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RESUMEN

Las dinámicas actuales generadas por la globalización insertan cada vez

más nuevos actores en el concierto internacional, en especial a los gobier-

nos subnacionales o territoriales; lo anterior, ofrece nuevos desafíos, ame-

nazas y oportunidades para que estos incorporen modalidades de

internacionalización tales como la participación en redes, la cooperación

descentralizada y el marketing territorial, entre otras. El objetivo del artícu-

lo es caracterizar los procesos de internacionalización que están desarro-

llando algunos gobiernos territoriales, con el ánimo de obtener conocimiento

potencialmente aplicable a otros contextos. Se utiliza un enfoque

metodológico predominantemente cualitativo para analizar tres experien-

cias de internacionalización territorial, recurriendo a fuentes de informa-

ción tanto primarias como secundarias; se usan las técnicas de la entrevista,

la observación directa y la revisión documental. Se concluye que: 1) La

internacionalización territorial es un proceso reciente, en el cual sigue jugado
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un papel importante el nivel nacional; 2) Dichos procesos han sido acogi-

dos con mayor facilidad en ciudades capitales o en departamentos con mayor

capacidad institucional, pero en general, se constata un incipiente desarro-

llo en el conjunto del país; 3) La modalidad más desarrollada es la coopera-

ción internacional, seguida del marketing territorial y la menos usada es la

inserción en redes; 4) Algunas modalidades requieren mayores niveles de

complejidad y desarrollo territorial que otras; 5) Existen algunos obstáculos

para la internacionalización, así como ciertas enseñanzas que se podrían

tener en cuenta para la gestión pública de futuros procesos de inter-

nacionalización.

Palabras clave: internacionalización territorial, desarrollo territorial,

gobiernos territoriales, gestión pública territorial, modalidades de

internacionalización.

ABSTRACT

The current dynamics caused by the globalization introduce new actors in

the international field increasingly, especially into subnational or territorial

governments. The former offers new challenges, threats and opportunities to

incorporate modalities of internationalization such as participation in

networks, decentralized cooperation, territorial marketing, amongst others.

The purpose of this article is to characterize the process of internationalization

which has been developed by some territorial governments. This is to obtain

potential knowledge which might be applicable into other contexts. A

qualitative methodological approach has been utilized so as to analyze three

experiences of territorial internationalization, using primary as well as

secondary information sources. Thus, interview techniques, direct observation

and documentary analysis were applied. This to conclude as follows: 1)The

territorial internationalization is a recent process, in which national

government still plays an important role; 2) This process has been extensively

supported by capital cities or even in departments with more institutional

capacity, nonetheless, a poor development has been proven in the whole

country; 3) The most developed modality is international cooperation, followed

by territorial marketing, whereas the participation in networks is the less

used; 4) Some modalities require major levels of complexity and territorial

development than others; 5) Internationalization has some obstacles and

lessons which might be taken into account for public governance in future

internationalization processes.

Key words: Territorial Internationalization, Territorial development, Te-

rritorial governments, Territorial Public Governance, Modalities of inter-

nationalization.
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1. INTRODUCCIÓN

El proceso de globalización que se viene presentando ha generado cambios
tanto en la concepción clásica de Estado-nación (Held, 1997; Beck, 1998;
Jessop, 1999), así como las formas de acceder al desarrollo (Boisier, 1995,
1999, 2005a, 2005b); esto se concreta en el debilitamiento de la soberanía y
otros principios centrales al modelo constitucional westfaliano del Estado,
lo cual genera el virtual desdibujamiento de las fronteras territoriales (Ta-
jadura, 2004)1.

Si bien son notorios los efectos de la globalización sobre el Estado2, no se
entraría a discutir la necesidad de su existencia, pues lo que se vaticina es
un cambio en cuanto a su rol y finalidades (Sassen, 2001), proceso comple-
jo que se presenta en la actualidad y que puede generar un debilitamiento
o un reforzamiento del Estado a la vez; en todo caso, lo que se transfor-
maría son: «las formas de gestión que en los modelos actuales no le permiten dar
respuestas rápidas y flexibles que favorezcan las relaciones existentes entre Estado,
instituciones y sociedad civil» (Botero, 2004a, p. 28). Esto conlleva la necesi-
dad de fortalecer acciones públicas que vayan en pro del desarrollo y el
mejoramiento de vida, pero teniendo como actor relevante a los gobiernos
territoriales: «Los territorios organizados son los protagonistas del juego (…)
Pensar globalmente y actuar localmente no es una frase, es un desafío real para los
líderes, los responsables de las políticas públicas y los tomadores de decisiones»
(Medina y Varela, 1996, pp. 15-16).

Bajo dichas circunstancias, los gobiernos tanto nacionales como subnacionales,
deben examinar estrategias de desarrollo que les permitan enfrentar adecua-
damente el proceso de internacionalización en curso y de esta manera: «…poder
aprovechar las ventajas comparativas y competitivas que se derivan de él, como para
responder a los desequilibrios territoriales y las desigualdades sociales que provoca» (Ponce,

1 Parece ser que el futuro de la soberanía política es incierto pues con la globalización los
centro de producción de significados y valores son extraterritoriales: «Se presta especial
atención a la creciente brecha que existe entre el ámbito decisorio institucional y el universo en el
cual se producen, distribuyen, asignan y otorgan los recursos necesarios para la toma y ejecución
de decisiones» (Bauman, 2005, p. 11).

2 Aunque no es objetivo del trabajo plantear un análisis acerca del significado y alcance
de la globalización, hay que dejar claro que una cosa son los hechos o fenómenos
globales y otra los enfoques sobre los mismos; en este sentido, se asume una posición
pluralista sobre las interpretaciones de la globalización, apartándose de aquel enfoque
del globalismo reduccionista que presenta el proceso como una realidad inescapable
regida por la racionalidad económica: apertura, libre cambio, empresas trasnacionales
y mitificación del mercado; para estas cuestiones se puede profundizar en Beck, (1998),
Bauman (2005) y Santos (2002).
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2005, p. 404); una de estas estrategias podría ser la generación de cambios
significativos en la forma como los gobiernos realizan la planificación de su
desarrollo.

Este mayor protagonismo internacional de los gobiernos territoriales se ha
denominando de diversas maneras: diplomacia centrífuga (en términos de
Vicente Torrijos), diplomacia multinivel (Brian Hocking), y por último el con-
cepto de paradiplomacia que fue introducido inicialmente por Yvo Duchacek
y Panayotis Soldatos, quienes encontraron en dicha palabra el marco teórico
idóneo para analizar e interpretar la mayor actividad internacional de los
gobiernos territoriales en el enfoque global transnacional y en la noción de
interdependencia compleja propuesta por Keohane y Nye (Ugalde, 2006).
Algunos sugieren que este fenómeno es el resultado directo de movimientos
nacionalistas regionales que buscan identidad (Lecours, 2002); sin embargo,
el marco jurídico internacional vigente no contempla este fenómeno ni mu-
cho menos la estructura de poder cambiante que la actividad subnacional
genera.

