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Construir una verdadera Capital Social para todas y to-
dos es apuesta prioritaria del Gobierno de la Ciudad de
México. Por ello, ha sido indispensable escuchar multi-
ples voces, conversar con todo tipo de actores, entrar
en contacto con distintas comunidades y agrupacio-
nes para conocer sus necesidades, intereses y asi apun-
tar juntos en un objetivo comun: el desarrollo pleno de
nuestra Ciudad asi como el mejoramiento de la calidad
de vida de sus habitantes.

En el camino participan los sectores que dan fuer-
za y dinamismo a esta gran urbe como la academia, el
sector privado, la sociedad civil organizada y por su-
puesto, los diversos poderes y érdenes de gobierno.

En este sentido, la accién internacional desplegada
desde la Ciudad de México sigue una l6gica similar y
objetiva: nuestra internacionalizacion deber ser estraté-
gica y participativa. Por primera vez en la historia de la
Ciudad, el Programa General de Desarrollo 2012-2018 in-
cluyé ala “Accion Internacional” como un eje transversal
atodas las actividades del gobierno, con la intencién de
afianzar —tanto a nivel local como internacional- nues-
tros objetivos en materia de igualdad social, seguridad y
certeza juridica, desarrollo econémico y sostenible.

Las actividades internacionales y de cooperacion
que Ttealizamos, adquieren un cariz estratégico al
apuntalar, potenciar y acompanar nuestras priorida-

des de desarrollo. Desde el gobierno es posible realizar

Miguel Angel Mancera Espinosa
Jefe de Gobierno de la Ciudad de México

intercambios técnicos con otras ciudades, compartir
experiencias de gestion publica, buscar y recibir fondos
internacionales para el desarrollo de proyectos urbanos,
posicionar la marca y el modelo de nuestra ciudad en el
mundo; entre otras muchas actividades.

Sin embargo, la accién exterior de una ciudad como
la nuestra no es —ni debe ser— tarea exclusiva de su go-
bierno. Hoy mas que nunca la internacionalizacién de
un territorio requiere de la confluencia de diversos ac-
tores que reconozcan, acompafien, enriquezcan y den
continuidad a las politicas publicas y los proyectos em-
prendidos. Gremios culturales, universidades, empresas,
camaras de comercioy turismo, colectivos sociales, entre
muchos otros, son fundamentales en la construccion de
una visiéon compartida sobre jpor qué? y jpara qué? in-
ternacionalizar la ciudad.

Por ello, en la Ciudad de México estamos “Decidien-
do juntos” ala hora de formular e implementar nuestras
politicas publicas en todos los rubros, incluida la accion
internacional. De la mano de nuestra ciudad socia y ami-
ga Medellin, Colombia, presentamos el 3er. volumen de la
Coleccion de Cuadernos para Internacionalizar la Ciudad
del Proyecto AL-LAs. Confiamos que las reflexiones seran
de utilidad para las personas técnicas, funcionarias y es-
tudiosas de la accion internacional del gobierno local; y
que con ellas, contribuyamos a una internacionalizacién

mas estratégica, incluyente, democraticay de largo plazo.



Anibal Gaviria
Alcalde de Medellin

Han pasado ya casi 15 afos desde que Medellin compren-
dié quelasolucién a sus dificultades, a sus retos para con-
vertirse en una ciudad distinta, mas incluyentey justa, en
una ciudad parala VIDA, debia contemplar otros caminos
y acoger propuestas de diversos actores determinantes
para impulsar sunuevo horizonte de desarrollo.

Fue asi como construimos las bases que hoy so-
portan nuestra plataforma estratégica de internacio-
nalizacién: Plaza Mayor, nuestro centro de eventos y
convenciones; la Fundacién Medellin Convention & Vi-
sitors Bureau y la Agencia de Cooperacién e Inversién de
Medellin y el Area Metropolitana (ACI), organizaciones
que se complementan para agilizar y afianzar el creci-
miento econdmico y social que estamos construyendo.

Desde el afio 2002 iniciamos un proceso de acerca-
miento al mundo que nos permitio, después de los afios
de dificultad, restablecer relaciones y encontrar nuevos
aliados llevandole al mundo el mensaje de que Medellin
es mucho mas que violencia y narcotrafico.

En este contexto, la comunidad internacional ami-
ga, asesora y guia, reconoce en Medellin un modelo de
gestion publica con real sensibilidad social, donde la
internacionalizacién se entiende como un elemento
mas para transformar las condiciones en el territorio.

