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Investigacion Colombiana

INTERNATIONALIZATION, PUBLIC MANAGEMENT AND TERRITORIAL
DEVELOPMENT. EXPERIENCES IN COLOMBIA

ABSTRACT: Current dynamics fostered by globalization introduce an in-
creasing number of actors into the international arena, particularly into sub-
national or territorial governments. This phenomenon carries with it new
challenges, threats and opportunities for these governments to incorporate
internationalization modalities such as participation in networks, decentral-
ized cooperation and territorial marketing among others. The aim of this
paper is to characterize the internationalization processes that are being
developed by a number of territorial governments, in order to obtain knowl-
edge that could potentially be applied to other contexts. A predominantly
qualitative methodology is used to analyze three territorial internationali-
zation experiences, resorting to both primary and secondary sources of in-
formation such as interview, direct observation and document review. We
therefore conclude that: a) territorial internationalization is a recent process
in which the national arena continues to play an important part; b) such
processes have been accepted more readily in capital cities or departments
with greater institutional capacity, but in general their development in the
country as a whole has been incipient; c) the most broadly developed mo-
dality is international cooperation, followed by territorial marketing, and
the least widely used is insertion in networks; d) some modalities require
greater levels of complexity and territorial development than others, and
e) there are a number of obstacles and learnings that can be taken into
account when it comes to the public management of future international-
ization processes.

KEYWORDS: Territorial internationalization, territorial development, ter-
ritorial governments, territorial public management, internationalization
modalities

INTERNATIONALISATION, DEVELOPPEMENT ET GESTION PUBLIQUE
TERRITORIALE. EXPERIENCES EN COLOMBIE

RESUME : Les dynamiques actuelles engendrées par la mondialisation in-
sérent toujours plus de nouveaux acteurs dans le concert international, en
particulier les gouvernements sous-nationaux ou territoriaux. Ce phéno-
méne implique de nouveaux enjeux, menaces ou opportunités pour que ces
gouvernements incorporent des modalités d'internationalisation comme,
entre autres, la participation a des réseaux, la coopération décentralisée et
le marketing territorial. L'objectif de I'article consiste a définir les processus
d'internationalisation que certains gouvernements territoriaux développent
dans l'intention d'acquérir les connaissances potentiellement applicables
a d'autres contextes. Une approche méthodologique essentiellement qua-
litative est utilisée pour analyser trois expériences d'internationalisation
territoriale en se fondant sur des sources d'information tant primaires que
secondaires. Les techniques utilisées sont celles de I'entretien, de I'observa-
tion directe et de I'examen de documentation. Cela nous permet de conclure
que a) l'internationalisation territoriale est un processus récent dans lequel
le niveau national continue de jouer un réle important ; b) ces processus
ont été accueillis plus facilement dans les capitales régionales ou dans les
départements avec plus de capacité institutionnelle mais, en général, on
constate un début de développement dans I'ensemble du pays ; c) la mo-
dalité la plus fréquente est la coopération internationale, suivie par le mar-
keting territorial et la moins fréquente est I'insertion dans des réseaux ; d)
certaines modalités exigent de plus grands niveaux de complexité et de dé-
veloppement territorial que d'autres et, e) certains obstacles ainsi que cer-
tains enseignements pourraient étre pris en compte pour la gestion publique
de futurs processus d'internationalisation

MOTS-CLES : Internationalisation territoriale, développement territo-
rial, gouvernements territoriaux, gestion publique territoriale, modalités
d'internationalisation

INTERNACIONALIZAGAO, DESENVOLVIMENTO E GESTAO PUBLICA TER-
RITORIAL. EXPERIENCIAS NA COLOMBIA

RESUMO: As dinamicas atuais geradas pela globalizagdo inserem, cada
vez mais, novos atores no cendrio internacional, principalmente os go-
vernos subnacionais ou territoriais. Tal fendmeno apresenta novos desafios,
ameacas e oportunidades para que esses governos incorporem modalidades
de internacionalizacao tais como a participacdo em redes, a cooperagao
descentralizada e o marketing territorial, dentre outras. O objetivo do ar-
tigo € caracterizar os processos de internacionalizacdo que alguns governos
territoriais estdo desenvolvendo com o animo de obter conhecimento po-
tencialmente aplicével a outros contextos. E utilizado um enfoque meto-
dolégico predominantemente qualitativo para analisar trés experiéncias
de internacionalizacdo territorial, recorrendo a fontes de informacéo tanto
primarias quanto secundarias; sao utilizadas as técnicas da entrevista, a
observacdo direta e a revisao documentaria. Desta maneira, podemos con-
cluir que: a) A internacionalizacdo territorial € um processo recente, no qual
o nivel nacional continua tendo um papel importante; b) Esses processos
tém sido acolhidos com maior facilidade em cidades capitais ou em pro-
vincias com maior capacidade institucional mas, em geral, constata-se um
incipiente desenvolvimento no conjunto do pais; c) A modalidade mais de-
senvolvida é a cooperacao internacional, sequida do marketing territorial e
a menos utilizada é a insercdo em redes; d) Algumas modalidades requerem
maiores niveis de complexidade e desenvolvimento territorial do que outras,
e e) Existem alguns obstaculos, bem como alguns ensinamentos que pode-
riam ser levados em conta para a gestdo publica de futuros processos de
internacionalizacdo.

PALAVRAS-CHAVE: Internacionalizacao territorial, desenvolvimento ter-
ritorial, governos territoriais, gestdo publica territorial, modalidades de
internacionalizagdo.
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RESUMEN: Las dindmicas actuales generadas por la globalizacién insertan cada vez mas nuevos
actores en el concierto internacional, en especial a los gobiernos subnacionales o territoriales. Tal
fenémeno ofrece nuevos desafios, amenazas y oportunidades para que dichos gobiernos incorporen
modalidades de internacionalizacién tales como la participacién en redes, la cooperacién descen-
tralizada y el marketing territorial, entre otras. El objetivo del articulo es caracterizar los procesos de
internacionalizacion que estén desarrollando algunos gobiernos territoriales, con el a&nimo de obte-
ner conocimiento potencialmente aplicable a otros contextos. Se utiliza un enfoque metodolégico
predominantemente cualitativo para analizar tres experiencias de internacionalizacion territorial,
recurriendo a fuentes de informacion tanto primarias como secundarias; se usan las técnicas de la
entrevista, la observacién directa y la revisién documental. De este modo, se concluye que a) la
internacionalizacién territorial es un proceso reciente, en el que sigue jugado un papel importante
el nivel nacional; b) dichos procesos han sido acogidos con mayor facilidad en ciudades capitales
o0 en departamentos con mayor capacidad institucional, pero en general se constata un incipiente
desarrollo en el conjunto del pafs; c) la modalidad mas desarrollada es la cooperacién internacional,
sequida del marketing territorial, y la menos usada es la insercion en redes; d) algunas modalidades
requieren mayores niveles de complejidad y desarrollo territorial que otras, y e) existen algunos
obstaculos, asi como ciertas ensefianzas que se podrian tener en cuenta para la gestién publica de
futuros procesos de internacionalizacion.

PALABRAS CLAVE: Internacionalizacion territorial, desarrollo territorial, gobiernos territoriales, ges-
tion publica territorial, modalidades de internacionalizacion.

Introduccion

El proceso de globalizacién que se viene presentando en el mundo entero
ha generado cambios tanto en la concepcién clasica de Estado-nacién
(Held, 1997; Beck, 1998; Jessop, 1999), como en las formas de acceder
al desarrollo (Boisier, 1995, 1999, 2005a, 2005b); esto se concreta en el

' Versién para articulo de investigacién terminada titulada Gestion para el desarrollo e
internacionalizacion de las entidades territoriales en Colombia, convocada, aprobada
y financiada por la Escuela Superior de Administraciéon Piblica —~ESAP, Grupo de In-
vestigacion "Politica, Derecho y Gestion Publica”, clasificacion A de Colciencias convo-
catoria 2010 y 2014. Participaron en el equipo investigador Ana Maria Ochoa y Erica
Johana Pineda como investigadoras cooperantes, y Jorge Isaac Cardenas como auxi-
liar de investigacion. En junio de 2012, el trabajo final obtuvo el Primer lugar del Pre-
mio Latinoamericano de Administracién Piblica, otorgado por el Instituto Nacional de
Administracién Plblica de México-INAP- y el International Institute of Administrative
Sciences —1IAS-.

23



debilitamiento de la soberania y otros principios centrales
al modelo constitucional westfaliano del Estado?, lo cual
genera el virtual desdibujamiento de las fronteras territo-
riales (Tajadura, 2004)%.

Si bien son notorios los efectos de la globalizacién sobre el
Estado?, no se entraria a discutir la necesidad de su exis-
tencia, pues lo que se vaticina es un cambio en cuanto a
su rol y finalidades (Sassen, 2001), proceso complejo que
se presenta en la actualidad y que puede generar un debi-
litamiento o un reforzamiento del Estado; en todo caso, lo
que se transformaria son: “las formas de gestién que en los
modelos actuales no le permiten dar respuestas rapidas y
flexibles que favorezcan las relaciones existentes entre Es-
tado, instituciones y sociedad civil" (Botero, 2004a, p. 28).
Esto conlleva la necesidad de fortalecer acciones publicas
que vayan en pro del desarrollo y el mejoramiento de vida,
pero teniendo como actor relevante a los gobiernos terri-
toriales: “los territorios organizados son los protagonistas
del juego (...). Pensar globalmente y actuar localmente no
es una frase, es un desafio real para los lideres, los respon-
sables de las politicas publicas y los tomadores de deci-
siones” (Medina y Varela, 1996, pp. 15-16).