Todo lo anterior, ha incentivado que gobiernos territoriales de otros países
y algunos en Colombia hayan generado estrategias de internacionalización
con base en esquemas innovadores para la consecución de su desarrollo local
o territorial3; entre estas, se encuentran acciones tales como la búsqueda de
cooperación internacional, la participación en redes y temas relacionados con
el mercadeo territorial (Alcaldía Mayor de Bogotá, 2008; Ministerio de Asun-
tos Exteriores y de Cooperación, 2005; Parra, 2009; Alcaldía de Medellín,
2005). Sin embargo, los estudios realizados hasta el momento Ochoa y Pine-
da (2009), Parra (2009), Botero (2009, 2004a, 2004b) entre otros, demuestran
lo siguiente: a) Una baja utilización de estas estrategias de internacionalización
por parte de la gran mayoría de los gobiernos territoriales colombianos; b)
Desconocimiento de los procesos y estrategias concretas de internacio-
nalización, cuando se realizan; c) Necesidad de sistematizar el conocimiento
a partir de las experiencias, que permitan establecer lineamientos para la
gestión pública de la internacionalización territorial. No obstante la existen-
cia de algunos trabajos pioneros, nos encontramos evidentemente frente a
un problema de investigación por insuficiencia; es decir, cuando la realidad
presenta fenómenos para los cuales la teoría disponible se queda corta o
simplemente no existe (Colciencias, 2003).

3 Para el caso colombiano los gobiernos territoriales se corresponden con las entidades
territoriales, establecidas en la Constitución Política colombiana, art. 286; es decir, los
departamentos, los distritos, los municipios, los territorios indígenas y potencialmente,
las regiones y las provincias.
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1.1. Problema de investigación, objetivos y metodología

El anterior planteamiento lleva a formular el problema de investigación, el
cual se condensa en la siguiente pregunta central: ¿De qué manera se están
desarrollando procesos y estrategias de internacionalización territorial en
Colombia?; algunas inquietudes o preguntas complementarias son las siguien-
tes: ¿Cómo están siendo utilizadas las modalidades de internacionalización
territorial?; ¿Qué aspectos son relevantes desde el punto de vista de la gestión
pública para favorecer la internacionalización territorial?; ¿Con qué dificulta-
des se encuentran los gobiernos territoriales para adoptar estrategias de
internacionalización? En este sentido, el objetivo general del estudio es carac-
terizar los procesos de internacionalización que están desarrollando algunos
gobiernos territoriales colombianos, con el ánimo de obtener conocimiento
potencialmente aplicable a otros contextos. Como objetivos específicos, se pro-
ponen: 1) Conocer la manera como están siendo utilizadas las modalidades o
estrategias de internacionalización territorial; 2) Señalar algunas dificultades u
obstáculos a la internacionalización territorial; 3) Establecer lineamientos y
acciones de internacionalización que puedan ser adoptados por los gobiernos
territoriales colombianos como estrategia para el desarrollo.

El tipo de estudio es exploratorio pues aunque hay alguna literatura sobre el
tema, realmente este es un estudio pionero tal cual se propone. El enfoque o
método general de investigación es cualitativo, pues se trata de la construc-
ción de complejos descriptivos y analíticos de una realidad sobre cuyas varia-
bles no se tiene control alguno de parte de los investigadores, tratando de
establecer características, cualidades, modalidades y estrategias de los proce-
sos de internacionalización antes que mediciones o magnitudes medibles o
apreciables numéricamente. Para el trabajo de campo se seleccionaron tres en-
tidades territoriales por sus experiencias exitosas en internacionalización: los
departamentos de Caldas y Santander, y el municipio de Caldono (Cauca). Las
técnicas de producción de información se aplicaron tanto en fuentes primarias
como secundarias: mediante las entrevistas semiestructuradas, los grupos de
discusión y la observación directa, se recurrió fuentes primarias; a través de la
revisión y análisis documental se abordaron fuentes secundarias.

2. MARCO TEÓRICO Y CONCEPTUAL SOBRE INTERNACIO-
NALIZACIÓN, DESARROLLO Y GESTIÓN TERRITORIAL

2.1. La internacionalización territorial

La internacionalización es el proceso a través del cual los gobiernos territoria-
les conscientes de los desafíos y oportunidades a nivel internacional, se
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proyectan hacia el exterior del país y atraen recursos hacia el interior de sus
territorios, mediante acciones sistemáticas y el uso de ciertas modalidades de
internacionalización. El actor central de dicho proceso son los gobiernos terri-
toriales, teniendo presente que son ellos los que se convierten en los ejes
articuladores de los demás actores del desarrollo territorial. Ponce (2009) se
refiere a este proceso como la dimensión internacional, integrada a su vez por
dos componentes: 1) La internacionalización y 2) La cooperación internacional;
la primera se define como el proceso mediante el cual los gobiernos locales
participan más allá de las fronteras nacionales con una perspectiva de afuera
hacia adentro; el componente de cooperación por su parte, sería un instrumen-
to para concretar el nivel de implicación de lo externo en lo local, como un
proceso inverso.

Otros autores se refieren a la existencia de dos tipos de internacionalización: a)
La internacionalización activa, como la habilidad de las empresas domésticas para
hacerse competitivas utilizando factores externos que les permite proyectarse e
insertarse en el exterior; b) Internacionalización pasiva, cuando las empresas y el
territorio crean condiciones que las hacen atractivas para las empresas e inver-
siones extranjeras (Corò y Volpe, SF). Por su parte para Buchelli la
internacionalización: «…hace referencia al acceso de recursos, el intercambio de experien-
cias, la conformación de redes de cooperación e integración económica, con el fin de encon-
trar consensos y soluciones alrededor de temáticas comunes» (Buchelli, 2009, p. 4).

El proceso de internacionalización territorial comprende varios aspectos o di-
mensiones, entre otros: a) En lo económico, conlleva un incremento de la com-
petencia entre territorios que se desarrolla en paralelo al incremento de la
cooperación entre ciudades; b) En lo político-institucional, se requiere una acti-
va participación de los gobiernos territoriales y otros agentes de desarrollo
local en la vida internacional, básicamente a través de mecanismos tales como:
«La participación en las asociaciones de ciudades, la inserción en redes, y el desarrollo del
city marketing y la presencia activa en eventos internacionales» (Borja y Castells,
1997, p. 320).

2.2. Internacionalización y desarrollo territorial

La relación entre globalización y desarrollo se ha observado principalmente
a través de las repercusiones del cambio tecnológico y de las organizaciones
productivas sobre el futuro económico de los territorios subnacionales, de-
jando un poco de lado su impacto cultural, su incidencia sobre el bienestar y
las formas sociales y políticas de alcanzar estas metas (Cuervo, 2006)4.

4 Sobre el tema, Boisier (1995) plantea la importancia del desarrollo territorial a par-
tir de dos puntos de vista, uno «macro» y uno «micro»; el primero tiene en cuenta
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Recientemente, la internacionalización es vista como una posible estrategia
de desarrollo territorial o regional: «… en la que tanto el gobierno como el con-
junto de actores e instancias de la vida municipal están abiertos al mundo, a capitales,
recursos y gentes propios de la globalización» (Buchelli, 2009, p. 4). La idea de
«glocalización» inserta a los territorios en un escenario más amplio el cual
plantea la necesidad de que éstos desarrollen estrategias que estén acordes
con la complejidad que este nuevo escenario requiere, superando las visio-
nes netamente de crecimiento económico y recabando en la importancia de la
innovación5.