Con estos socios que nos han entregado su esfuer-
zo y voluntad —bien con recursos financieros, bien con

su conocimiento—, y con el trabajo dirigido y ajustado

n

a las prioridades, que la ACl ha sabido coordinar y con-
cretar, como Unica institucion publica de Colombia
que agrupa gestiones en los ambitos de la cooperacion
internacional descentralizada, la atraccion de inver-
sion extranjera, y las relaciones internacionales, Mede-
1lin hoy encarna un ejemplo de que cualquier cambio
es posible si se desea realmente.

Medellin cree hoy en la cooperacién Sur-Sur como
una alternativa estupenda para fortalecer y dinamizar
relaciones con viejos o nuevos aliados, para seguir crean-
do ideas de progreso. Hemos dado pasos firmes como la
primera politica publica de cooperacién que una ciudad
colombiana adopta y la elaboracion del libro Laboratorio
Medellin, primer ejercicio de sistematizacién de Buenas
Practicas en una ciudad latinoamericana y que desde
2011 nos ha permitido impulsar en la region la coopera-
cioén horizontal como opcién para las relaciones interna-
cionales y el desarrollo conjunto de nuestras ciudades.

Definitivamente, la internacionalizacion es un
circulo virtuoso que nos lleva a sofiar en grande. Hoy,
gracias a la internacionalizacién, confian en nosotros
y confiamos en otros. Estamos convencidos de que
podemos inspirar y acompanar grandes esfuerzos de
transformacién como el que seguimos moldeando sin
pausa, para hacer de la nuestra, la ciudad para todos, la
ciudad justa, la ciudad competitiva... La ciudad para la

VIDA que nuestros conciudadanos merecen.
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Presentacion

Maria Luisa Zapata

y Paola Andrea Arjona Caycedo*

La accion internacional de los gobiernos locales por lo general no es resultado
de una planeacion adecuada y mucho menos de una labor de consenso entre
los diversos actores y fuerzas vivas que coexisten dentro de los territorios. Son
precisamente estos (universidades, organizaciones de la sociedad civil, cdma-
ras de comercio, colectivos artisticos, etc.) los que reciben de manera directa
los beneficios o los efectos negativos de las politicas de internacionalizacion
y por ello es importante escuchar sus planteamientos a la hora de establecer
prioridades de vinculacion con el exterior.

Asimismo, es frecuente que las actividades internacionales de ciudades
y gobiernos locales sucedan de manera pasiva, respondiendo a invitaciones,
convocatorias y eventos, sin tener una definicion estratégica de hacia donde se
quiere o se puede ir. Esto provoca que a menudo la accion internacional pierda
eficacia, continuidad, no trascienda periodos de gobierno y se perciba como
aislada o desvinculada de la poblacion.

Medellin ha sido una ciudad convencida de que las relaciones internacio-
nales son un motor de desarrollo local, siempre y cuando tengan un ejercicio
enfocado a este fin. Por esto, 1a ciudad, a través de su Agencia de Cooperacion e
Inversion —ACl-, adelanta un relacionamiento internacional para promover las
prioridades locales y cémo estas pueden ser fortalecidas gracias al trabajo con
otros actores internacionales. El proceso de internacionalizacion de Medellin,
se ha logrado gracias a la determinacién de lo publico y a la alta participacion

* Subdirectora de Gestion del Conocimiento, Agencia de Cooperacion e
Inversion de Medellin y el Area Metropolitana y Coordinadora Técnica
del Proyecto AL-LAs, Coordinacion General de Asuntos Internacionales,
Gobierno de la Ciudad de México, respectivamente.
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del sector privado y social, que han visto en la articulaciéon de actores un po-
tencial para desarrollar el territorio a partir de la accion exterior y, mas pun-
tualmente, de la gestion de cooperacion internacional, la atraccion de inversion
extranjera directa y la consolidacion de la ciudad como sede de grandes even-
tos internacionales.

Es de resaltar que la experiencia de Medellin y su Agencia fue el punto de
partida a los planteamientos que se presentan en este Cuaderno. Para la ACI
es fundamental el ejercicio que desde las ciudades latinoamericanas, socios,
colaboradores y amigos de AL-LAs se adelanta, como una apuesta para que la
internacionalizacion de la ciudad tenga unos objetivos claros, que permitan
dar mayor impacto a las acciones que se emprendan.

Este es el tercer ejemplar de la coleccion AL-LAs de Cuadernos para la Interna-
cionalizacion de las Ciudades. En €l se presentan los resultados de la reflexion
colectiva realizada en la ciudad de Medellin, en abril de 2014, en el marco del
Cuarto Taller de Aprendizaje AL-LAs, y se recogen la experiencia y la practica de
ciudades, redes e instituciones participantes en materia de internacionaliza-
cion estratégica y participativa.