Bajo dichas circunstancias, los gobiernos tanto nacionales
como subnacionales deben examinar estrategias de desa-
rrollo que les permitan enfrentar adecuadamente el pro-
ceso de internacionalizacién en curso y de esta manera
“poder aprovechar las ventajas comparativas y competitivas
que se derivan de él, como para responder a los desequili-
brios territoriales y las desigualdades sociales que provoca”
(Ponce, 2005, p. 404); una de estas estrategias podria ser
la generacién de cambios significativos en la forma como
los gobiernos realizan la planificacién de su desarrollo.

2 Asociado al Tratado de Westfalia en 1648 que puso fin a la guerra
religiosa entre catélicos y protestantes en el continente europeo.
En él se establecieron los principios de la soberania nacional y el
sistema internacional de relaciones entre los Estados.

3 Parece ser que el futuro de la soberania politica es incierto, pues
con la globalizacién los centros de produccién de significados y
valores son extraterritoriales: “se presta especial atencion a la cre-
ciente brecha que existe entre el dmbito decisorio institucional y el
universo en el cual se producen, distribuyen, asignan y otorgan los
recursos necesarios para la toma y ejecucion de decisiones" (Bau-
man, 2005, p. 11).

4 Aunque no es objetivo de este trabajo plantear un analisis acer-
ca del significado y alcance de la globalizacién, hay que dejar en
claro que una cosa son los hechos o fendmenos globales y otra los
enfoques sobre los mismos; en este sentido, se asume una posicién
pluralista sobre las interpretaciones de la globalizacién, apartan-
dose de aquel enfoque del globalismo reduccionista que presenta
el proceso como una realidad inescapable, regida por la racionali-
dad econdmica: apertura, libre cambio, empresas trasnacionales y
mitificacién del mercado; para estas cuestiones se puede profundi-
zar en Beck, (1998), Bauman (2005) y Santos (2002).
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Este mayor protagonismo internacional de los gobiernos
territoriales se ha denominado de diversas maneras: diplo-
macia centrifuga (Torrijos, 2000), diplomacia multinivel
(Hocking, 1993) y por ltimo paradiplomacia, término in-
troducido inicialmente por Yvo Duchacek y Panayotis Sol-
datos, quienes encontraron en dicha palabra el marco
tedrico idéneo para analizar e interpretar la mayor acti-
vidad internacional de los gobiernos territoriales, en el
enfoque global transnacional y en la nocién de interde-
pendencia compleja propuesta por Keohane y Nye (citados
en Ugalde, 2006). Algunos sugieren que este fendmeno
es el resultado directo de movimientos nacionalistas regio-
nales que buscan identidad (Lecours, 2002); sin embargo,
el marco juridico internacional vigente no contempla este
fenémeno ni mucho menos la estructura de poder cam-
biante que la actividad subnacional genera.

Todo lo anterior ha incentivado que gobiernos territoriales
de otros paises y algunos en Colombia hayan generado
estrategias de internacionalizacién con base en esquemas
innovadores para la consecucién de su desarrollo local o
territorial®; entre estas, se encuentran acciones tales como
la busqueda de cooperacion internacional, la participa-
cién en redes y temas relacionados con el mercadeo te-
rritorial (Alcaldia Mayor de Bogotd, 2008; Ministerio de
Asuntos Exteriores y de Cooperacién, 2005; Parra, 2009;
Alcaldia de Medellin, 2005). Sin embargo, los estudios
realizados hasta el momento por Ochoa y Pineda (2009),
Parra (2009), Botero (2004a, 2004b, 2009), entre otros,
demuestran lo siguiente: a) una baja utilizacién de estas
estrategias de internacionalizacién por parte de la gran
mayoria de los gobiernos territoriales colombianos; b) des-
conocimiento de los procesos y estrategias concretas de
internacionalizacién, cuando se realizan; c) necesidad de
sistematizar el conocimiento a partir de las experiencias,
de modo que permitan establecer lineamientos para la
gestion publica de la internacionalizacién territorial. No
obstante la existencia de algunos trabajos pioneros, nos
encontramos evidentemente frente a un problema de in-
vestigacion por insuficiencia; es decir, la realidad presenta
fendmenos para los cuales la teoria disponible se queda
corta o simplemente no existe (Colciencias, 2003).

El anterior planteamiento lleva a formular el problema
de investigacion, el cual se condensa en la siguiente pre-
gunta central: {de qué manera se estan desarrollando pro-
cesos y estrategias de internacionalizacién territorial en

> Para el caso colombiano, los gobiernos territoriales se correspon-
den con las entidades territoriales, establecidas en la Constitucion
Politica colombiana, art. 286; es decir, los departamentos, los dis-
tritos, los municipios, los territorios indigenas y, potencialmente, las
regiones y las provincias.
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Colombia?; algunas inquietudes o preguntas complemen-
tarias son las siguientes: {cémo estan siendo utilizadas las
modalidades de internacionalizacién territorial? {Qué as-
pectos son relevantes desde el punto de vista de la gestién
plblica para favorecer la internacionalizacién territorial?
{Con qué dificultades se encuentran los gobiernos terri-
toriales para adoptar estrategias de internacionalizacién?
En este sentido, el objetivo general del estudio es carac-
terizar los procesos de internacionalizacién que estan de-
sarrollando algunos gobiernos territoriales colombianos,
con el animo de obtener conocimiento potencialmente
aplicable a otros contextos. Como objetivos especificos
se proponen: a) conocer la manera como estédn siendo uti-
lizadas las modalidades o estrategias de internacionaliza-
cion territorial; b) sefialar algunas dificultades u obstaculos
a la internacionalizacién territorial, y c) establecer linea-
mientos y acciones de internacionalizacién que puedan
ser adoptados por los gobiernos territoriales colombianos
como estrategia para el desarrollo.

REV. INNOVAR VOL. 25, NUM. 55, ENERO-MARZO DE 2015

El tipo de estudio es exploratorio pues, aunque hay al-
guna literatura sobre el tema, realmente este es un estudio
pionero tal y como se propone. El enfoque o método ge-
neral de investigacion es cualitativo, ya que se trata de la
construccién de complejos descriptivos y analiticos de una
realidad sobre cuyas variables no se tiene control alguno
de parte de los investigadores, tratando de establecer ca-
racteristicas, cualidades, modalidades y estrategias de los
procesos de internacionalizacién, antes que mediciones o
magnitudes medibles o apreciables numéricamente. Para
el trabajo de campo se seleccionaron tres entidades territo-
riales por sus experiencias exitosas en internacionalizacién:
los departamentos de Caldas y Santander, y el municipio
de Caldono (Cauca). Las técnicas de produccién de infor-
macién se aplicaron tanto a fuentes primarias (mediante
las entrevistas semiestructuradas, los grupos de discusién
y la observacién directa) como a secundarias (a través de
la revision y analisis documental).
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Marco teérico y conceptual sobre
internacionalizacion, desarrollo
y gestion territorial

La internacionalizacion territorial

La internacionalizacién es el proceso a través del cual los
gobiernos territoriales, conscientes de los desafios y opor-
tunidades a nivel internacional, se proyectan hacia el ex-
terior del pais y atraen recursos hacia el interior de sus
territorios, mediante acciones sistematicas y el uso de
ciertas modalidades de internacionalizacin. Los actores
centrales de dicho proceso son los gobiernos territoriales,
teniendo presente que son ellos los que convierten en los
ejes articuladores a los demas actores del desarrollo te-
rritorial. Ponce (2009) se refiere a este proceso como la
dimension internacional, integrada a su vez por dos com-
ponentes: a) la internacionalizacién y b) la cooperacién
internacional. La primera se define como el proceso me-
diante el cual los gobiernos locales participan mas alla
de las fronteras nacionales con una perspectiva de afuera
hacia adentro; mientras que la segunda seria un instru-
mento para concretar el nivel de implicacién de lo externo
en lo local, como un proceso inverso.

Otros autores se refieren a la existencia de dos tipos de
internacionalizacién: a) /la internacionalizacién activa,
como la habilidad de las empresas domésticas para ha-
cerse competitivas utilizando factores externos que les
permite proyectarse e insertarse en el exterior y b) inter-
nacionalizacién pasiva, cuando las empresas y el territorio
crean condiciones que las hacen atractivas para las em-
presas e inversiones extranjeras (Cord y Volpe, s.f.). Por otra
parte, para Buchelli (2009) la internacionalizacién "hace
referencia al acceso de recursos, el intercambio de expe-
riencias, la conformacién de redes de cooperacion e inte-
gracién econémica, con el fin de encontrar consensos y
soluciones alrededor de tematicas comunes” (p. 4).

El proceso de internacionalizacién territorial comprende
varios aspectos o dimensiones, entre los que se destacan:
a) lo econémico, que conlleva un incremento de la com-
petencia entre territorios que se desarrolla en paralelo al
incremento de la cooperacién entre ciudades; b) lo politico-
institucional, que se traduce en el requerimiento de una
activa participacion de los gobiernos territoriales y otros
agentes de desarrollo local en la vida internacional, basi-
camente a través de mecanismos tales como “la participa-
cién en las asociaciones de ciudades, la insercién en redes,
y el desarrollo del city marketing y la presencia activa en
eventos internacionales” (Borja y Castells, 1997, p. 320).
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Internacionalizacion y desarrollo territorial

La relacién entre globalizacién y desarrollo se ha obser-
vado principalmente a través de las repercusiones del
cambio tecnolégico y de las organizaciones productivas
sobre el futuro econémico de los territorios subnacionales,
dejando un poco de lado su impacto cultural, su incidencia
sobre el bienestar y las formas sociales y politicas de al-
canzar estas metas (Cuervo, 2006)°. Recientemente, la
internacionalizacion es vista como una posible estrategia
de desarrollo territorial o regional "en la que tanto el go-
bierno como el conjunto de actores e instancias de la vida
municipal estan abiertos al mundo, a capitales, recursos
y gentes propios de la globalizacién” (Buchelli, 2009, p.
4). La idea de "glocalizacién” inserta a los territorios en
un escenario mas amplio, el cual plantea la necesidad de
que estos desarrollen estrategias que estén acordes con la
complejidad que este nuevo escenario requiere, superando
las visiones netamente de crecimiento econémico y reca-
bando en la importancia de la innovacién’.