Las discusiones frente al factor productivo del desarrollo territorial son el
punto de partida para hablar de lo que muchos autores llaman los «territo-
rios competitivos», y por este lado se llega al tema de la competitividad.
Sergio Boisier planteó al respecto lo siguiente: «Básicamente se habla ahora de
las funciones ligadas a la inserción del territorio en el entorno (competitividad hacia
fuera) y de funciones ligadas a la atracción de factores de crecimiento hacia él
(competitividad hacia adentro)»6. Esta nueva tendencia de las dinámicas territo-
riales transforma también la orientación de las políticas; al respecto, Carrasco
(2004) hace algunos planteamientos, de los cuales destacamos los siguientes:
1) La introducción de innovaciones tecnológicas y organizativas; 2) La
sustentabilidad ambiental; 3) Identificación de los recursos potenciales
endógenos y la problemática de las micro, pequeñas y medianas empresas
locales; 4) Impulsar los procesos de descentralización y la asunción de com-
petencias de fomento económico por los gobiernos locales; 5) Alentar la mo-
vilización social y la concertación estratégica de agentes sociales; 6) Buscar la
mayor cohesión social en el ámbito local.

Aunque la mayor preponderancia está puesta en potencializar el factor pro-
ductivo para la generación de desarrollo local, no se desconocen otros facto-
res tan importantes como la perspectiva medioambiental, la política y la

consideraciones vinculadas al nuevo orden mundial tanto político como económico, y
el segundo por su parte se refiere a los proyectos individuales de vida y a su relación
con el entorno.

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

6 Cita tomada de una intervención del autor en el marco de la Feria de Competitividad,
Bogotá, octubre de 2008. Adicional a esto, se asume que al igual que el desarrollo, la
competitividad tampoco debe ser medida únicamente en términos económicos, por-
que ésta además se fundamenta en procesos de mejora del territorio en infraestruc-
tura, en servicios básicos y en fin, en el mejoramiento de la calidad de vida
(Albuquerque, SF).
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cultural7; estos factores podrían resumirse en lo que Carrasco (2004) denomi-
na «la dimensión sociocultural del desarrollo», que consiste en la moviliza-
ción del potencial creativo de la población local en términos de confianza en
si misma y despliegue de imaginación, iniciativa, cooperación 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 medida el resultado de «desarrollos
endógenos», entendidos como el despliegue de capitales territoriales que
permiten la generación de ingreso y la reinversión local de los excedentes
generados en el territorio (Acosta, 1999). En una visión más detallada, se
hace referencia a cuatro planos en términos de desarrollo local endógeno:

• Plano político-administrativo: caracterizado por una creciente capacidad autóno-
ma para tomar decisiones relevantes a las opciones de desarrollo territorial; a la
gobernabilidad y gobernanza del territorio (Jiménez, 2008).

• Plano económico: hace referencia a la apropiación y reinversión del excedente, a
fin de diversificar la economía del territorio (Polèse, 1998, Cuervo 1998).

• Plano científico-tecnológico: capacidad interna del sistema para generar sus pro-
pios cambios, innovaciones e impulsos tecnológicos (Pinto, 2006; Jiménez, 2008).

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

Básicamente los procesos a los que debe estar encaminada la identificación de
potencialidades en países en desarrollo como el nuestro están dados en mate-
ria de medio ambiente y recursos naturales, turismo, desarrollo agropecuario
y potencialidades del sector privado8.

2.3. Gestión de la Internacionalización territorial

El proceso de internacionalización implica la generación de capacidades
institucionales que tengan claro y le hagan tener claro a los ciudadanos la
visión de futuro del territorio, por lo que un factor que ha incidido en el
proceso de internacionalización «…es la exigencia de una mayor y más profesional
gestión del desarrollo local» (Zapata, 2008, p. 14); parece ser un dato innegable

7 «Local development could be described as an attempt of global territorial development that is
including economic, social, cultural, political aspects, by encouraging endogenous development,
mobilizing all human and financial mean which contribute to this and making them work together»
(Avramescu y Popescu, 2008, p. 573).

8 Una interesante propuesta para el caso específico de Rumania, en la cual se integra turis-
mo, desarrollo local e internacionalización, se encuentra en Avramescu y Popescu (2008).
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que lo global se gestiona en lo local, y como bien lo han planteado Borja y
Castells (1997), el Estado nación se ha tornado muy pequeño para proteger a
sus ciudadanos de los impactos externos, pero a la vez muy grande para
atender las necesidades concretas de sus habitantes9. Realizar una buena ges-
tión por parte de los diferentes actores territoriales se configura como pilar
esencial para el fomento del desarrollo de un territorio y diferentes autores
plantean que esta gestión debe fundamentarse en un enfoque integral de la
estrategia de desarrollo, es decir, debe contemplar la coordinación e inte-
gración de los diferentes elementos y líneas de actuación territorializadas en
una dinámica coherente con el objetivo final del desarrollo local; por ende,
debe existir un compromiso entre agentes sociales locales, y un diálogo abierto
entre representantes políticos e institucionales y agentes económicos locales.
Por lo tanto, el papel de los gobiernos locales es integrador y mediador:
consiste en lograr concertación y cooperación público-privado-comunitaria
(Jiménez, 2008).

Las nuevas formas de ejercicio del gobierno (en clave «gobernanza moder-
na»), que se desarrollan en la actualidad, hacen necesarias ciertas cualidades y
aptitudes que deben tener las personas que están a cargo de la dirección de las
entidades territoriales, y se configuran como «nuevos roles del gestor públi-
co», dentro de los cuales se destacan: i) Roles decisionales, ii) Roles
interpersonales y iii) Roles informativos; los primeros se refieren al proceso de
innovación y capacidad para la resolución de conflictos y establecimiento de
prioridades, los segundos al ejercicio del liderazgo, y los terceros para asegu-
rar la información necesaria suficiente dentro de las redes (Jiménez, 2008). De
acuerdo con esto, para iniciar y sostener un proceso de internacionalización
territorial es necesario contar con un capital humano cualificado para enfren-
tar los desafíos internacionales y con grandes capacidades de gestión y rela-
ción con los demás actores territoriales.

Por otro lado, los nuevos desafíos que le impone la globalización a los territo-
rios, exige ajustes a nivel interno empezando por el ordenamiento territorial,
la organización estatal y la titularidad de funciones y competencias de las fun-
ciones públicas: en últimas se trata de un mayor reconocimiento de la autono-
mía de los gobiernos territoriales. Desde el punto de vista organizacional, se
necesita un tipo nuevo de arreglo que poco tiene ver con la organización buro-
crática tradicional; en esta perspectiva, el gobierno y gestión tanto de las orga-
nizaciones como de los territorios, tienen que sufrir diversos cambios

9 En igual sentido expresa Bell (2000, p. 25) lo siguiente: «La nación se hace no sólo
demasiado pequeña para solucionar los grandes problemas, sino también demasiado
grande para arreglar los pequeños».
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(innovativos y adaptativos), caracterizados por una mayor flexibilidad en los
procesos y a su vez, mayor rapidez en los mismos, pues los cambios tecnológi-
cos exigen mayor capacidad de trabajo en red debido a que una de las princi-
pales características de la globalización radica en el manejo efectivo de la
información (Jiménez, 2005).