Este cuaderno ha sido co-editado por el Gobierno de la Ciudad de México,
Coordinador General del Proyecto AL-LAs y por la Agencia de Cooperacion e In-
version de Medellin y el Area Metropolitana.

El cuaderno cuenta con cuatro apartados. En el primero se realiza una re-
flexion en torno a si la internacionalizacion es un asunto exclusivo o no del
gobierno local, evidenciando que en la practica, la accion exterior de los go-
biernos locales tiene una dimension tanto multi-actor como multi-sector. El
segundo apartado plantea doce ideas para la internacionalizacion estratégica,
participativay sostenible de las ciudades. Estas ideas no pretenden ser un mar-
o unico, sino un conjunto de elementos comunes, identificados como buenas
practicas, que sin duda contribuiran a mejorar la actuacién internacional de
los gobiernos locales. El tercer apartado desarrolla una propuesta metodolo-
gica para adelantar un dialogo multiactor en materia internacional, en el en-
tendido de que la internacionalizacién no es, ni debe ser, asunto exclusivo del
gobierno local, y que puede tener objetivos a corto, mediano y largo plazo. El
cuarto y ultimo apartado, aborda de manera practica, una ruta de trabajo para
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elaborar una estrategia de accién internacional a través de tres etapas: (i) de-
finicion, (i) planeacion, (iii) disefio e implementacion y (iv) retroalimentacion y
sostenibilidad.

El proyecto AL-LAs tiene como objetivo afianzar la capacidad de accién co-
lectiva de las autoridades locales de América Latina, sus redes y asociaciones
en las relaciones internacionales contemporaneas. Se trata de aprovecharla ac-
cion exterior del gobierno local para mejorar la calidad de sus politicas publicas
y su desarrollo territorial, en tres temas prioritarios: sustentabilidad, inclusion
social y atractividad territorial.

El proyecto es desarrollado con el apoyo financiero de la Unidon Europea, bajo
la coordinacion del Gobierno de la Ciudad de México y en colaboracion con los
gobiernos de las ciudades de Quito, Ecuador; Lima, Peru; Medellin, Colombia;
Belo Horizonte, Brasil; Morén, Argentina; y Montevideo, Uruguay. Se suman
como socios europeos, la red de Ciudades Unidas de Francia (CUF) y el Fondo

Andaluz de Municipios para la Solidaridad Internacional (FAMSI), en Espafa.
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Adicionalmente, AL-LAs cuenta con el apoyo de cuatro instituciones colabora-
doras especializadas en estos temas: la Asociacién Mexicana de Oficinas de Asun-
tos Internacionales de los Estados (AMAIE), la Asociaciéon Francesa de Profesionales
de la Accién Europea e Internacional de los Gobiernos Locales (ARRICOD), el Institu-
to Francés de América Latina (IFAL, Embajada de Francia en México) y la Universidad
del Rosario en Colombia. Asimismo, son aliados de AL-LAs la Prefeitura Municipal
de Rio de Janeiro en Brasil y el Gobierno del Estado de Yucatan en México.

Los objetivos especificos del proyecto AL-LAs son: i) reforzar la capacidad ins-
titucional de las autoridades locales para establecer una politica publica pro-
fesional de relaciones internacionales y trabajar de forma coordinada en red; ii)
contar con planes estratégicos participativos y de largo plazo y mecanismos de
concertacion multiactor para la internacionalizacion y la cooperacion descen-
tralizada y iii) acompafar acciones especificas de vinculacién internacional y
cooperacion descentralizada en los tres temas prioritarios.

Parala Coordinacion General de Asuntos Internacionales del gobierno de 1a Ciu-
dad de Méxicoy para la ciudad de Medellin, a través de su Agencia de Coopera-
cién e Inversidn, resulta satisfactorio presentar este tercer titulo de la Coleccion
Cuadernos para la Internacionalizacion de las Ciudades, el cual esperamos re-
fuerce la determinacion de las ciudades y los gobiernos locales por una planea-
cion estratégica y participativa de la internacionalizacién y, de esta manera,
generar mayor impacto en su accion exterior.

MEDELLIN, COLOMBIA, OCTUBRE DE 2014.
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Introduccion

Los gobiernos subnacionales, ciudades, areas metropolitanas y regiones se han
convertido en actores fundamentales de la arena internacional por dos moti-
vos basicamente: por una parte, han alcanzado una incidencia cada vez mayor
en los temas globales y, al mismo tiempo, ha incrementado la conciencia sobre
la importanciay el poder transformador que tienen las acciones desde lo local.