Las discusiones frente al factor productivo del desarrollo
territorial son el punto de partida para hablar de lo que
muchos autores llaman los "territorios competitivos”, y
por este lado se llega al tema de la competitividad. Sergio
Boisier planteé al respecto lo siguiente: “Basicamente se
habla ahora de las funciones ligadas a la insercién del te-
rritorio en el entorno (competitividad hacia fuera) y de fun-
ciones ligadas a la atraccion de factores de crecimiento
hacia él (competitividad hacia adentro)"®. Esta nueva ten-
dencia de las dindmicas territoriales transforma también la
orientacién de las politicas; al respecto, Carrasco (2004)
hace algunos planteamientos, de los cuales destacamos
los siguientes: a) introducir innovaciones tecnolégicas y or-
ganizativas; b) ser ambientalmente sostenibles; c) identi-
ficar los recursos potenciales endégenos y la problematica

& Sobre el tema, Boisier (1995) plantea la importancia del desarro-
llo territorial a partir de dos puntos de vista, uno “macro” y uno
“micro”; el primero tiene en cuenta consideraciones vinculadas al
nuevo orden mundial, tanto politico como econémico, y el segundo
se refiere a los proyectos individuales de vida y a su relacién con el
entorno.

7 "In this sense, international integration between local economies is
emerging as a new form of the glocalization process...In this frame-
work, small and medium enterprises (SME) may be protagonists of
the glocalization if their development is supported by innovation
systems" (Stocchiero, 2002, p. 2).

8  Cita tomada de una intervencién del autor en el marco de la Feria
de Competitividad, Bogota, octubre de 2008. Adicional a esto, se
asume que al igual que el desarrollo, la competitividad tampoco
debe ser medida tinicamente en términos econdmicos, porque esta
ademas se fundamenta en procesos de mejora del territorio en in-
fraestructura, en servicios bdsicos y en fin, en el mejoramiento de
la calidad de vida (Albuquerque, s.f.).

REV. INNOVAR VOL. 25, NUM. 55, ENERO-MARZO DE 2015



de las micro, pequefias y medianas empresas locales; d)
impulsar los procesos de descentralizacién y la asuncién
de competencias de fomento econémico por los gobiernos
locales; e) alentar la movilizacién social y la concertacién
estratégica de agentes sociales, y f) buscar la mayor cohe-
sién social en el ambito local.

Aungue la mayor preponderancia esta puesta en potencia-
lizar el factor productivo para la generacion de desarrollo
local, no se desconocen otros factores tan importantes
como la perspectiva medioambiental, la politica y la cul-
tura®; estos factores podrian resumirse en lo que Carrasco
(2004) denomina en diversas oportunidades como /a di-
mension sociocultural del desarrollo, la cual consiste en la
movilizacién del potencial creativo de la poblacién local en
términos de confianza en si misma y despliegue de imagi-
nacién, iniciativa, cooperacion y receptividad a las ideas y
propuestas innovadoras. Para ampliar la idea de concebir
el desarrollo desde una perspectiva integral, se argumenta
que el desarrollo de un territorio debe ser en buena me-
dida el resultado de "desarrollos endégenos”, entendidos
como el despliegue de capitales territoriales que permiten
la generacién de ingreso y la reinversién local de los exce-
dentes generados en el territorio (Acosta, 1999). En una
visién més detallada, se hace referencia a cuatro planos en
términos de desarrollo local endégeno:

* Plano politico-administrativo: caracterizado por una
creciente capacidad auténoma para tomar deci-
siones relevantes a las opciones de desarrollo territo-
rial, a la gobernabilidad y gobernanza del territorio
(Jiménez, 2008).

» Plano econdémico: hace referencia a la apropiacién y
reinversion del excedente, a fin de diversificar la eco-
nomia del territorio (Polése, 1998, Cuervo 1998).

* Plano cientifico-tecnolégico: capacidad interna del sis-
tema para generar sus propios cambios, innovaciones
e impulsos tecnolégicos (Pinto, 2006; Jiménez, 2008).

* Plano socio-cultural: como una matriz generadora de
identidad socio-territorial (Pinto, 2006; Medina, 1996).

Basicamente los procesos a los que debe estar encami-
nada la identificacion de potencialidades en paises en de-
sarrollo como el nuestro estan dados en materia de medio

9 "Local development could be described as an attempt of global ter-
ritorial development that is including economic, social, cultural,
political aspects, by encouraging endogenous development, mobi-
lizing all human and financial mean which contribute to this and
making them work together" (Avramescu y Popescu, 2008, p. 573).
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ambiente y recursos naturales, turismo, desarrollo agrope-
cuario y potencialidades del sector privado'.

Gestion de la internacionalizacion territorial

El proceso de internacionalizacién implica la generacién de
capacidades institucionales que tengan claro y le hagan
tener claro a los ciudadanos la visién de futuro del terri-
torio, por lo que un factor que ha incidido en el proceso de
internacionalizacion “es la exigencia de una mayor y mas
profesional gestién del desarrollo local” (Zapata, 2008, p.
14); parece ser un dato innegable que lo global se gestiona
en lo local y, como bien lo han planteado Borja y Castells
(1997), el Estado-nacién se ha tornado muy pequefio para
proteger a sus ciudadanos de los impactos externos, pero a
la vez muy grande para atender las necesidades concretas
de sus habitantes'". Realizar una buena gestién por parte
de los diferentes actores territoriales se configura como
pilar esencial para el fomento del desarrollo de un terri-
torio, y diferentes autores plantean que esta gestién debe
fundamentarse en un enfoque integral de la estrategia de
desarrollo; es decir, debe contemplar la coordinacién e in-
tegracion de los diferentes elementos y lineas de actuacién
territorializadas en una dinamica coherente con el objetivo
final del desarrollo local. Por ende, debe existir un compro-
miso entre agentes sociales locales, y un didlogo abierto
entre representantes politicos e institucionales y agentes
econdmicos locales. Por lo tanto, el papel de los gobiernos
locales es integrador y mediador: consiste en lograr con-
certacién y cooperacion ptblico-privado-comunitaria (Ji-
ménez, 2008).

Las nuevas formas de ejercicio del gobierno (en clave “go-
bernanza moderna”), que se desarrollan en la actualidad,
hacen necesarias ciertas cualidades y aptitudes que deben
tener las personas que estan a cargo de la direccién de las
entidades territoriales, y se configuran como “nuevos roles
del gestor publico”, dentro de los cuales se destacan: a)
roles decisionales, b) roles interpersonales y c) roles infor-
mativos. Los primeros se refieren al proceso de innovacién
y capacidad para la resolucién de conflictos y estableci-
miento de prioridades; los segundos, al ejercicio del lide-
razgo, y los terceros, al aseguramiento de la informacién
necesaria suficiente dentro de las redes (Jiménez, 2008).
De acuerdo con esto, para iniciar y sostener un proceso de

10 Una interesante propuesta para el caso especifico de Rumania, en
la cual se integra turismo, desarrollo local e internacionalizacién, se
encuentra en Avramescu y Popescu (2008).

" En igual sentido expresa Bell (2000) lo siguiente: “La nacién se
hace no solo demasiado pequefia para solucionar los grandes pro-
blemas, sino también demasiado grande para arreglar los peque-
fios” (p. 25).
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internacionalizacidn territorial es necesario contar con un
capital humano cualificado para enfrentar los desafios in-
ternacionales, y con grandes capacidades de gestién y re-
lacién con los demas actores territoriales.

Por otro lado, los nuevos desafios que le impone la glo-
balizacién a los territorios exigen ajustes a nivel interno,
empezando por el ordenamiento territorial, la organiza-
cion estatal y la titularidad de funciones y competencias
de las funciones publicas: en (ltimas se trata de un mayor
reconocimiento de la autonomia de los gobiernos territo-
riales. Desde el punto de vista organizacional, se necesita
un tipo nuevo de arreglo que poco tiene ver con la organi-
zacion burocratica tradicional; en esta perspectiva, el go-
bierno y gestién, tanto de las organizaciones como de los
territorios, tienen que sufrir diversos cambios (innovativos
y adaptativos), caracterizados por una mayor flexibilidad
en los procesos y a su vez, mayor rapidez en los mismos,
pues los cambios tecnolégicos exigen mayor capacidad de
trabajo en red, debido a que una de las principales carac-
teristicas de la globalizacién radica en el manejo efectivo
de la informacién (Jiménez, 2005).

Modalidades de internacionalizacion
territorial (ver Cuadro 1)

Cooperacion internacional

|u

La tradicional “cooperacién para el desarrollo” no es la
linica forma de cooperacién internacional que pueden co-
nocer los gobiernos territoriales. Las nuevas tendencias de
la cooperacién se dirigen a fomentar “la asistencia técnica,
la transferencia de tecnologia, el intercambio de experien-
cias, la formacién de recursos humanos (tanto del personal
técnico como de los cargos politicos electos) y el desarrollo
institucional de manera mas amplia" (Zapata, 2007, p. 22).
Es asi como los beneficiarios, que anteriormente eran me-
ramente receptores, se convierten en socios activos siendo
consecuentes con la multidireccionalidad que tiene el
nuevo concepto de cooperacion estratégica y su posterior
evolucion, que dara lugar a lo que se conoce hoy como
“cooperacién descentralizada”.

