
organismos internacionales, camaras binacionales, sistemas multilaterales o en el marco
de acuerdos internacionales.

° Presién sobre Infraestructura y Servicios Publicos necesarios para mantener el
posicionamiento territorial o permitir otras formas de internacionalizacion.

La internacionalizacion de la ciudad va a generar desafios que exigiran condiciones urbanas
Mas robustas y sostenibles, variando segun las demandas propias de los ciudadanos, como
de los turistas, las empresas extranjeras que lleguen a invertir en la ciudad, o incluso de
aguellos flujos que pasan por la ciudad con destino a otras ciudades del pais. Esto puede
superar la capacidad instalada generando problematicas caracteristicas de la
internacionalizacién, como la migracion o la gentrificacion.

Conclusiones.

Definir y ejecutar un modelo de gobernanza colaborativa para la internacionalizacion de la
ciudad requiere la articulacion de mdltiples frentes. Incluso si se intenta segmentar en
sectores socioecondmicos, la cantidad de actores en el ecosistema es equivalente a las
necesidades como a las oportunidades que ofrece la internacionalizacion. Por lo anterior se
enfatiza en que el liderazgo deberia ser compartido entre una entidad publica y un privado,
gue permita una mejor articulacion y la priorizacion de las iniciativas méas alla del interés de
la entidad distrital.

Los hallazgos obtenidos a partir del analisis de las variables liderazgo facilitador, disefio
institucional y proceso de colaboracion evidencian avances significativos en la
consolidacion de una estrategia de gobernanza para la internacionalizacion de Bogota, al
tiempo que revelan retos estructurales que deben ser abordados para fortalecer su
efectividad y sostenibilidad. Si bien la CDRI ha cumplido un rol clave en la continuidad de
este espacio de articulacion, se evidencia la falta de claridad en el disefio institucional,
(estructura organizacional, reglamentos, procesos de toma de decisién, herramientas de
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seguimiento) que, aparentemente, no ha repercutido profundamente en el accionar de los
actores mas relevantes para la internacionalizacion de la ciudad. Igualmente, su estructura
organizacional se enfrenta a una creciente variedad de actores que, de no ser atendidos,
podrian poner en riesgo la continuidad de la instancia que funciona principalmente por la
voluntad de estos.

Si bien los retos estructurales mencionados anteriormente se evidencian como una de las
grandes debilidades de la aplicacion del modelo en la estrategia de gobernanza para la
internacionalizacién de la ciudad, también se evidencian fortalezas significativas como la
ampliacion del enfoque de internacionalizacion mas alla de lo diplomatico, la inclusion de
temas econdmicos, sociales y de cooperacion, y el avance en su formalizacién al ser
incorporada en el plan de desarrollo distrital. Ademas, existen oportunidades externas
importantes que pueden ser aprovechadas para potenciar la estrategia, como el
reconocimiento nacional e internacional de la ciudad, el crecimiento sostenido del turismo
y la inversibn extranjera, y el respaldo ofrecido por la politica nacional de
internacionalizacién (CONPES 4085), que puede funcionar como marco articulador para la
accion local. Asimismo, las amenazas identificadas apuntan a la débil vinculacién con
actores que aun no se encuentran claramente mapeados ni integrados en la estructura de
gobernanza, como los gobiernos regionales y nacionales, asi como la sociedad civil en su
sentido amplio. Esto incluye no so6lo al tejido empresarial, sino también a la ciudadaniay la
diaspora, quienes podrian desempefiar un papel clave como impulsores del
posicionamiento territorial de la ciudad.

Este trabajo inicialmente tenia una temporalidad del 2021 al 2023. Sin embargo, debido a
los hallazgos de las entrevistas se vio necesario ampliar el plazo al 2024 debido a los
cambios significativos mencionados por la CDRI en la estructura de gobernanza. Respecto
a este ultimo cambio no se logré obtener la documentacion necesaria para identificar las
caracteristicas de dicho modelo de gobernanza, por lo que la informacion recibida en la
entrevista y en algunos correos alimento limitadamente los diferentes objetivos de la
investigacion. Adicionalmente, a pesar de estar relacionada con el sector, se necesitaron
diferentes puntos de contacto para lograr las respuestas y las entrevistas, asi como un
tiempo amplio para la aplicacién de las entrevistas debido a varios reagendamientos.

En caso de tener interés en investigar la gobernanza para la internacionalizacién de la
ciudad, seria interesante poder participar como observador de la mesa publico-privada para
poder identificar en un solo espacio las diferentes perspectivas de los actores, esto ayudaria
a ahorrar tiempo teniendo en cuenta los diferentes perfiles de los actores que participan en
este espacio de articulacion. Igualmente podria brindar al investigador la oportunidad de
identificar las variables del modelo que posiblemente existan pero gque no se encuentren
debidamente documentadas, especialmente el proceso de colaboracion y la realidad de los
roles que se presentan en el espacio.

Siendo asi, se tendria que revisar el instrumento a aplicar, que sea adecuado para su
implementaciéon a mdltiples actores y que permita ademas la libertad de expresiéon para
registrar los diferentes puntos de vista.
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