Asi, en la planeacion del desarrollo y el territorio de las ciudades y regiones
se identifican dos grandes retos. El primero es incorporar las relaciones inter-
nacionales como herramienta de desarrollo y visibilidad en un escenario in-
ternacional donde compiten e interactiian una gran multiplicidad de actores.
El segundo es crear mecanismos eficaces y costo eficientes para el aprovecha-
miento de las ventajas comparativas en el plano internacional.

La literatura en la materia incorpora con frecuencia el término paradiplo-
macia para referirse al ejercicio internacional que desarrollan los gobiernos
subnacionales. Dicho término adapta al contexto regional y local el objetivo de
interlocucién e incidencia que tiene la diplomacia convencional. Sin embargo,
a pesar de que la llamada paradiplomaciay la cooperacion descentralizada son
tendencias cada vez mas reconocidas en los foros y debates internacionales y
que conceptualmente se considera a la ciudad como sujeto activo del sistema
internacional, aun persiste una limitacién que afecta directamente el ejercicio
exterior de las administraciones locales.

Estalimitacion se expresa en la poca literatura y el relativo atraso del debate
académico, asi como en la insuficiencia de marcos normativos y de politicas
publicas para abordar lo internacional desde lo local. Mas concretamente, aun
hay mucho por decir sobre como construir espacios, mecanismos, capacidades
y herramientas para que la accion internacional de las ciudades sea estratégi-
ca: planificada, participativa y eficaz.

Aunque es evidente que no hay una férmula o método Unico para llevar a
cabo esta tarea, este vacio conceptual ha conducido a que la gran mayoria de
las ciudades trabajen de manera empirica, de acuerdo con las necesidades y
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los contextos locales, y que con el tiempo hayan disenado y puesto en marcha
acciones internacionales (proyectos, planes, estrategias y en algunos casos po-
liticas publicas) que no resultan de un proceso sistematico de planificacion y
gestion, o por el contrario, actividades que no se articulan de manera coheren-
te con el proceso macro de la planeacion del territorio.

En algunos casos, particularmente en los diversos contextos latinoameri-
canos, los origenes de la internacionalizacion tuvieron como objetivo central
procurar la financiacion del desarrollo a partir de la atraccion de cooperacion
internacional en sumodalidad descentralizada. Es asi como la cooperacion ter-
miné actuando como “punta de lanza” y a la vez como una primera agenda in-
ternacional, lo que permitio establecer dialogos, relaciones de representacion,
esquemas de financiacion y visibilizé a las ciudades como jugadores del sistema
de cooperacion.

No obstante, durante las ultimas décadas los flujos de cooperacién oficial
al desarrollo se han reducido sustancialmente y las ciudades y regiones han
avanzado hacia modelos menos asistencialistas, en los que la internacionali-

zacion es valorada por su potencial de contribuir al desarrollo desde nuevas
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y ampliadas perspectivas. De igual manera, la accion exterior se concibe hoy
en dia como una via alternativa para apoyar la realizacion de la vision que se
tiene del territorio, asi como impulsar la agenda de desarrollo y las metas de
crecimiento econémico, a través de la creacion de sinergias con otros actores,
locales, nacionales e internacionales.

Por otro lado, en este mismo contexto cambiante, la multiplicidad de ac
tores locales que desarrollan iniciativas de internacionalizacion en su escala o
sector y de acuerdo con sus intereses y prioridades es muy amplia, entre ellas
se encuentran: universidades, empresas, organizaciones no gubernamentales,
camaras de comercio, e instituciones publicas descentralizadas. Esta dinamica
multi-actor esta contribuyendo de manera muy prominente a una internacio-
nalizacion organica y progresiva, que no necesariamente obedece a la creacion
de un marco de trabajo coordinado o liderado desde la administracion local. Se
trata en muchos casos de esfuerzos independientes, aunque, no necesariamen-
te desarticulados.

¢(Esla administracion local responsable por 1a gestion internacional del
territorio o por el contrario es la gestion internacional efectiva el resultado de
la armonizacion de las acciones de distintos actores?

La respuesta al planteamiento anterior esta condicionada por la diversidad
de contextos y cada gobierno local debera responder a este cuestionamiento
desde su propio modelo de desarrollo y gestion. En cualquier caso, hay consen-
so alrededor de la idea que los gobiernos locales estan llamados a adelantar
ejercicios de planeacion con los diversos actores sociales y a orientar estrate-
gicamente su accion exterior para generar un impacto mayor y aprovechar las
oportunidades del entorno.

Lo anterior se traduce, en la practica, en una necesidad latente y comun de
construir estrategias multidimensionales que incorporen un conjunto amplio
pero focalizado de areas tematicas de acuerdo con las potencialidades, capa-
cidades y necesidades del territorio, y que pueda convocar, coordinar y armo-
nizar los esfuerzos de todos los actores para que aporten no sélo durante la
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planeacion sino también durante en los procesos de gestion, comunicacion y
evaluacion.