Sobre el concepto de cooperacién descentralizada se en-
cuentran miltiples definiciones; al respecto, Zapata (2007)
sugiere que la "cooperacién descentralizada se refiere a
las relaciones de colaboracién directa entre dos o mas go-
biernos locales, lo cual es una parte importante pero no
toda la accién internacional de dichos gobiernos” (p. 94);
por su parte, la Confederacién de Fondos de Cooperacién
y Solidaridad (2001) establece que:
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La cooperacién descentralizada se fundamenta por su
voluntad de participar en proyectos de desarrollo hu-
mano y sostenible de los pueblos, en los que la partici-
pacién popular sea un elemento central... a través de una
gestién conjunta, nacida de las propias iniciativas del
tejido social del Sur, y el maximo de respetuosa con el
medio ambiente (p. 23).

Segun lo anterior, la cooperacién descentralizada seria una
modalidad de internacionalizacién, en la medida que los
gobiernos territoriales aprovechan las oportunidades que
brinda la cooperacién internacional, para actuar conjun-
tamente entre ellos y sus respectivas comunidades. Ahora
bien, frente a este tipo de cooperacion se distinguen tres
caracteristicas mencionadas por Sanz (2008), las cuales
son: a) arraigo territorial de los actores, le permite a los go-
biernos conseguir apoyo de sectores de la sociedad de una
manera mas asequible que si estuviera en una posicién
mas distante de la comunidad; b) colaboracién horizontal
e intercambio de experiencias; las acciones no se limitan a
recibir ayudas pues busca relaciones durables en las que se
privilegia la colaboracién mutua; c) reciprocidad, interés y
beneficios mutuos.

Dentro de las formas de cooperacién descentralizada hay
que destacar el papel de los hermanamientos como estra-
tegia que tiene un gran potencial en la internacionaliza-
cién territorial. Esta modalidad considerada la mas antigua
(Zapata, 2007), nace como una forma de promover el acer-
camiento internacional entre pueblos, ciudades, regiones
(usualmente de paises y regiones diferentes), que tienen
algin elemento en comtn y consiste en la creacién de vin-
culos institucionales que generan un acercamiento entre
los pueblos que hacen parte de dicho intercambio'. Los
hermanamientos tienen las siguientes caracteristicas prin-
cipales: a) el vinculo se establece entre entidades que
tienen la voluntad y compromiso para acercarse, compartir
valores, conocimientos y recursos; b) el cardcter va mas alla
de la sola financiacién y actos protocolarios o convenios; c)
debe promover la participacion de los diversos actores de
los territorios involucrados; d) el Intercambio es horizontal,
directo y se comparten experiencias, e) la reciprocidad, el
intercambio es mutuo entre homélogos (Sanz, 2008).

Promocion o marketing territorial

No hay una clara definicién para el concepto de promocién
0 marketing territorial, por ser esta una tematica reciente

2 La ONU mediante la Resolucién 2861 de 1971, sefiala que los her-
manamientos de ciudades son un mecanismo de cooperacién muy
importante, pues ponen en contacto, de un pais a otro, tanto a los
animadores como a poblaciones enteras.
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CUADRO 1. Categorias, variables e indicadores
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Categoria Variables

Indicadores (ntimero y funcionamiento)

Fuentes

Cooperacién interna-
cional: tradicional y
descentralizada

hermanamientos

Presencia/ausencia de programas de cooperacién y

Primarias y secundarias (personas,
eventos normas, documentos oficiales,
planes de desarrollo, prensa, revistas,
libros e informes)

Internacionalizacién | Marketing territorial

territorial

estrategias)

Existencia de un plan de promocién territorial;
acciones que incentivan la consolidacién de la marca
de territorio (cursos, capacitaciones, intercambios
formativos, apoyo de expertos, elaboracion de

idem

Insercién en Redes

Evidencia de participacién y actividades en redes de
ciudades y de territorios

Idem

Fuente: Elaboracién propia.

y ademas porque implica la participacién de diversas disci-
plinas como la sociologia, la economia y la geografia. En
la literatura sobre el tema se utilizan diferentes términos
como marketing city y marketing regional (Lépez, s.f.); sin
embargo, se prefiere utilizar el concepto de marketing te-
rritorial por incluir la palabra territorio, mas adecuada a los
objetivos del presente estudio. EIl PNUD ha tenido intere-
santes acercamientos a la definicién:

El marketing territorial o mercadeo territorial es el estudio,
investigacion, valorizacién y promocién del territorio con
el objetivo de sostener y estimular el desarrollo local, es
una respuesta del territorio a la globalizacién, cuya fuerza
se basa en lo mas local posible y en lo mas tinico, pero con
mirada global (Castelleti, s.f., p. 37).

Otra interesante definicion se observa en Caroli (citado por
Boiser, 2005) quien grosso modo plantea que el mercadeo
territorial es una inteligencia de integracién y una inte-
ligencia de fertilizacién, que Boisier explica del siguiente
modo:

En el plano de la integracién... desarrolla una visién inte-
grada de los diversos elementos de los cuales depende el
nivel de atractividad de la oferta territorial. En el plano de
la fertilizacién... proporciona los instrumentos operativos
y el método... (Boisier, 2005, p. 11).

De lo anterior, se resalta el hecho de potenciar el territorio
como elemento de vital importancia para impulsar el desa-
rrollo territorial desde las capacidades propias del mismo;
se sostiene que para que un territorio pueda realizar mar-
keting territorial requiere definir dos aspectos: a) su iden-
tidad, que hace relacién a preguntas tales como: {cémo
se define?, {qué elementos lo identifican?, {con quién se
compara?, écédmo se describe?, y b) su imagen, relacionada
con la percepcién del territorio mas allé de sus fronteras
y con la manera como es visto por sus propios habitantes
(Boisier, 2005).
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El marketing territorial se posiciona como uno de los ele-
mentos clave para la generacién de desarrollo territorial,
pues promueve, entre otros: a) la necesidad de construir
una vision de territorio a futuro; b) el establecimiento de
las potencialidades, es decir, saber cuéles son sus ventajas
comparativas y competitivas, y c) la participacién de todos
los actores involucrados. Ahora bien, para el desarrollo de
esta modalidad de internacionalizacién es indispensable
la generacién de un marco juridico que otorgue a los go-
biernos territoriales el fortalecimiento de su autonomia
local y que suministre las competencias y recursos necesa-
rios para mejorar su campo de accién (mayor descentrali-
zacion territorial)’. Otro aspecto de gran relevancia es el
tema de la publicidad o la imagen corporativa del terri-
torio; dado que la base del marketing territorial se centra
en gran medida en la identidad, esta puede ser fortale-
cida mediante un proceso de comunicacién publica o es-
trategia publicitaria:

... la identidad tiene tres dimensiones conceptuales: a) lo
que el territorio es (el ser del territorio), b) lo que el terri-
torio dice de si mismo (comunicacién de la identidad), c)
lo que el ptiblico que se relaciona con él cree que es (la
percepcién) (Boisier, 2005, p. 8).

Algunas propuestas concretas para llevar a cabo marketing
territorial son: a) la marca como asociacién del nombre del
territorio a una serie de cualidades de caracter positivo; b)
benchmarking para conocer cémo y por qué algunos terri-
torios se promocionan mejor que otros, y c) las relaciones
publicas para la creacién de una corriente favorable al te-
rritorio (Lopez, s.f). En este aspecto juegan un papel de

3 El trabajo de Parra (2009) se encarga de establecer el marco com-
petencial y normativo sobre internacionalizacién de las entidades
territoriales en Colombia; se concluye la necesidad de avanzar
mas en los temas de autonomia local y reordenamiento territorial.
Para profundizar se puede consultar: Presidencia de la Reptiblica
(2007), Zea (2002) y Zubelzi (2004).
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gran importancia las Agencias de Desarrollo Local (ADEL)
que, impulsadas por organismos como el PNUD, logran ser
el vehiculo articulador tanto de las iniciativas como de los
actores. Una estrategia de marketing territorial busca en
Gltimas hacer un territorio mas competitivo, partiendo de
sus potencialidades y sin olvidar su identidad, con el fin de
lograr su propio desarrollo.

Insercion en redes

Las redes parecen ser la modalidad mds innovadora de la
internacionalizacién. La horizontalidad, los niveles bajos de
formalizacién y la autonomia de las entidades asociadas
a ellas les permiten tener flexibilidad en sus relaciones.
Ademas, hay otras ventajas por cuanto no exigen un grado
de confianza alto, no implican compromisos elevados en
cuanto a recursos, consolidan espacios de concertacion
para la creacién de economias de escala, consienten el in-
tercambio de informacién y experiencias, vinculan actores
aislados y fomentan la colaboracién entre instituciones.

Las redes son definidas de la siguiente manera: “Cuando
un gobierno no central se asocia con un propésito comun
y entra en interaccién con otras entidades que a su vez
mantienen vinculos abiertos con otros actores se puede
decir que forman una red” (Diaz, 2008, p. 178). También,
se indica que uno de los factores cruciales para que las
redes hayan adquirido relevancia es el desarrollo de las
tecnologias, ya que a partir de esto la cooperacion descen-
tralizada se ha dotado “de una visién mas amplia, més en-
focada al interés mutuo, en detrimento de la focalizacién
exclusiva en los intereses propios e inmediatos de cada go-
bierno local y en detrimento también de las visiones verti-
cales y asistencialistas” (Sanz, 2008, p. 92).