2.4. Modalidades de internacionalización territorial

• Cooperación internacional

La tradicional «cooperación para el desarrollo», no es la única forma de coope-
ración internacional que pueden conocer los gobiernos territoriales. Las nue-
vas tendencias de la cooperación se dirigen a fomentar «…la asistencia técnica, la
transferencia de tecnología, el intercambio de experiencias, la formación de recursos hu-
manos (tanto del personal técnico como de los cargos políticos electos) y el desarrollo
institucional de manera más amplia» (Zapata, 2007, p. 22). Es así como los benefi-
ciarios que anteriormente eran meramente receptores, se convierten en socios
activos siendo consecuentes con la multidireccionalidad que tiene el nuevo
concepto de cooperación estratégica y su posterior evolución, que dará lugar a
lo que se conoce hoy como «cooperación descentralizada».

Sobre el concepto de cooperación descentralizada se encuentran múltiples
definiciones; al respecto, se sugiere que la: «(…) cooperación descentralizada se
refiere a las relaciones de colaboración directa entre dos o más gobiernos locales, lo
cual es una parte importante pero no toda la acción internacional de dichos gobier-
nos» (Zapata, 2007, p. 94); por su parte, la Confederación de Fondos de
Cooperación y Solidaridad establece que: «(…) la cooperación descentralizada
se fundamenta por su voluntad de participar en proyectos de desarrollo humano y
sostenible de los pueblos, en los que la participación popular sea un elemento cen-
tral… a través de una gestión conjunta, nacida de las propias iniciativas del tejido
social del Sur, y el máximo de respetuosa con el medio ambiente» (2001, p. 23).
Según lo anterior, la cooperación descentralizada sería una modalidad de
internacionalización, en la medida que los gobiernos territoriales aprove-
chan las oportunidades que brinda la cooperación internacional, para ac-
tuar conjuntamente entre ellos y sus respectivas comunidades. Ahora bien,
frente a este tipo de cooperación se distinguen tres características mencio-
nadas por Sanz (2008), las cuales son: a) Arraigo territorial de los actores,
que le permite a los gobiernos conseguir apoyo de sectores de la sociedad
de una manera más asequible que si estuviera en una posición más distante
de la comunidad; b) Colaboración horizontal e intercambio de experien-
cias; las acciones no se limitan a recibir ayudas pues busca relaciones durables
en las que se privilegia la colaboración mutua; c) Reciprocidad, interés y
beneficios mutuos.



William Guillermo Jiménez
143

Colaborador nacional

Dentro de las formas de cooperación descentralizada hay que destacar el pa-
pel de los hermanamientos como estrategia que tiene un gran potencial en la
internacionalización territorial. Esta modalidad considerada la más antigua
(Zapata, 2007), nace como una forma de promover el acercamiento internacio-
nal entre pueblos, ciudades, regiones (usualmente de países y regiones dife-
rentes), que tienen algún elemento en común y consiste en la creación de
vínculos institucionales que generan un acercamiento entre los pueblos que
hacen parte de dicho intercambio10. Los Hermanamientos tienen las siguientes
características principales: 1) El vínculo se establece entre entidades que tienen
la voluntad y compromiso para acercarse, compartir valores, conocimientos y
recursos; 2) El carácter va más allá de la sola financiación y actos protocolarios
o convenios; 3) Debe promover la participación de los diversos actores de los
territorios involucrados; 4) El Intercambio es horizontal, directo y se comparten
experiencias; 5) La reciprocidad, el intercambio es mutuo entre homólogos (Sanz,
2008, p. 90).

• Promoción o marketing territorial

No hay una clara definición por ser esta una temática reciente y además, por-
que implica la participación de diversas disciplinas como la sociología, la eco-
nomía y la geografía. En la literatura sobre el tema se utilizan diferentes
términos como marketing city y marketing regional (López, SF); sin embargo,
se prefiere utilizar el concepto de marketing territorial por incluir la palabra
territorio, más adecuada a los objetivos del presente estudio. El PNUD ha
tenido interesantes acercamientos a la definición: «El marketing territorial o mer-
cadeo territorial es el estudio, investigación, valorización y promoción del territorio con
el objetivo de sostener y estimular el desarrollo local, es una respuesta del territorio a la
globalización, cuya fuerza se basa en lo más local posible y en lo más único, pero con
mirada global» (Castelleti, SF, p. 37); otra interesante definición se observa en
Caroli (Citado por Boiser, 2005) quien grosso modo plantea que el mercadeo
territorial es una inteligencia de integración y una inteligencia de fertilización,
que Boisier explica del siguiente modo: «En el plano de la integración… desarrolla
una visión integrada de los diversos elementos de los cuales depende el nivel de atractividad
de la oferta territorial. En el plano de la fertilización… proporciona los instrumentos
operativos y el método…» (Boisier, 2005, p. 11). Se resalta de lo anterior, el hecho
de potenciar el territorio como elemento de vital importancia para impulsar el
desarrollo territorial desde las capacidades propias del mismo; se sostiene que
para que un territorio pueda realizar marketing territorial, requiere definir

10 La ONU mediante la Resolución 2861 de 1971, señala que los hermanamientos de ciuda-
des son un mecanismo de cooperación muy importante, pues ponen en contacto, de un
país a otro, tanto a los animadores como a poblaciones enteras.
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dos aspectos: a) Su identidad, que hace relación a preguntas tales como: ¿cómo
se define?, ¿qué elementos lo identifican?, ¿con quién se compara?, ¿cómo se
describe?, y b) Su imagen, relacionado con la percepción del territorio más allá
de sus fronteras y con la manera como es visto por sus propios habitantes
(Boisier, 2005).

El marketing territorial se posiciona como uno de los elementos claves para
la generación de desarrollo territorial, pues promueve, entre otros: 1) La
necesidad de construir una visión de territorio a futuro; 2) Establecer las
potencialidades, es decir saber cuáles son sus ventajas comparativas y com-
petitivas, y 3) La participación de todos los actores involucrados. Ahora bien,
para el desarrollo de esta modalidad de internacionalización es indispensa-
ble la generación de un marco jurídico que otorgue a los gobiernos territo-
riales el fortalecimiento de su autonomía local y que suministre las
competencias y recursos necesarios para mejorar su campo de acción (mayor
descentralización territorial)11. Otro aspecto de gran relevancia es el tema de
la publicidad o la imagen corporativa del territorio, dado que la base del
marketing territorial se centra en gran medida en la identidad, esta puede
ser fortalecida mediante un proceso de comunicación pública o estrategia
publicitaria: «…la identidad tiene tres dimensiones conceptuales: a) lo que el territo-
rio es (el ser del territorio), b) lo que el territorio dice de sí mismo (comunicación de la
identidad), c) lo que el público que se relaciona con él cree que es (la percepción)»
(Boisier, 2005, p. 8).