Este cuaderno es un insumo de trabajo con herramientas y orientaciones
que contribuyen a tal debate desde la evidencia disponible y desde los retos
comunes identificados por los socios del Proyecto AL-LAs.
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Nota metodologica

El presente documento aborda un tema fundamental: 1a creacion de politicas
de internacionalizacion estratégicas y participativas desde los gobiernos loca-
les, a partir de un proceso analitico que tuvo en cuenta las practicas, experien-
cias y aprendizajes de las ciudades y redes socias del Proyecto AL-LAs.

El cuaderno recoge las principales conclusiones de los debates sostenidos
entre mas de 50 expertos y profesionales en la materia de ocho paises, reunidos
en Medellin, Colombia, durante el cuarto taller AL-LAs “Internacionalizacion es-
tratégica y participativa de las ciudades”, celebrado del 4 al 7 de abril de 2014, y
sintetiza un conjunto de orientaciones para las ciudades con el animo de facili-
tar el ejercicio de la planeacion estratégica de la accion internacional y proveer
lineamientos y recomendaciones que puedan ser incorporados o adaptados a
los diferentes contextos.

Cabe anotar que las recomendaciones que se presentan en este documento
no constituyen regla general, ni de forma alguna intentan generalizar la diver-
sidad de los procesos a los que se enfrentan los gobiernos locales de la region
euro-latinoamericana, pero si parten de la evidencia y de un conjunto de prac
ticas observadas y reconocidas por su eficacia, asi como del analisis y del debate
sostenido por los miembros de esta red de aprendizaje, que trabaja para gene-
rar y compartir conocimiento.

Los objetivos de este cuaderno son:

Presentar al lector doce grandes ideas sobre internacionalizacion participativa

y estratégica de las ciudades, construidas a partir del debate conjunto de los

socios AL-LAs y sus experiencias;

«  Proponer algunos lineamientos practicos para la planeacién participativa
y estratégica de la accion internacional de los gobiernos locales;
Sensibilizar sobre las capacidades institucionales, operativas y humanas
requeridas para una accion internacional de alto impacto;

- Compartir las lecciones aprendidas de algunas ciudades en el diseno, im-
plementacion o evaluacion de su accion internacional.
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Para la formulacion de este documento se tuvieron en cuenta como insumos:

Los dos primeros cuadernos de la Coleccion de cuadernos para la interna-
cionalizacion de los gobiernos locales publicados por AL-LAs: “Marco legal
e institucional para la accién internacional de las ciudades” y “Accién in-
ternacional de las ciudades: una politica publica local en construccion”;
El documento de pre-diagnostico construido por la asistencia técnica de
la consultoria Fluyt — Brokers de Conocimiento y la Coordinaciéon Gene-
ral del Proyecto AL-LAs, como insumo metodoldgico para el desarrollo del
taller;

El eBook AL-LAs: Dialogar para internacionalizar la ciudad: Guia para
realizar didlogos multiactor sobre accion exterior de los gobiernos locales
elaborado por Vladimir Garzon y Edgar Bernal, particularmente para la
redaccion del capitulo 3.

El eBook AL-LAs Comunicar la internacionalizacion de la ciudad: Guia para
realizar camparias de sensibilizacion sobre accion exterior de los gobiernos
locales y sus redes, realizado por Juliana Uribe y Laura Rubio.

Las presentaciones, ponencias, discusiones, conclusiones y notas del ta-
ller de Medellin.

El analisis de los cuestionarios y otra valiosa informacién suministrada
por las ciudades miembros de AL-LAs.

La compilacion y revision de literatura de fuentes secundarias asocia-
das a la tematica, incluyendo mas de diez planes de internacionalizacion
de ciudades en diferentes regiones del mundo, con distintos niveles de
desarrollo.

Los debates sostenidos por expertos y socios en el marco de la comunidad
de expertos, albergada en la web www.proyectoallas.net particularmente
en la seccion Café con AL-LAs que coordina Ciudades Unidas de Francia.

En coherencia con el enfoque metodologico del cuarto taller, el cuaderno

se organiza alrededor de doce ideas fuerza y de las herramientas practicas

en tres procesos transversales identificados como centrales para la cons-

truccion de una politica publica, plan o estrategia de accion internacional:



(1) planeacion y diseno de la accién internacional, (2) implementacion y (3) re-
troalimentacion y sostenibilidad. Dichos procesos orientaron la manera como
se abordan los contenidos que se presentan a continuacion.