En cuanto a la naturaleza de las redes se puede mencionar
que es variada y depende a su vez de miiltiples factores
(objetivos perseguidos, temas tratados, alcance, intereses,
etc.). Se puede establecer su andlisis a partir de la natura-
leza misma de los actores involucrados y por el plano en
el que operan las redes; de esta forma, se clasifican las
redes de la siguiente manera: a) redes subnacionales, que
engloban las acciones de agentes que tienen su campo de
accién en el plano local o regional, pueden incluir a go-
biernos subnacionales y actores no gubernamentales que
mantengan vinculos horizontales; b) redes transnacionales,
que estan constituidas por actores sociales no guberna-
mentales de paises distintos vinculados en organizaciones
para la consecucién de objetivos fijados en comln, y c)
redes gubernamentales, que estan integradas por agentes
oficiales que pretenden influir particularmente sobre el i-
derazgo politico y orientacién econémica de los Estados
nacionales (Diaz, 2008).
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Algunos riesgos de la internacionalizacion
para los territorios

Como se ha indicado, la internacionalizacién territorial
ofrece oportunidades y desafios para los gobiernos subna-
cionales; no obstante, también se presentan riesgos y con-
tingencias en especial para los territorios y sus habitantes.
Algunos de los riesgos mas destacados son los siguientes:
a) pérdida de la identidad cultural por la imposicién de
criterios transnacionales en las practicas locales; b) pér-
dida de biodiversidad y dafio ambiental debido a la mer-
cantilizacién de lo histérico, lo étnico, lo arqueoldgico y lo
cultural; c) controversias entre el nivel central nacional y
el territorial, en cuanto a las competencias sobre asuntos
internacionales y de cooperacién, y d) fortalecimiento del
asistencialismo y paternalismo si el proceso termina en una
simple actividad de blsqueda de recursos (Jiménez, Ochoa
y Pineda, 2010).

Esquema de analisis

Seleccion de los casos

Dadas las limitaciones de recursos y la inexistencia de in-
formacién sisteméatica y comparable para todas las enti-
dades territoriales colombianas, el proyecto seleccioné
tres entidades territoriales mediante la técnica del "Ana-
lisis de Conglomerados” (seglin capacidades endégenas
para el desarrollo) y atendiendo a que presentaran cierta
experiencia exitosa sobre internacionalizacién'. Como
resultado se seleccionaron los departamentos de Caldas
y Santander, y el municipio de Caldono (Cauca)’>. Como
se adelanto, la informacion se obtuvo a través de las téc-
nicas de la revisién documental, la observacion directa, los
grupos de discusién y las entrevistas.

Categorias, variables, indicadores y fuentes

Con el objetivo de facilitar el trabajo de campo y organizar
la recoleccién de informacién para su posterior sistemati-
zacién y analisis, se disefi6 el siguiente esquema de cate-
gorias, variables, indicadores y fuentes.

4 Esta herramienta fue desarrollada por el Departamento Nacional
de Planeacién (2008), a partir de una serie de caracteristicas simi-
lares en aspectos como poblacién, finanzas, cultura y experiencias
en accién internacional. Por razones de espacio, no se puede pre-
sentar aqui el esquema completo.

> Enel informe final y en un trabajo previo de Jiménez, Ochoa y Pine-
da (2010), se resefian ademas los casos internacionales en México,
Chile y Argentina, asi como los casos nacionales de Medellin y Bo-
gota. Aqui se presenta Unicamente el analisis pormenorizado de los
tres casos.

REV. INNOVAR VOL. 25, NUM. 55, ENERO-MARZO DE 2015



* Categorias: Descomponen el objeto de estudio para
permitir trabajar con conceptos operativos. La inter-
nacionalizacién fue definida dentro del marco teérico
como un doble proceso: proyeccion del territorio hacia
el exterior y atraccién de lo exterior hacia el territorio.

* Variables: comprenden caracteristicas mutables o ma-
nifestaciones de las categorias de analisis. Dado que la
internacionalizacién se concreta en determinadas es-
trategias o modalidades, se consideré que cada una de
ellas serfa una variable. La llamada “paradiplomacia”,
al ser una actividad que puede estar presente en cada
modalidad, no se consideré como variable.

* Indicadores: aprecian o miden el grado o nivel de pre-
sencia o manifestacion de una variable.

* Fuentes: tanto primarias como secundarias, originan la
informacién que se analiza.

Valoracion de las variables: para el presente estudio la
mayor o menor importancia observada de una variable
depende de la presencia o ausencia de sus indicadores;
en consecuencia, las variables se calificaran con un nivel
ALTO, MEDIO y BAJO.

Entrevistas

A continuacién, se realiza una presentacién global com-
parativa de los resultados de las entrevistas por cada pre-
gunta y para cada uno de los tres casos del trabajo de
campo (Caldas, Santander y Caldono)'®. Al final de cada
pregunta se realiza una conclusién o sintesis de lo encon-
trado en el conjunto de los tres casos (ver Cuadro 2).

Analisis de informacién y resultados

Para caracterizar, analizar y valorar la situacién de las ex-
periencias de internacionalizacién, se utiliza la informa-
cién proveniente de las entrevistas, la observacién directa
(visitas, reuniones y talleres) y la revisién documental (in-
formes, folletos, libros, articulos, documentos de internet,
normas, etc.). La visién que se presenta es de conjunto,
dado que es imposible ofrecer aqui un anélisis pormenori-
zado de cada caso o experiencia'.

6 En Caldas se entrevistd a 7 gestores locales de cooperacién, un
funcionario departamental y una profesional de la Cdmara de Co-
mercio; en Santander a dos funcionarios de la Gobernacién, dos de
la ADEL Metropolitana y uno de la ADEL de Vélez; en Caldono a un
representante del municipio y otro de AMUNORCA.

17 Por razones de espacio, no es posible ofrecer aqui la informa-
cion completa de los casos estudiados (datos sociodemograficos
y econémicos, sistemas de cooperacién y convenios adelantados,
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Situacion de las variables de
internacionalizacion territorial

Variable: Cooperacién internacional

Dentro de esta modalidad caben las actividades en ges-
tién de proyectos de cooperacién internacional, asi como
los hermanamientos.

a) Caldas: El departamento cuenta con un Sistema de
Cooperacion Internacional -SCIC-, que articula toda la ac-
tividad en la materia; para ello se cuenta con el Plan de
Cooperacién Internacional de Caldas que define unas li-
neas especificas que orientan las iniciativas de coope-
racién tanto en la demanda como en la oferta. Al realizar
el estudio (afio 2010), Caldas tenia 36 proyectos de coo-
peracién internacional que se estaban desarrollando en los
diferentes municipios del departamento y los principales
actores cooperantes eran: Young Americas Business Trust,
PNUD, GTZ, JICA, UNFPA, OEA, RIPPET, Unién Europea,
entre otros. En materia de hermanamientos, si bien los di-
ferentes actores entrevistados sefialan su importancia, se
observa que no habia actividad en esta materia, ya que
tanto en la observacion directa realizada, como en las
entrevistas y los documentos no se relacionan hermana-
mientos activos.

b) Santander: Este departamento tiene una actividad
altamente dindmica en materia de cooperacién interna-
cional y, al igual que en el caso de Caldas, ha disefiado un
Sistema de Cooperacién Internacional que canaliza las ac-
ciones en este campo. Ademds del acompafiamiento que
el departamento ofrece a través de dicho Sistema y de la
Oficina de Cooperacion Internacional de la gobernacién,
las ADEL juegan un importante papel en la medida en que
acompafan en la gestién de proyectos de cooperacién in-
ternacional; dicha dindmica se ve reflejada en el alto nu-
mero de proyectos de cooperacién que se encontraban en
ejecucion en los diferentes municipios del departamento,
alcanzando una cifra de 115, donde los principales actores
cooperantes son: USAID, ACNUR, JICA. AECI, Unién Eu-
ropea, entre otros. En el tema de hermanamientos no se
evidencia desarrollo, rezagando esta figura a un plano se-
cundario dentro del proceso.

¢) Caldono: Como municipio de sexta categoria es un caso
de especial interés, ya que muestra una gran actividad
en materia de cooperacién internacional logrando impor-
tantes resultados. Dicha gestion es fruto de la manifiesta

entrevistas, planes de desarrollo, etc.). Para mayor profundidad,
consultar el informe final disponible en la Facultad de Investigacio-
nes de la ESAP, sede Nacional.
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CUADRO 2. Resumen entrevistas

Pregunta

Caldas

Santander

Caldono

Sintesis

1. ¢Qué sabe acerca
de la internacionali-
zacion?

La identifican con un pro-
ceso de intercambio eco-
némico, cultural y politico
que se desarrolla en el con-
texto de la globalizacién.

Es entendida principalmente
COMO UnN proceso que se con-
creta en proyectos muy rela-
cionados con estrategias de
marketing territorial, cadenas
productivas y exportaciones
tales como la zona franca, las fe-
rias y macroruedas de negocios.

Se concibe como la po-
sibilidad de canalizar y
obtener recursos a nivel
internacional mediante la
gestion y posicionamiento
de los municipios.

Coinciden en que es un proceso que
implica insercién o posicionamiento
de los entes territoriales fuera del
contexto nacional, lo cual depende la
gestion desde las entidades territo-
riales. Hay diferencia en cuanto a lo
que se espera, pues para algunos con-
siste en obtener recursos de coope-
racién y en otros casos se busca atraer
capitales inversionistas y fomentar
exportaciones.

2. Valore la impor-
tancia que tiene la
internacionaliza-
cién para su region
dentro de las prio-
ridades de los go-
biernos territoriales.

Es considerada entre
medianamente y poco im-
portante dentro de las prio-
ridades de los gobiernos
locales; los funcionarios del
departamento y la Camara
de Comercio la catalogan
entre importante y muy
importante.

Todos los actores coinciden en
resaltar que esta es muy impor-
tante para el departamento,
aunque en el caso de los munici-
pios lo sea menos.

Sefalaron que la inter-
nacionalizacion es muy
importante dentro de las
prioridades de las orga-
nizaciones para las que
trabajan.