Algunas propuestas concretas para llevar a cabo marketing territorial son: i)
La marca como asociación del nombre del territorio a una serie de cualida-
des de carácter positivo; ii) Benchmarking para conocer cómo y por qué al-
gunos territorios se promocionan mejor que otros, y iii) Las relaciones públicas
para la creación de una corriente favorable al territorio (López, SF). En este
aspecto juegan un papel de gran importancia las Agencias de Desarrollo Lo-
cal -ADEL-, que impulsadas por organismos como el PNUD, logran ser el
vehículo articulador tanto de las iniciativas como de los actores. Una estrate-
gia de marketing territorial, busca en últimas hacer un territorio más compe-
titivo partiendo de sus potencialidades y sin olvidar su identidad con el fin
de lograr su propio desarrollo.

11 El trabajo de Parra (2009), se encarga de establecer el marco competencial y normativo
sobre internacionalización de las entidades territoriales en Colombia; se concluye la
necesidad de avanzar más en los temas de autonomía local y reordenamiento territo-
rial. Para profundizar se puede consultar: Presidencia de la República (2007); Zea (2002)
y Zubelzú (2004).
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• Inserción en redes

Las redes parecen ser la modalidad más innovadora de la internacionalización.
La horizontalidad, los niveles bajos de formalización y la autonomía de las
entidades asociadas a ellas, les permiten tener flexibilidad en sus relaciones.
Además, hay otras ventajas por cuanto: no exigen un grado de confianza alto,
no implican compromisos elevados en cuanto a recursos, consolidan espacios
de concertación para la creación de economías de escala, consienten el inter-
cambio de información y experiencias, y vinculan actores aislados y fomentan
la colaboración entre instituciones.

Las redes son definidas de la siguiente manera: «Cuando un gobierno no central
se asocia con un propósito común y entra en interacción con otras entidades que a su vez
mantienen vínculos abiertos con otros actores se puede decir que forman una red» (Díaz,
2008, p. 178). También, se indica que uno de los factores cruciales para que la
redes hayan adquirido relevancia es el desarrollo de las tecnologías, ya que a
partir de esto la cooperación descentralizada se ha dotado «(…) de una visión
más amplia, más enfocada al interés mutuo, en detrimento de la focalización exclusiva
en los intereses propios e inmediatos de cada gobierno local y en detrimento también de
las visiones verticales 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 múltiples factores (objetivos perseguidos, temas trata-
dos, alcance, intereses, etc.). Se puede establecer su análisis a partir de la
naturaleza misma de los actores involucrados y por el plano en el que ope-
ran 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 acción en el plano local o regional, pueden incluir a gobiernos
subnacionales y actores no gubernamentales que mantengan vínculos hori-
zontales; b) Redes transnacionales, están constituidas por actores sociales no
gubernamentales de países distintos vinculados en organizaciones para la
consecución de objetivos fijados en común; c) Redes gubernamentales, están
integradas por agentes oficiales que pretenden influir particularmente so-
bre el liderazgo político y orientación económica de los Estados nacionales
(Díaz, 2008).

2.5. Algunos riesgos de la internacionalización para los territorios

Como se ha indicado, la internacionalización territorial ofrece oportunidades
y desafíos para los gobiernos subnacionales, no obstante también se presentan
riesgos y contingencias en especial para los territorios y sus habitantes; algu-
nos de los riesgos más destacados son los siguientes: 1) Pérdida de la identi-
dad cultural por la imposición de criterios transnacionales en las prácticas locales;
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12 Esta herramienta fue desarrollada por el Departamento Nacional de Planeación (2008),
a partir de una serie de características similares en aspectos como población, finanzas,
cultura y experiencias en acción internacional. Por razones de espacio, no se puede
presentar aquí el esquema completo.

13 En el informe final y en un trabajo previo de Jiménez, Ochoa y Pineda (2010), se reseñan
además los casos internacionales en México, Chile y Argentina, así como los casos
nacionales de Medellín y Bogotá. Aquí se presenta únicamente el análisis pormenoriza-
do de los tres casos.

2) Pérdida de biodiversidad y daño ambiental debido a la mercantilización de
lo histórico, lo étnico, lo arqueológico y lo cultural; 3) Controversias entre el
nivel central nacional y el territorial, en cuanto a las competencias sobre asun-
tos internacionales y de cooperación; 4) Fortalecimiento del asistencialismo y
paternalismo si el proceso termina en una simple actividad de búsqueda de
recursos (Jiménez, Ochoa y Pineda, 2010, pp. 127-128).

3. ESQUEMA DE ANÁLISIS

3.1. Selección de los casos

Dadas las limitaciones de recursos y la inexistencia de información sistemática
y comparable para todas las entidades territoriales colombianas, el proyecto
seleccionó tres entidades territoriales mediante la técnica del «Análisis de
Conglomerados» (según capacidades endógenas para el desarrollo) y aten-
diendo a que presentaran cierta experiencia exitosa sobre internacionalización12.
Como resultado se seleccionaron los departamentos de Caldas y Santander, y
el municipio de Caldono (Cauca)13. Como se adelantó, la información se obtu-
vo a través de las técnicas de la revisión documental, la observación directa,
los grupos de discusión y las entrevistas.

3.2. Categorías, variables, indicadores y fuentes

Con el objetivo de facilitar el trabajo de campo y organizar la recolección de
información para su posterior sistematización y análisis, se diseñó el siguiente
esquema de categorías, variables, indicadores y fuentes (ver cuadro 1).

• Categorías: descomponen el objeto de estudio para permitir trabajar con conceptos
operativos. La internacionalización fue definida dentro del marco teórico como un
doble proceso: proyección del territorio hacia el exterior y atracción de lo exterior
hacia el territorio.

• Variables: comprenden características mutables o manifestaciones de las catego-
rías de análisis. Dado que la internacionalización se concreta en determinadas
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estrategias o modalidades, se consideró que cada una de ellas sería una variable.
La llamada «Paradiplomacia», al ser una actividad que puede estar presente en
cada modalidad, no se consideró como variable.

• Indicadores: aprecian o miden el grado o nivel de presencia o manifestación de
una variable.

• Fuentes: tanto primarias como secundarias, originan la información que se analiza.

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

3.3. Entrevistas

A continuación, se realiza una presentación global comparativa de los resulta-
dos de las entrevistas por cada pregunta y para cada uno de los tres casos del
trabajo de campo (Caldas, Santander y Caldono)14. Al final de cada pregunta

Cuadro 1. Categorías, variables e indicadores.

Fuente: elaboración propia.