En cada caso se ha hecho un esfuerzo por crear un hilo conductor y un mate-
rial de facil consulta, a partir de un esquema paso a paso, que no pretende ser
taxativo. A lo largo del texto se senalan recomendaciones basadas en la prac-
tica. Ademas, al ser un documento de trabajo se busco proveer herramientas
para anclar los conceptos en la realidad de las ciudades y gobiernos locales y
adaptarlos a cada contexto particular.
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. ¢§Quiénes participan
en la internacionalizacion
de un territorio?




Este capitulo pone en evidencia que la internacionalizacion
de una ciudad tiene una fuerte dinamica multi-actores, en la
que el sector privado, las camaras de comercio, los gremios,
las universidades y grupos ciudadanos participan de manera
sistematica; sin embargo, esta interaccion no necesariamente
se lleva a cabo de manera armonica y coordinada.

En este sentido, pensar en internacionalizacion de los
gobiernos locales implica comprender que la accion exterior
es de naturaleza transversal e involucra la coordinacion de
esfuerzos no solo entre multiples actores, sino también entre
los distintos campos a través de los cuales se implementa la

agenda. Tipicamente, se observa que los sectores de comercio,

turismo, promocion de inversiones, educacion, culturay
deporte, son los mas activos en el plano internacional en

las ciudades modernas. Asi, puede afirmarse que la practica

de las relaciones internacionales desde lo local, tiene

una dimension tanto multi-actor como multi-sector.

A continuacion se propone una aproximacion sintética sobre los
roles de los cuatro principales actores de la accion internacional
desde lo local, tal y como se identificaron en la practica.
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1.1 Universidades y comunidad académica

Dada la naturaleza de su labor, las universidades cuentan con una amplia red
de pares y socios internacionales con quienes mantienen estrechos vinculos que
se expresan en flujos de estudiantes y profesores internacionales, intercambios,
eventos, investigaciones conjuntas, procesos de revision de pares, procesos de
acreditacion de calidad, entre otros. Estas actividades convierten a la academia
en uno de los principales motores de la internacionalizacién de las ciudades.

Sin embargo, la comunidad académica no sélo participa de la accion inter-
nacional desde sus propias actividades, sino que en la practica constituye uno
de los principales socios del gobierno local para la discusion y el debate sobre
las relaciones internacionales contemporaneas. Cada vez se observa con mas
preponderancia que las universidades contribuyen ala construccién de conoci-
miento sobre politicas publicas, gestion publica y procesos de participacion, y
suelen ser un aliado decisivo en mecanismos de concertacion, actuando como
consultores, investigadores, sede y promotores de debates.

Las universidades han participado de manera muy activa en procesos de evaluacion
y monitoreo de politicas publicas relacionadas con la internacionalizacién de los
gobiernos locales. Ademas, son muy activas en la documentacion e intercambio de
buenas practicas y talento con pares del extranjero.

1.2 Gremios y sector privado

El estudio de las experiencias en ciudades de Europa y América Latina hace evi-
dente que el comercio exterior es uno de los principales motores de la interna-
cionalizacion de las ciudades y regiones. El incremento exponencial de los flujos
de mercancias, capitales y servicios y la firma de acuerdos comerciales, entre
otros fendmenos globales, ha hecho que hoy dia queden pocos sectores econo-
micos que no miren al exterior como uno de sus principales campos de accién.
Adicionalmente, es de considerar la bien estudiada relacion directa que existe
entre comercio y reputacion internacional; una ciudad con mayor exposicion
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y mejor reputacion internacional es a su vez, una ciudad con mayores posibili-
dades de atraccion de comercio, turismo e inversion que dan como resultado,
mayores oportunidades de crecimiento y desarrollo.

Es asi como los gremios y el sector privado, con su capacidad de convoca-
toria y su labor de coordinacion y representacion de los sectores, han actuado
como uno de los principales socios del gobierno local en el plano internacional,
y es muy frecuente ver que las delegaciones gubernamentales se acompanen
con delegaciones de empresarios y lideres del gremio. Aunado a ello, el sector
privado es también un importante promotor de eventos y actividades interna-
cionales, convirtiéndolo en uno de los principales financiadores de la agenda
exterior de la ciudad o region.

Entre las organizaciones del sector privado, las camaras de comercio se des-
tacan como un actor dinamico, debido a que representan un amplio grupo de
interés con capacidad de gestién, pues con frecuencia son estructuras robus-
tas administrativamente y con presupuestos auténomos. Particularmente, las
camaras de comercio se han posicionado en el contexto latinoamericano como
agentes muy activos en labores de promocion, mercadeo y marca ciudad, con-
virtiéndose en socios naturales de los gobiernos locales para estas iniciativas.