La internacionalizacién parece menos
importante en las agendas y priori-
dades de los municipios que en los
departamentos; sin embargo, se pre-
sentan excepciones como en Cauca
donde la situacion es al contrario,
pues alli los municipios del norte han
privilegiado el tema en mayor medida
que el departamento.

3.¢Cémo podria la
internacionalizacion
ayudar al desarrollo
de los territorios?

Permite proyectar las en-
tidades territoriales a fu-
turo mediante un proceso
auténomo y propio que
acaba con el paterna-
lismo y asi, desarrollar las
comunidades.

Ayuda para que los territorios
sean reconocidos por sus ven-
tajas competitivas y de esta ma-
nera atraer inversiones, turistas
y generar empleo, proteccién
ambiental e identidad regional,
entre otros.

Permite la canalizacion

y obtencién de recursos
internacionales que bene-
fician a las comunidades
del municipio y la regién.
Ademas se la considera
una herramienta comple-
mentaria de planificacién
y gestion del desarrollo.

Existe una asociacién positiva entre

internacionalizacién y desarrollo mu-
nicipal o departamental; es decir, se

espera que las acciones de insercion

territorial y de obtencién de recursos
del exterior repercutan en el mejora-
miento de las condiciones de vida de
las respectivas poblaciones.

4. De las siguientes
modalidades de in-
ternacionalizacion,
{cudles considera
mas adecuadas o
pertinentes para el
desarrollo local?:

a) Cooperacion; b)
Marketing territo-
rial; c) Redes

Los entrevistados de la
Gobernacién y la Camara
de Comercio manifestaron
que todas las modalidades
eran bienvenidas; los
delegados de municipios
sefialan modalidades tales
como el establecimiento de
redes, marketing territorial,
hermanamientos, la inte-
gracion, el bilingtiismo y el
desarrollo de las TIC.

Hay claridad acerca de que la
modalidad més adecuada es el
marketing territorial, sequida de
la cooperacién internacional, y
en alguna medida la participa-
cién en redes.

Se coincide en que es la
cooperacion internacional
la mas importante, luego
se menciona a la partici-
pacion en redes; también
se utilizan estrategias de
posicionamiento y mejora
de la imagen de la region
y de los municipios.

Las modalidades de internacionaliza-
cién mas utilizadas son en su orden:
Cooperacidn internacional, marke-
ting territorial e insercion en redes. El
hecho que sea la cooperacién inter-
nacional la mas utilizada, puede obe-
decer a que alli se obtienen recursos
concretos del exterior de una manera
mas real y a corto plazo que las demas
modalidades.

5. {Cree que los go-
biernos locales y te-
rritoriales estén en
capacidad de iniciar
programas de inter-
nacionalizacién?

Los municipios no estan
preparados para la misma;
sin embargo, se sefiala que
existen las ganas o deseos
de realizarla. En cambio el
departamento y la ciudad
capital si tienen capacidad.

En el caso de los pequefios
municipios, estos no tienen
capacidades para iniciar por si
mismos estos procesos (pues se
requieren altas inversiones que
apoyen el desarrollo de la eco-
nomia); en cambio las ciudades
grandes como Bucaramanga

y su drea metropolitana si lo
pueden hacer.

Se sefiala que existe ca-
pacidad institucional de
los municipios para el de-
sarrollo de estrategias de
internacionalizaciéon como
la cooperacién.

Se evidencia una baja capacidad
institucional de los municipios para
enfrentar estos procesos y una mode-
rada o suficiente capacidad de parte
de los departamentos y las ciudades
capitales o intermedias.

6. (Qué dificultades
se encuentran para
desarrollar activi-
dades de interna-
cionalizacién?

Las dificultades estan en
la falta de conocimientos
y capacitacién, asi como
de compromiso de los par-
ticipantes y mantener la
voluntad politica.

Aln falta compromiso y articu-
lacién de los sectores publico,
privado y academia. La tradicién
microempresarial hace que la
competencia sea mas débil
cuando se enfrentan a mercados
internacionales.

La mayor dificultad esta
en el poco apoyo que

se brinda desde el nivel
nacional para que estos
procesos se realicen desde
los territorios mismos;
existe centralizacion al
acceso de la cooperacién
internacional.

Se sefialan factores tales como la
falta de conocimiento tanto de los
funcionarios locales como de la comu-
nidad misma, el centralismo, la baja
articulacién ptblico/privada y lograr
sostenibilidad tanto de la voluntad
politica como en la formulacién e im-
plementacién de los proyectos.
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CUADRO 2. Resumen entrevistas (continuacién)

INNOVAR

Pregunta

Caldas

Santander

Caldono

Sintesis

7. {Qué se necesita
para iniciar un plan
0 programa sobre
internacionalizacion
local?

En su orden: el disefio

de un plan estratégico,
apoyo técnico, disponibi-
lidad de recursos, voluntad
politica y capital humano
capacitado.

Infraestructura; asociatividad

empresarial; compromiso e iden-
tidad de los diferentes sectores;
mejorar imagen de los mercados

internacionales.

Existir voluntad politica,
participacién de la comu-
nidad, concertacién con
diferentes actores, pla-
neacién, cofinanciacion
local y tener aliados en
diferentes niveles.

Parece ser fundamental contar con la
voluntad politica de los mandatarios
territoriales, luego tener el recurso hu-
mano idéneo y en sequida vincular la
estrategia al plan de desarrollo. Una
vez que el proceso esté en marcha
aparecen otros aspectos tales como la
cofinanciacién, tener infraestructuras
y niveles de asociatividad empresarial
e involucrar a la comunidad.

8. (Existe alguna
dependencia,
oficina o empleo,
encargado de
gestionar las acti-
vidades de interna-
cionalizacién?

A nivel departamental esta
la Secretaria de Desarrollo
Econémico donde funciona
una Unidad que destina el
100% de su presupuesto

y personal al proceso; en
Manizales, esta la Secre-
taria de Competitividad y
Fomento Empresarial, donde
funciona una Unidad con

Esta a cargo de un Grupo de

Trabajo en la Secretaria de Pla-

neacion del Departamento, el
tema también es Competencia
de la Secretaria de Desarrollo
Econdmico. A nivel municipal
estan Las ADEL o agencias de
desarrollo local, tanto la ADEL

Metropolitana y la ADEL-Vélez.

Estas organizaciones cuentan

Dentro de la Secretaria
de Planeacién Muni-
cipal se cuenta con dos
personas a cargo, pero
sin presupuesto propio
para los efectos de la
internacionalizacion.

Es en las organizaciones departa-
mentales donde existen unidades

u oficinas mas sofisticadas que se
encargan de la internacionalizacién,
aunque en la estructura tienen un
nivel medio o ejecutivo con escaso
poder de decisién. En el caso de los
municipios, la situacién es dramatica
pues en la mayoria no existen oficinas
ni empleos dedicados al tema y en

algunos recursos para finan-
ciar proyectos. En algunos
municipios vinculados, las
oficinas de Desarrollo y Coo-
peracion son las encargadas;
en otros no existen oficinas
especificas.

con personal y recursos propios
para los programas y proyectos.

los pocos en que existe (Caldono), no
cuentan con los recursos ni autoridad
suficientes para jalonar los procesos.

9. {Cuéles han sido
las principales en-
sefianzas y logros
en las actividades
de internacionali-
zacion que estan
desarrollando?

Por ser una experiencia que
apenas se estaba iniciando
no hay informacién al
respecto.

desarrollo.

El reconocimiento de las po-
tencialidades del territorio y de
las necesidades de los ciuda-
danos para poder proyectar el

Que el proceso va més alla
de buscar recursos; es una
herramienta para posi-
cionar territorios de forma
estratégica que requiere
participacién; debe haber
un actor del territorio que
lidere la experiencia.

Hay tanto ensefianzas como logros,
siendo mas palpables las ensefianzas.
Se destaca el hecho que el proceso
de internacionalizacién aumente el
conocimiento de los territorios y de

su poblacién, especificamente sus po-
tencialidades, recursos y necesidades.
También se destaca, la necesidad de
que sea un proceso participativo y
que cuente con un liderazgo u organi-
zacion de los actores.

Fuente: Elaboracién propia.

necesidad que las comunidades del municipio evidenciaron
a través del Plan de Desarrollo Municipal y a partir del
cual se comprendié la importancia de gestionar recursos
por via de cooperacién, convirtiéndose ello en un mandato
a cumplir por la administracién municipal. Su visién de la
cooperacién internacional trasciende la via de la demanda,
generando acciones de oferta en la cooperacién que han
impulsado procesos de intercambio de experiencias y
acompafiamiento a contrapartes nacionales e internacio-
nales, asi como el énfasis en la formacion de capacidades
(capacitacién) para la cooperacién internacional. A partir
de toda esta dindmica, Caldono creé una Estrategia de In-
ternacionalizaciéon Municipal a través de la cual organiza
su accion internacional; al momento del estudio Caldono
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contaba con 7 proyectos en ejecucién y los actores coope-
rantes con los que tenia activa relacién eran: Municipios
por la Paz (ikv pc), Il Laboratorio de Paz (UE), Agencia
Asturiana de cooperacién, Universidad de Lleida, Emba-
jadas de Israel y Japén, Llamamiento de ginebra, Ayuda en
accién (Corpotunia), Médicos sin fronteras, Unstraw—pro-
casur, San Antonio la llsa (México), Fundacién mujeres de
éxito. En cuanto a hermanamientos se evidencia un bajo
desarrollo de este indicador.