14 En Caldas se entrevistó a 7 gestores locales de cooperación, un funcionario departamen-
tal y una profesional de la Cámara de Comercio; en Santander a dos funcionarios de la
Gobernación, dos de la ADEL Metropolitana y uno de la ADEL de Vélez; en Caldono a
un representante del municipio y otro de AMUNORCA.
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Cuadro 2. Resumen entrevistas.

se realiza una conclusión o síntesis de lo encontrado en el conjunto de los tres
casos (ver cuadro 2).
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4. ANÁLISIS DE INFORMACIÓN Y RESULTADOS15

Para caracterizar, analizar y valorar la situación de las experiencias de
internacionalización, se utiliza la información proveniente de las entrevistas,
la observación directa (visitas, reuniones y talleres) y la revisión documental
(informes, folletos, libros, artículos, documentos de internet, normas, etc.). La
visión que se presenta es de conjunto ya que por razones de espacio es imposi-
ble ofrecer aquí un análisis pormenorizado de cada caso o experiencia.

4.1. Situación de las variables de internacionalización territorial

• Variable: Cooperación Internacional

Dentro de esta modalidad caben las actividades en gestión de proyectos de
cooperación internacional, así como los hermanamientos.

a) Caldas: el departamento cuenta con un Sistema de Cooperación Internacional
–SCIC–, que articula toda la actividad en la materia, para ello se cuenta con el
Plan de Cooperación Internacional de Caldas que define unas líneas específi-
cas que orientan las iniciativas de cooperación tanto en la demanda como en la
oferta. Al realizar el estudio (año 2010) Caldas tenía 36 proyectos de coopera-
ción 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, Unión Europea,
entre otros. En materia de hermanamientos, si bien los diferentes actores en-
trevistados señalan su importancia, se observa que no había actividad en esta
materia ya que tanto en la observación directa realizada, las entrevistas y los
documentos no se relacionan hermanamientos activos.

b) Santander: este departamento tiene una actividad altamente dinámica en
materia de cooperación internacional y al igual que en el caso de Caldas, ha
diseñado un Sistema de Cooperación Internacional que canaliza las acciones en
este campo. Además del acompañamiento que el departamento ofrece a través
del Sistema y de la Oficina de Cooperación Internacional de la gobernación,
las ADEL juegan un importante papel ya que también acompañan en la gestión
de proyectos de cooperación internacional; dicha dinámica se ve reflejada en
el alto número de proyectos de cooperación que se encontraban en ejecución

15 Por razones de espacio, no es posible ofrecer aquí la información completa de los casos
estudiados (datos sociodemográficos y económicos, sistemas de cooperación y conve-
nios adelantados, entrevistas, planes de desarrollo, etc.). Para mayor profundidad, con-
sultar el informe final disponible en la Facultad de Investigaciones de la ESAP, sede
Nacional.
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en los diferentes municipios del departamento alcanzando una cifra de 115
proyectos donde los principales actores cooperantes son: USAID, ACNUR,
JICA. AECI, Unión Europea, entre otros. En el tema de hermanamientos no se
evidencia desarrollo, rezagando esta figura a un plano secundario dentro del
proceso.

c) Caldono: como municipio de sexta categoría es un caso de especial interés ya
que muestra una gran actividad en materia de cooperación internacional lo-
grando importantes resultados. Dicha gestión es fruto de la manifiesta necesi-
dad que las comunidades del municipio evidenciaron a través del Plan de
Desarrollo Municipal y a partir del cual se comprendió la importancia de ges-
tionar recursos vía cooperación convirtiéndose ello en un mandato a cumplir
por la administración municipal. Su visión de la cooperación internacional tras-
ciende la vía de la demanda generando acciones de oferta en la cooperación
que han impulsado procesos de intercambio de experiencias y acompañamien-
to a contrapartes nacionales e internacionales, así como el énfasis en la forma-
ción de capacidades (capacitación) para la cooperación internacional. A partir
de toda esta dinámica Caldono creó una Estrategia de Internacionalización
Municipal a través de la cual organiza su acción internacional; al momento del
estudio Caldono contaba con 7 proyectos en ejecución y los actores cooperantes
con los que tenía activa relación eran: Municipios por la Paz (ikv pc), III Labo-
ratorio de Paz (UE), Agencia Asturiana de cooperación, Universidad de Lleida,
Embajadas de Israel y Japón, Llamamiento de ginebra, Ayuda en acción
(Corpotunia), Médicos sin fronteras, Unstraw-procasur, San Antonio la Ilsa
(México), Fundación mujeres de éxito. En cuanto a hermanamientos se eviden-
cia un bajo desarrollo de este indicador.

Comentarios: en los tres casos hay un fuerte compromiso por parte de Adminis-
tración en cabeza tanto de las gobernaciones como de la alcaldía; este compro-
miso se ve reflejado en la formación de sistemas de cooperación y planes de
cooperación que plasman de manera clara las prioridades y necesidades del
territorio con el fin de canalizar los recursos y esfuerzos en esos aspectos es-
tratégicos. Por otro lado, es evidente que si bien en los tres casos estudiados
hay un ALTO desarrollo de la variable, al profundizar en el análisis no hay
una clara división entre lo que se realiza en materia de cooperación descentra-
lizada y las gestiones enfocadas en la cooperación tradicional; también se ob-
serva una baja prioridad en cuanto a los hermanamientos que constituyen una
modalidad de cooperación, aunque no centrada en la transferencia de recur-
sos financieros.

De otro lado, según se desprende de las entrevistas, la cooperación aparece
mencionada en primer lugar de importancia, siendo fundamental para las ex-
periencias de Caldas y Caldono. El hecho que esta estrategia ofrezca posibili-
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dades concretas de obtención 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 existencia 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 documento donde se plasme un plan
de marketing territorial; sin embargo, se evidencia que se han realizado esfuer-
zos por fortalecer una visión y marca de territorio para lo cual han realizado
avances en la identificación de ventajas competitivas para invertir en el departa-
mento. Así mismo, el plan de desarrollo de la ciudad de Manizales habla explíci-
tamente 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 programa como tal que permita hacer seguimiento a la actividad de
la variable. En las entrevistas se evidenció una valoración casi igual entre las
diversas modalidades, lo que indica que no se tiene claro las ventajas y desven-
tajas de una y otra.

b) Caso Santander: el departamento tiene una actividad importante en torno a esta
variable, de hecho, en las entrevistas es la modalidad a la que le otorgan más
importancia; evidencia de ello es la existencia del Plan de Marketing Territorial
para Santander donde se plasma toda la estrategia en la materia, dicho plan tiene
un enfoque prioritariamente económico acorde con la vocación productiva del
territorio. Así mismo, en las provincias de Vélez y la región metropolitana donde
tienen acción las respectivas ADEL, se han realizados actividades de promoción
del territorio articulados a la marca de Santander. Al realizar el estudio,
Bucaramanga estaba construyendo su plan de city marketing y junto con los muni-
cipios asociados en las ADEL, realizaban constantemente actividades de promo-
ción del territorio y la marca de región. Todo lo anterior, evidencia un alto desarrollo
de la variable en el proceso de internacionalización de Santander.

c) Caldono: en este municipio no hay muestras de tener un plan de marketing territo-
rial; sin embargo, en el marco de la dinámica misma que ha determinado su proce-
so de internacionalización se evidencia una clara visión del territorio que se
promociona en el contexto internacional. Esta visión del territorio tiene un enfoque
claramente político por las condiciones mismas del municipio y si bien no existe
una marca territorial, la «Estrategia de Internacionalización Municipal» muestra
claramente la manera como se quieren mostrar ante sus contrapartes lo cual puede
verse como una forma de promoción del territorio, infiriendo de esto, que en el caso
concreto hay una desarrollo medio de la variable analizada. En las entrevistas hay
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alusiones a la mejora de la imagen de la región y de los municipios, lo cual es un
elemento del marketing.