Sin embargo, en experiencias mas maduras, como en el caso de ciudades
capitales latinoamericanas, la participacion del sector privado puede ir mucho
mas alla de la financiacion de iniciativas, la participacion en ruedas de negocios
0 campanas de promocion. En el marco de estrategias integrales de internacio-
nalizacion, el sector privado puede asumir roles de liderazgo de mayor alcance,
haciendo parte, por ejemplo, de juntas directivas donde se toman decisiones
clave de politica publica que impactan la agenda internacional; desarrollan-
do alianzas publico-privadas en las que se invierten importantes recursos en
proyectos de infraestructura fisica, de telecomunicaciones, transporte y otras
iniciativas de gran envergadura que tienen la intencién de hacer la ciudad mas
competitiva y atractiva internacionalmente. En consecuencia, y de la misma
forma como se profundiza la participacion del sector privado en la gestion de
lo internacional, se incrementa su posicion como una de las principales fuentes
de presién para la administracion, con un cabildeo fuerte para la promocién de
sus intereses.
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- @ - Elrol de las universidades en la internacionacionalizaciéon

El papel de las universidades y de la academia en la internacionalizacién de las ciudades se ha
ido fortaleciendo recientemente y de manera no poco paraddjica. Sin embargo, aun son pocas
las universidades e instituciones de educacién superior en Europa y América Latina que han
incluido en su curricula de docencia a la accién internacional.

Actualmente, los cursos de especializacion sobre estos temas no cuentan con un nivel de
maestria o posgrado, y las licenciaturas o estudios de bachillerato rara vez incluyen el tema
local cuando se abordan las Relaciones Internacionales.

Destacan en el esfuerzo por cambiar esta tendencia, la Universidad del Rosario en Colom-
bia (colaborador del proyecto AL-LAs) la cual ha desarrollado un programa especial de apoyo
a municipios que desean internacionalizarse y en Francia, el Instituto de Altos Estudios sobre
América Latina IHEAL (Universidad de Paris 3) que incluye una especialidad en cooperacion
descentralizada.

Ante la necesidad de fortalecer el vinculo con la academia, AL-LAs se ha acercado a la Uni-
versidad de Malaga en Espana para la realizacién de un curso de formacién a distancia sobre
“Nueva agenda y nuevos enfoques en la accién internacional de los gobiernos locales y regio-
nales”. Asimismo, en México el proyecto AL-LAs ha colaborado con el Programa Universitario
de Estudios parala Ciudad (PUEC) de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) en
el marco de un convenio para la coedicién del cuaderno o1, la apertura de un fondo documen-
tal y la creaciéon de una especialidad academica sobre el tema. Asimismo, se trabaja con el Ins-
tituto de Investigaciones José Maria Luis Mora en la organizacién de webinars y la publicacion

de articulos sobre la accion exterior de las ciudades.
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1.3 Organizaciones de la sociedad civil

€€E1 primer desafio es contar con
una fuerte y decidida voluntad
politica del gobierno local para
abrir el didlogo y 1a coordinacién
con todos los actores del territorio
en el ambito de 1a accion exterior,
pero sin caer en el riesgo (observable
en ciertos casos) de transformar la
estrategia de internacionalizacién
del territorio en la estrategia de
internacionalizacién de un sector o
actor. La internacionalizacién debe
servir alos intereses y prioridades
del territorio y obviamente de sus
ciudadanos. “
MARIA DEL HUERTO ROMERO,
Comunidad de expertos CUF-AL-LAs

Este tercer tipo de actores agrupa a la multiplicidad de platafor-
mas y organizaciones de origen social, comunitario y ciudadano
que operan en el territorio. De acuerdo con su tamarno y area
de trabajo, estas organizaciones hacen parte del tejido institu-
cional de la ciudad y participan en distintos niveles de la accion
exterior. Sin embargo, su coordinacion y articulacion a la estra-
tegia internacional suele ser compleja dada la gran diversidad
de estructuras que la conforman y en muchos casos, el relati-
vamente bajo nivel de coordinacion y representatividad que lo-
gran alcanzar las confederaciones o redes de organizaciones no
gubernamentales (ONG).

Si bien hoy en dia muchas ONG que actuan en redes inter-
nacionales, trabajan en iniciativas transnacionales y compar-
ten informacion y conocimiento con pares en el exterior de
manera sistematica, el analisis de la experiencia euro-latinoa-

mericana deja ver que aun existe un gran vacio en el involucramiento de las
organizaciones de la sociedad civil en los asuntos relacionados con la agenda
internacional de los territorios.