COMENTARIOS: En los tres casos hay un fuerte compro-
miso por parte de Administracién en cabeza tanto de las
gobernaciones como de la alcaldia; este compromiso se ve
reflejado en la formacién de sistemas de cooperacion y
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planes de cooperacién que plasman de manera clara las
prioridades y necesidades del territorio, con el fin de ca-
nalizar los recursos y esfuerzos en esos aspectos estraté-
gicos. Por otro lado, es evidente que, si bien en los tres
casos estudiados hay un ALTO desarrollo de la variable, al
profundizar en el analisis no hay una clara divisién entre
lo que se realiza en materia de cooperacién descentrali-
zada y las gestiones enfocadas en la cooperacion tradi-
cional; también se observa una baja prioridad en cuanto
a los hermanamientos que constituyen una modalidad de
cooperacién, aunque no centrada en la transferencia de
recursos financieros.

De otro lado, seglin se desprende de las entrevistas, la
cooperacién aparece mencionada en primer lugar de im-
portancia, siendo fundamental para las experiencias de
Caldas y Caldono. El hecho de que esta estrategia ofrezca
posibilidades concretas de obtencién de recursos, a corto
plazo y sin necesidad de realizar grandes inversiones, hace
que sea la preferida.

Variable: Marketing territorial

El desarrollo de esta variable se verifica observando la exis-
tencia o no de un plan o programa de marketing territorial
y de acciones que promocionen una marca del territorio.

a) Caldas: Este departamento no cuenta con un docu-
mento donde se plasme un plan de marketing territorial,
sin embargo, se evidencia que se han realizado esfuerzos
por fortalecer una visién y marca de territorio, para lo cual
han realizado avances en la identificacién de ventajas
competitivas para invertir en el departamento. Asi mismo,
el plan de desarrollo de la ciudad de Manizales habla ex-
plicitamente de marketing territorial para la ciudad, lo cual
muestra actividad en torno a la variable con un desarrollo
medio-bajo de la misma, en tanto no se evidencia un pro-
grama como tal que permita hacer seguimiento a la acti-
vidad de la variable. En las entrevistas se evidencié una
valoracion casi igual entre las diversas modalidades, lo que
indica que no se tienen claras las ventajas y desventajas de
unay otra.

b) Santander: El departamento tiene una actividad impor-
tante en torno a esta variable; de hecho, en las entrevistas
es la modalidad a la que le otorgan mas importancia. Evi-
dencia de ello es la existencia del Plan de Marketing Terri-
torial para Santander, donde se plasma toda la estrategia
en la materia. Dicho plan tiene un enfoque prioritaria-
mente econdmico acorde con la vocacién productiva del
territorio. Asi mismo, en las provincias de Vélez y la regién
metropolitana donde tienen accién las respectivas ADEL,
se han realizado actividades de promocién del territorio
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articuladas a la marca de Santander. Al realizar el estudio,
Bucaramanga estaba construyendo su plan de city mar-
keting y, junto con los municipios asociados en las ADEL,
realizaban constantemente actividades de promocién del
territorio y la marca de regién. Todo lo anterior, evidencia
un alto desarrollo de la variable en el proceso de interna-
cionalizacién de Santander.

c) Caldono: En este municipio no hay muestras de tener
un plan de marketing territorial, sin embargo, en el marco
de la dindmica misma que ha determinado su proceso de
internacionalizacién se evidencia una clara visién del te-
rritorio que se promociona en el contexto internacional;
dicha visién del territorio tiene un enfoque claramente po-
litico por las condiciones mismas del municipio y si bien no
existe una marca territorial, la Estrategia de Internaciona-
lizacién Municipal muestra claramente la manera como se
quieren mostrar ante sus contrapartes, lo cual puede verse
como una forma de promocién del territorio. De esto se
infiere que en el caso concreto, hay un desarrollo medio
de la variable analizada. En las entrevistas hay alusiones a
la mejora de la imagen de la regién y de los municipios, lo
cual es un elemento del marketing.

COMENTARIOS: El comportamiento de la variable para los
tres casos alcanza un desarrollo MEDIO, pues el trabajo de
campo y las entrevistas realizadas indican la presencia de
acciones propias de esta modalidad aunque no se encuen-
tran necesariamente ligadas a la existencia de un plan de
marketing o una marca territorial. La evidencia recogida
sefiala que no se puede clasificar la actividad de marketing
territorial como puramente econémica, lo cual no desco-
noce que es a esto a lo que primordialmente se le apunta a
la hora de definiry promocionar una marca territorial como
nitidamente se percibe en Santander.

Variable: Insercién en redes

Siguiendo la clasificacién que se encuentra en el marco tedri-
co, se tendrdn en cuenta la participacion en las redes subnacio-
nales, las redes transnacionales y las redes gubernamentales.

a) Caldas: Aqui se reconocen redes del tipo subnacional
(Red de Emprendimiento de Caldas y el mismo SCIC) y
redes de tipo trasnacional (Red Social de América Latina
y el Caribe). Segtn lo observado, para los municipios par-
ticipes dentro del proceso el tema de la participacién en
redes es fundamental para la consolidacién de un proceso
de internacionalizacién y de desarrollo local; asi mismo,
SCIC ha permitido jalonar este proceso. El apoyo que se
ofrece por parte de esta modalidad se orienta a la con-
secucion de cooperacion, en especial de la internacional,
sin que esto indique que se busca solo la obtencién de
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recursos financieros. Uno de los miembros del SCIC es la
Alcaldia de Manizales, que a su vez pertenece a dos redes
de tipo trasnacional conocidas como ICLEl y FLACMA, lo
que refleja la importancia de las redes para el municipio.

b) Santander: En el departamento se trabajaron dos ac-
tores —las ADEL’s y la Gobernacién de Santander-, donde
se distingue dentro del primer actor un trabajo desde la
ADEL Metropolitana y la ADEL de Vélez, las cuales a su
vez hacen parte de una red de tipo subnacional cono-
cida como ADELCO, en donde se agrupan las Agencias
de Desarrollo Local y las Agencias de Desarrollo Econé-
mico Local y todos aquellos instrumentos de desarrollo
presentes en nuestro pais. Esto ocurre con el fin de forta-
lecer las acciones en los territorios en que hace presencia.
La ADEL Vélez hace parte de redes trasnacionales como
la Red internacional de turismo sostenible y la Red in-
ternacional de Desarrollo local. Se observa que la ADEL
Metropolitana no mantiene vinculo con ninguna red inter-
nacional. En cuanto al segundo actor, la Gobernacién de
Santander, no se encontré una relacién directa con alguna
red en especifico.

¢) Caldono: La investigacion se llevé a cabo en el mu-
nicipio de Caldono y en la Asociaciéon de Municipios del
Norte del Cauca —~AMUNORCA-, de la cual este municipio
hace parte. Caldono esta directamente vinculado a redes
de tipo transnacional denominadas Red Iberoamericana
de Cooperacién Internacional, la UIM y la Red lItaliana
Colombia Vive; ademas, este municipio a través de su re-
presentante legal hacia parte de una red de tipo guber-
namental reconocida como la Red de Alcaldesas por la
Democracia y la Paz. AMUNORCA participa de un tipo
de red trasnacional conocida como Ciudades y Gobiernos
Locales Unidos -CGLU-, la cual le otorga la oportunidad
de relacionarse con gobiernos locales de todo el mundo,
fortalecer los miembros y, a su vez, permite aumentar las
posibilidades de acceder a la cooperacién de aquellos mu-
nicipios del Norte del Cauca que hacen parte de esta.

COMENTARIOS: Se observa una combinacién en las mo-
dalidades de Cooperacién y Redes, haciendo que cada
una de estas se conviertan en un sustento para poder dar
continuidad al proceso de Internacionalizacién en las enti-
dades territoriales. Asi mismo, se observa que el desarrollo
de esta variable aun es BAJO, seglin se evidencié en la
participacién en redes de las entidades territoriales ana-
lizadas; se nota un mayor trabajo en la participacién de
redes trasnacionales, siendo relevante el caso de Caldono;
en cuanto a las redes subnacionales, no es amplia la par-
ticipacién y las redes gubernamentales han sido desarro-
lladas solo en el caso del municipio de Caldono.
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Dificultades de la internacionalizacion

De la informacién recolectada, se puede inferir que existen
algunos obstaculos para asumir la internacionalizacién te-
rritorial como una estrategia para el desarrollo, tales como:

a) La carencia de competencias adecuadas y mayores ni-
veles de autonomia que permitan a los gobiernos terri-
toriales asumir y desarrollar actividades en el tema de
las relaciones internacionales. Este es un punto muy
sensible detectado también en la revisién tedrica; es
decir, se requiere de mayor descentralizacién y auto-
nomia territorial.

b) Ciertos enfoques que manejan algunos organismos in-
ternacionales sobre la forma y tipo de cooperacién que
suministran; es decir, predominan visiones ligadas a la
cooperacion tradicional fundamentalmente centrali-
zada y basada en la transferencia.

c) La falta de conocimiento, capacitacion y sensibiliza-
cion sobre las posibilidades que brinda el tema inter-
nacional, lo cual implica tanto a funcionarios publicos
como a la comunidad en general.

d) La débil articulacién entre los actores del desarrollo,
como el gobierno, los agentes privados, la academia
y la comunidad. Se pide mas compromiso, voluntad
politica y un papel articulador y dinamizador del go-
bierno territorial.

e) Aspectos referidos a la capacidad de gestién, iniciativa
y organizacién de los procesos. Este punto se desarrolla
a continuacion.

Gestion publica para la internacionalizacion
de los gobiernos territoriales

Tanto la informacién recogida como los planteamientos
tedricos apuntan a la necesidad de adoptar un nuevo mo-
delo de administracién publica que permita acercar a la
ciudadania, los gobiernos territoriales y los actores rele-
vantes, con el fin de asumir los nuevos escenarios mun-
diales, lo que implica que las soluciones se construyan
desde la base, en términos de sus recursos, competencias
y vocacién, con el fin de superar procesos que en muchas
ocasiones se manejan de manera vertical o unilateral desde
el gobierno central. Con todo, es necesario tener presente
la importancia del gobierno central dentro del proceso de
internacionalizacién, mas aun cuando este dirige, casi de
manera exclusiva, las relaciones exteriores.