Comentarios: el comportamiento de la variable para los tres casos alcanza un
comportamiento MEDIO, pues el trabajo de campo y las entrevistas realiza-
das indican la presencia de acciones propias de esta modalidad aunque no se
encuentran necesariamente ligadas a la existencia de un plan de marketing o
una marca territorial. La evidencia recogida señala que no se puede clasificar
la actividad de marketing territorial como puramente económica, lo cual no
desconoce que es a esto a lo que primordialmente se le apunta a la hora de
definir y promocionar una marca territorial como nítidamente se percibe en
Santander.

• Variable: Inserción en redes

Siguiendo la clasificación que se encuentra en el marco teórico se tendrán en
cuenta la participación en las redes subnacionales, las redes transnacionales y
las redes gubernamentales.

a) Caldas: aquí se reconocen redes del tipo subnacionales (Red de Emprendimiento
de Caldas y el mismo SCIC) y redes de tipo trasnacional (Red Social de América
Latina y el Caribe). Según lo observado, para los municipios partícipes dentro del
proceso el tema de la participación en redes es fundamental para la consolidación
de un proceso de internacionalización y de desarrollo local y SCIC ha permitido
jalonar este proceso. El apoyo que se ofrece por parte de esta modalidad se orienta
a la consecución de cooperación en especial de la internacional, sin que esto indi-
que que se busca solo la obtención de recursos financieros. Uno de los miembros
del SCIC es la Alcaldía de Manizales, que a su vez pertenece a dos redes de tipo
trasnacional conocidas como ICLEI y FLACMA, esto refleja la importancia de las
redes para el municipio.

b) Santander: en el departamento se trabajaron dos actores –las ADEL’s y la Goberna-
ción de Santander–, 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 conocida como ADELCO, en donde se agrupan las Agencias de
Desarrollo Local y las Agencias de Desarrollo Económico Local y todos aquellos
instrumentos de desarrollo presentes en nuestro país, esto con el fin de fortalecer
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
internacional de Desarrollo local. Se observa que la ADEL Metropolitana no man-
tiene vínculo con ninguna red internacional. En cuanto al segundo actor, la Gober-
nación de Santander, no se encontró una relación directa con alguna red en
específico.
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c) Caldono: se investigó en el municipio de Caldono y en la Asociación de Munici-
pios del Norte del Cauca –AMUNORCA–, de la cual este municipio hace parte.
Caldono está directamente vinculado a redes de tipo transnacional denomina-
das Red Iberoamericana de Cooperación Internacional, la UIM y la Red Italia-
na Colombia Vive; además, este municipio a través de su representante legal
hacía parte de una red de tipo gubernamental reconocida como la Red de Alcal-
desas 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 posibilida-
des de acceder a la cooperación de aquellos municipios del Norte del Cauca
que hacen parte de esta.

Comentarios: se observa una combinación en las modalidades de Cooperación
y Redes, haciendo que cada una de estas se conviertan en un sustento para
poder dar continuidad al proceso de Internacionalización en las entidades
territoriales. Así mismo, se observa que aun es BAJA la participación en re-
des de las entidades territoriales analizadas; se nota un mayor trabajo en la
participación de redes trasnacionales, siendo relevante el caso de Caldono;
en cuanto a las redes subnacionales, no es amplia la participación y las redes
gubernamentales han sido desarrolladas solo en el caso del municipio de
Caldono.

4.2. Dificultades de la internacionalización

De la información recolectada, se puede inferir que existen algunos obstáculos
para asumir la internacionalización territorial como una estrategia para el de-
sarrollo, tales como:

a) La carencia de competencias adecuadas y mayores niveles de autonomía que per-
mitan a los gobiernos territoriales asumir y desarrollar actividades en el tema de
las relaciones internacionales. Este es un punto muy sensible detectado también
en la revisión teórica; es decir, se requiere de mayor descentralización y autonomía
territorial.

b) Ciertos enfoques que manejan algunos organismos internacionales sobre la
forma y tipo de cooperación que suministran; es decir, predominan visiones
ligadas a la cooperación tradicional fundamentalmente centralizada y basada
en la transferencia.

c) La falta de conocimiento, capacitación y sensibilización sobre las posibilidades
que brinda el tema internacional, lo cual implica tanto a funcionarios públicos
como a la comunidad en general.
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d) La débil articulación entre los actores del desarrollo tales como el gobierno, los
agentes privados, la academia y la comunidad. Se pide más compromiso, voluntad
política y un papel articulador y dinamizador del gobierno territorial.

e) Aspectos referidos a la capacidad de gestión, iniciativa y organización de los pro-
cesos. Este punto se desarrolla a continuación.

4.3. Gestión pública para la internacionalización de los gobiernos territoriales

Tanto la información recogida como los planteamientos teóricos, apuntan a la
necesidad de adoptar un nuevo modelo de administración pública que permi-
ta acercar a la ciudadanía, los gobiernos territoriales y los actores relevantes,
con el fin de asumir los nuevos escenarios mundiales, lo que implica que las
soluciones se construyan desde la base, en términos de sus recursos, compe-
tencias y vocación, 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 pro-
ceso de internacionalización, más aun cuando este dirige, casi de manera ex-
clusiva, las relaciones exteriores.

De la revisión de las experiencias, se pueden señalar algunos lineamientos para
fortalecer la gestión pública territorial para la internacionalización. Debido al
interés que hay en que esto se convierta en una guía para futuras acciones de
mejora, es casi imposible desprenderse del componente 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 internacionalización, han sido incorporadas en
los respectivos planes de desarrollo como documento guía por excelencia de la ges-
tión pública. A través del plan de desarrollo se le otorga legitimidad al proceso y la
necesaria asignación de recursos y tareas para la puesta en marcha del proceso.

b) Es importante adoptar la estrategia de internacionalización como una política pú-
blica que le permita permanecer en el tiempo y hacerse de obligatorio cumplimiento
a las administraciones que pasen por el territorio. Así mismo, es bueno que la
construcción de una política pública lleve implícita la elaboración de planes estra-
tégicos que permitan hacer seguimiento y evaluación.

c) Necesidad de articulación público-privada con el fin de armonizar la visión del terri-
torio y actuar de manera integrada en el desarrollo de la estrategia generando
formas de institucionalidad como las ADEL, Asociaciones de Municipios, Siste-
mas de Cooperación, entre otros. Es importante encontrar aliados estratégicos y
fomentar la participación ciudadana; esto genera compromiso y recursos adicionales.
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d) Necesidad de apropiar recursos propios para cofinanciar los proyectos (contraparti-
das). Complementa la capacidad de gestionar recursos que se encuentran fuera de
sus fronteras.

e) Existencia de voluntad política. Se identificó este aspecto como elemento fundamen-
tal en la internacionalización, debido a que la participación y vinculación política
son primordiales para dar inicio y continuidad a un proceso que requiere de tiem-
po para que empiece a dar resultados tangibles y duraderos.

f) Contar con personal idóneo, capacitado y sensibilizado. Se evidencia la necesidad de
tener un equipo claramente identificado, con responsabilidades y metas específi-
cas; se requieren funcionarios con criterio político, capacidad diplomática, conoci-
miento económico y excelente manejo de las relaciones con la comunidad. Quien
esté a la cabeza del tema debe estar en constante interacción con las demás áreas
del gobierno territorial y debe convertirse en un interlocutor siempre disponible
para los socios extranjeros, siendo este uno de los motivos por el cual se requieren
medios tecnológicos e informáticos (internet, página web, acceso telefónico).

g) Con respecto a los recursos físicos, financieros y administrativos. Se requiere de un
área político-administrativa o un cargo, sobre el cual recaiga la responsabilidad de
manejar el tema; puede estar en cabeza de una dependencia o grupo ya existente, o
se necesite crear un cargo o contratar un profesional para el tema. Es indispensable
que se cuente con un espacio y una infraestructura que permita el desarrollo de su
labor y que así mismo tenga un mínimo de continuidad en el trabajo, por ello se
requiere la asignación de funciones y la apropiación de recursos respectivos.

5. CONCLUSIONES

El agotamiento del modelo centralizador del Estado y el nuevo escenario in-
ternacional hacen evidente la necesidad de consolidar procesos de desarrollo
sobre la base territorial, sea esta local o regional, así como la necesidad de
involucrar en tales procesos a los gobiernos territoriales, la sociedad civil, la
empresa privada y actores de orden nacional y supranacional, si es posible.
Pese a todo, el nivel nacional central sigue jugando un importante rol debido a
su papel de integración interregional, su capacidad económica y de infraes-
tructura y sus competencias jurídicas internacionales. En este sentido, la acción
internacional de los gobiernos territoriales no debe entenderse como una afrenta
al gobierno central, sino una vía complementaria de trabajo conjunto entre los
distintos niveles.

Se observó que algunas entidades territoriales (grandes ciudades, algunos
departamentos) han podido vincularse a los procesos de internacionalización,
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mediante la cooperación internacional (tradicional o descentralizada) y el de-
sarrollo de actividades de marketing territorial especialmente; por el contra-
rio, la mayoría de pequeñas unidades territoriales no cuentan con la capacidad
institucional necesaria para iniciar procesos de internacionalización, pero esto
no significa que no puedan asumir ciertos retos y desarrollar un programa de
internacionalización así sea enfatizando en alguna de las modalidades, tales
como la cooperación internacional para la cual no se necesita un desarrollo
económico e institucional importante.

Lo anterior, lleva a concluir que hay modalidades más accequibles, según el
nivel de desarrollo territorial y la complejidad del aparato político-administrati-
vo. Los departamentos y grandes ciudades pueden iniciar procesos de marke-
ting territorial y participación en redes, mientras que los municipios de pequeño
tamaño pueden probar con la Cooperación internacional buscando directamen-
te recursos de afuera (cooperación descentralizada) o a través del sistema del
nivel nacional (cooperación tradicional); también pueden obtener recursos y com-
partir experiencias a través de los hermanamientos. A medida que se va ganan-
do en experiencia, se genera conocimiento y capacidad institucional para asumir
otras modalidades de internacionalización más complejas.

Se evidencia que la modalidad de internacionalización más utilizada es la coope-
ración internacional. En efecto, al realizar el análisis de las variables su compor-
tamiento fue considerado alto en el estudio de casos, y de otro lado en las
entrevistas apareció mencionada con mayor frecuencia. Ahora bien, se observa
una fuerte tendencia a continuar actuando bajo los criterios de la cooperación
tradicional, en la cual el gobierno central juega un papel muy importante ya que
canaliza y centraliza las acciones. No obstante, esto no excluye que las entidades
territoriales, aunque de manera tímida, empiezan a utilizar los criterios de la
cooperación descentralizada actuando de manera directa con los organismos
cooperantes. En cuanto a los hermanamientos, poco se han explorado como un
medio de canalizar la cooperación horizontal con fines más culturales y sociales.
En conclusión, la cooperación internacional sigue muy vinculada con la obten-
ción de recursos financieros para financiar proyectos de desarrollo.

La modalidad de marketing territorial está en segundo lugar, con un desarro-
llo medio según lo observado. Esto en tanto se tiene la visión que los procesos
de marketing territorial se centran en la dimensión económica quedando ex-
cluidos de la dinámica territorios cuya fortaleza económica y financiera es muy
baja (en este sentido el marketing requiere realizar cierto nivel de inversiones
y contar con una base económica).

En tercer lugar se encuentra la modalidad de inserción en redes que tiene un
nivel bajo de aplicación. Quizá el hecho que la inserción en redes no ofrezca
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recursos económicos de manera tangible como sí lo hace la cooperación inter-
nacional, hace que los gobiernos territoriales poco se interesen en esta moda-
lidad. Igual comentario opera para los hermanamientos.
 
Otra conclusión importante es que las modalidades no son excluyentes entre sí
sino complementarias; es decir, el marketing puede incluir acciones de coopera-
ción y de redes, así como estrategias basadas en la cooperación, generan activida-
des de redes y marketing. De otro lado, el uso de una u otra modalidad responde
u obedece también a las condiciones de cada entidad territorial como por ejemplo
su vocación y nivel de desarrollo económico, político y cultural. Pareciera que a
mayor desarrollo económico (caso Santander), se apostara por el marketing terri-
torial y menos por la cooperación internacional y contrario sensu, a menor nivel de
desarrollo la estrategia se incline por la cooperación internacional.

Con relación a los obstáculos para asumir la internacionalización territorial
como una estrategia para el desarrollo, se encontró lo siguiente: a) La carencia
de competencias adecuadas y mayores niveles de autonomía territoriales, difi-
culta la acciones descentralizadas y refuerza el papel del gobierno central; b)
Prevalencia de enfoques tradicionales sobre la cooperación internacional, ba-
sados en la centralización y la transferencia norte-sur; c) La falta de conoci-
miento, capacitación y sensibilización sobre las posibilidades que brinda la
internacionalización; d) La débil articulación entre los actores del desarrollo
tales como los gobiernos, los agentes privados, la academia y la comunidad; e)
Aspectos referidos a la capacidad de gestión pública, la iniciativa y la organi-
zación de los procesos.

Finalmente, en cuanto a establecer algunos lineamientos de gestión pública
favorables a la internacionalización, parece ser fundamental contar con la vo-
luntad política de los mandatarios territoriales (se requiere divulgación y sen-
sibilización sobre el tema), luego tener el recurso humano idóneo (capacitación,
contratación y desarrollo de competencias) y en seguida vincular la estrategia
al plan de desarrollo. Una vez que el proceso esté en marcha aparecen otros
aspectos tales como el desarrollo organizacional (innovación, flexibilización y
aplicación de procedimientos e instrumentos de gestión), contar con la
cofinanciación para los proyectos, desarrollar infraestructuras y niveles de
asociatividad público/privado, e involucrar a la comunidad.
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