De la revisién de las experiencias, se pueden sefialar al-
gunos lineamientos para fortalecer la gestién publica te-
rritorial para la internacionalizacién. Debido al interés que
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hay en que esto se convierta en una guia para futuras ac-
ciones de mejora, es casi imposible desprenderse del com-
ponente prescriptivo que las anima (deber ser); pero en
todo caso, son el producto de una realidad en la cual han
permitido que las cosas funcionen (el ser).

a) Se observa que las iniciativas de internacionalizacién
han sido incorporadas en los respectivos planes de de-
sarrollo como documento guia por excelencia de la ges-
tién publica. A través del plan de desarrollo se le otorga
legitimidad al proceso y la necesaria asignacién de re-
cursos y tareas para la puesta en marcha del proceso.

b) Es importante adoptar la estrategia de internacionali-
zacién como una politica publica que le permita perma-
necer en el tiempo y hacerse de obligatorio cumplimiento
a las administraciones que pasen por el territorio. Asf
mismo, es bueno que la construccién de una politica
plblica lleve implicita la elaboracién de planes estraté-
gicos que permitan hacer seguimiento y evaluacién.

¢) Necesidad de articulacion publico-privada con el fin de
armonizar la visién del territorio y actuar de manera
integrada en el desarrollo de la estrategia, generando
formas de institucionalidad como las ADEL, Asocia-
ciones de Municipios, Sistemas de Cooperacién, entre
otros. Es importante encontrar aliados estratégicos y
fomentar la participacion ciudadana; lo que genera
compromiso y recursos adicionales.

d) Necesidad de apropiar recursos propios para cofinan-
ciar los proyectos (contrapartidas). Complementa la ca-
pacidad de gestionar recursos que se encuentran fuera
de sus fronteras.

e) Existencia de voluntad politica. Se identificé este as-
pecto como elemento fundamental en la internacio-
nalizacion, debido a que la participacién y vinculacién
politica son primordiales para dar inicio y continuidad
a un proceso que requiere de tiempo para que empiece
a dar resultados tangibles y duraderos.

f) Contar con personal idéneo, capacitado y sensibili-
zado. Se evidencia la necesidad de tener un equipo cla-
ramente identificado, con responsabilidades y metas
especificas; se requieren funcionarios con criterio po-
litico, capacidad diplomatica, conocimiento econémico
y excelente manejo de las relaciones con la comunidad.
Quien esté a la cabeza del tema debe estar en cons-
tante interaccién con las demas dareas del gobierno te-
rritorial y debe convertirse en un interlocutor siempre
disponible para los socios extranjeros, siendo este
uno de los motivos por el cual se requieren medios
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tecnoldgicos e informaticos (internet, pagina web, ac-
ceso telefénico).

g) Con respecto a los recursos fisicos, financieros y admi-
nistrativos. Se requiere de un area politico-administra-
tiva o un cargo sobre el cual recaiga la responsabilidad
de manejar el tema; puede estar en cabeza de una de-
pendencia o grupo ya existente, o se necesite crear un
cargo o contratar un profesional para el tema. Es indis-
pensable que se cuente con un espacio y una infraes-
tructura que permita el desarrollo de su labor y que asi
mismo tenga un minimo de continuidad en el trabajo,
por lo que se requiere la asignacién de funciones y la
apropiacion de recursos respectivos.

Conclusiones

El agotamiento del modelo centralizador del Estado y el
nuevo escenario internacional hacen evidente la necesidad
de consolidar procesos de desarrollo sobre la base territo-
rial, sea esta local o regional, asi como la necesidad de in-
volucrar en tales procesos a los gobiernos territoriales, la
sociedad civil, la empresa privada y actores de orden na-
cional y supranacional, de ser posible. Pese a todo, el nivel
nacional central sigue jugando un importante rol debido
a su papel de integracion interregional, su capacidad eco-
némica y de infraestructura y sus competencias juridicas
internacionales. En este sentido, la accién internacional de
los gobiernos territoriales no debe entenderse como una
afrenta al gobierno central, sino una via complementaria
de trabajo conjunto entre los distintos niveles.

Se observé que algunas entidades territoriales (grandes
ciudades, algunos departamentos) han podido vincularse
a los procesos de internacionalizacién, mediante la coo-
peracién internacional (tradicional o descentralizada) y el
desarrollo de actividades de marketing territorial especial-
mente; por el contrario, la mayoria de pequefas unidades
territoriales no cuentan con la capacidad institucional ne-
cesaria para iniciar procesos de internacionalizacién, pero
esto no significa que no puedan asumir ciertos retos y de-
sarrollar un programa de internacionalizacién, asi sea en-
fatizando en alguna de las modalidades, tales como la
cooperacién internacional para la cual no se necesita un
desarrollo econémico e institucional importante.

Lo anterior lleva a concluir que hay modalidades mas
asequibles, segtn el nivel de desarrollo territorial y la
complejidad del aparato politico-administrativo: los de-
partamentos y grandes ciudades pueden iniciar procesos
de marketing territorial y participacion en redes, mientras
que los municipios de pequefio tamafio pueden probar
con la cooperacién internacional, buscando directamente
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recursos de afuera (cooperacion descentralizada) o a
través del sistema del nivel nacional (cooperacién tradi-
cional); también pueden obtener recursos y compartir ex-
periencias a través de los hermanamientos. A medida que
se va ganando en experiencia, se genera conocimiento y
capacidad institucional para asumir otras modalidades de
internacionalizacién mas complejas.

Se evidencia que la modalidad de internacionalizacién
mas utilizada es la cooperacion internacional. En efecto, al
realizar el analisis de las variables su comportamiento fue
considerado alto en el estudio de casos, y de otro lado en
las entrevistas aparecié mencionada con mayor frecuencia.
Ahora bien, se observa una fuerte tendencia a continuar
actuando bajo los criterios de la cooperacién tradicional,
en la cual el gobierno central juega un papel muy impor-
tante, ya que canaliza y centraliza dichas acciones. No
obstante, esto no excluye que las entidades territoriales,
aunque de manera timida, empiezan a utilizar los criterios
de la cooperacién descentralizada actuando de manera
directa con los organismos cooperantes. En cuanto a los
hermanamientos, poco se han explorado como un medio
de canalizar la cooperacién horizontal con fines mas cul-
turales y sociales. En conclusién, la cooperacién interna-
cional sigue muy vinculada con la obtencién de recursos
financieros para financiar proyectos de desarrollo.

La modalidad de marketing territorial esta en segundo
lugar, con un desarrollo medio segtn lo observado. Esto
ocurre en tanto se tiene la visién que los procesos de mar-
keting territorial se centran en la dimensién econdémica,
quedando excluidos de la dindmica de territorios, cuya for-
taleza econémica y financiera es muy baja (en este sentido
el marketing requiere realizar cierto nivel de inversiones y
contar con una base econémica).

En tercer lugar se encuentra la modalidad de insercién
en redes que tiene un nivel bajo de aplicacién. Quiza el
hecho de que la insercién en redes no ofrezca recursos
econémicos de manera tangible como si lo hace la coo-
peracién internacional hace que los gobiernos territoriales
poco se interesen en esta modalidad. Igual comentario
opera para los hermanamientos.

Otra conclusién importante es que las modalidades no son
excluyentes entre si sino complementarias; es decir, el mar-
keting puede incluir acciones de cooperacién y de redes,
asi como estrategias basadas en la cooperacién, asi como
en las actividades de redes y marketing. De otro lado, el
uso de una u otra modalidad responde u obedece tam-
bién a las condiciones de cada entidad territorial, como por
ejemplo su vocacién y nivel de desarrollo econémico, poli-
tico y cultural. Pareciera que a mayor desarrollo econémico
(caso Santander), se apostara por el marketing territorial y
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menos por la cooperacién internacional y, contrario sensu,
a menor nivel de desarrollo la estrategia se incline por la
cooperacién internacional.

Con relacién a los obstaculos para asumir la internaciona-
lizaci6n territorial como una estrategia para el desarrollo,
se encontré lo siguiente: a) la carencia de competencias
adecuadas y mayores niveles de autonomia territoriales di-
ficultan la acciones descentralizadas y refuerzan el papel
del gobierno central; b) prevalencia de enfoques tradicio-
nales sobre la cooperacién internacional, basados en la
centralizacién y la transferencia norte-sur; c) la falta de
conocimiento, capacitacién y sensibilizacién sobre las po-
sibilidades que brinda la internacionalizacién; d) la débil
articulacién entre los actores del desarrollo tales como los
gobiernos, los agentes privados, la academia y la comu-
nidad; e) demas aspectos referidos a la capacidad de ges-
tién publica, la iniciativa y la organizacién de los procesos.

Finalmente, en cuanto a establecer algunos lineamientos
de gestién plblica favorables a la internacionalizacién, pa-
rece ser fundamental contar con la voluntad politica de los
mandatarios territoriales (se requiere divulgacioén y sensi-
bilizacién sobre el tema); luego, tener el recurso humano
idéneo (capacitacion, contratacién y desarrollo de compe-
tencias) y, en seguida, vincular la estrategia al plan de de-
sarrollo. Una vez que el proceso esté en marcha, aparecen
otros aspectos tales como el desarrollo organizacional (in-
novacion, flexibilizacién y aplicacién de procedimientos e
instrumentos de gestién), contar con la cofinanciacién para
los proyectos, desarrollar infraestructuras y niveles de aso-
ciatividad publico/privado, e involucrar a la comunidad.
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