Los casos de las ciudades socias del Proyecto AL-LAs ilustran como las organi-
zaciones no gubernamentales que estan teniendo interlocucion e incidencia en
estos asuntos, son precisamente aquellas cuyo objeto social esta directamente re-
lacionado con los temas de cooperacion internacional al desarrollo y cooperacion
descentralizada. En este sentido, es de destacar el caso de Espana donde “el con-
cepto de internacionalizacion del territorio es visto por la ciudadania desde la 6p-
tica tradicional de la ayuda y la cooperacién al desarrollo”, como lo sefiala Eugene
Zapata Garesché, Jefe de 1a Unidad AL-LAs en el Gobierno de la Ciudad de México.

Asi, puede afirmarse que las organizaciones activas en temas internacionales
en las ciudades y regiones son todavia aquellas dedicadas a defender modelos
de desarrollo sostenible, que vinculan a los actores de la cooperacion descentra-
lizada o que abogan por el cumplimiento de estandares y principios internacio-
nales para mejorar la eficacia la cooperacion internacional. Destacan ademas las



organizaciones de apoyo a migrantes y las asociaciones cultura-
les y artisticas, las cuales tradicionalmente han jugado un papel
muy activo en la agenda exterior de sus territorios.

En suma, se puede afirmar que existe todavia un importan-
te espacio para enriquecer la gestion exterior desde lolocal con
propuestas de “abajo hacia arriba” y multiplicar el nimero de
iniciativas ciudadanas con capacidad para sostener un dialogo
permanente y hacer incidencia efectiva en la agenda publica
internacional de las ciudades y regiones.

1.4 Cuerpos legislativos

En concordancia con lo anterior, los cuerpos legislativos estan
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€€Eltema de lainternacionalizacion

delas ciudades se ha abordado
en los foros internacionales desde
la perspectiva de los gobiernos y
han sido pocos o inexistentes los
escenarios en donde la dimension
ciudadana se ha incorporado
propiciando que gobiernoy
sociedad se encuentren, construyan
y compartan propuestas. La
inclusion de la sociedad civil en
la internacionalizacién de los
gobiernos locales es una asignatura
pendiente para todos”.

JUAN CARLOS FERNANDEZ,

Evaluador externo del proyecto AL-LAs.

llamados a jugar un papel mas activo en la formulacion de la politica y en la

promocion de las iniciativas de accion exterior de las ciudades y gobiernos loca-

les. Por su naturaleza, esta rama del poder publico podria canalizar de manera

mas eficiente parte de las necesidades, prioridades y demandas ciudadanas.

En un escenario de multiplicidad de actores y sectores, la pregunta sobre si

el gobierno local es el actor exclusivo de las relaciones interna-
cionales debe reformularse asi: ;cual es el rol que debe jugar
el gobierno local en materia de internacionalizacion? En este
contexto, la experiencia ilustra dos importantes tendencias
que a su vez constituyen enormes desafios a la internaciona-
lizacién estratégica y participativa. Por un lado, esta el papel
creciente de la administracion local como coordinadora de la
accion internacional de los multiples actores, lo cual trae con-
sigo el gran reto de la gobernanza efectiva sin sustitucién. De
otraparte, se denota un rol creciente de la administracion local
como dinamizadora y promotora de la agenda publica interna-
cional, lo cual trae consigo el complejo reto de la persuasion y
comunicacién efectiva.

€€ La paradiplomacia en Brasil
puede resumirse a un monopolio
del poder ejecutivo de municipios y
gobiernos estatales. En la practica,
no se observa un proceso inclusivo,
salvo raros casos. Se puede denotar
el monopolio justamente porque
los poderes legislativos locales de
los gobiernos no ejercen activa
participacion en el proceso de
internacionalizacién”.
MARCELA GARCiA FONSECA,
Internacionalista, Universidad Anhembi

Morumbi, Sao Paulo, Brasil.
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1.5 El gobierno local como coordinador
de la internacionalizacion

€ €E1 gobiernolocal debe ejercer el
liderazgo pero procurando generar
consensos con otros actores del
territorio, generando convergencias
y coordinacién (no subordinacion)
con todos aquellos que desarrollan
actividades internacionales en forma
independiente”.
NAHUEL ODDONE,
asesor de la Comision Econdmica para

América Latina y el Caribe (CEPALC)

La evidencia demuestra que con frecuencia los tomadores de
decisiones de la administracién local se enfrentan a la dificil
tarea de liderar y coordinar acciones en el plano internacional,
creando sinergias que resulten en una mayor eficacia. Asi, puede
decirse que el mayor desafio que enfrenta la administracién no
reside solo en la formulacion de una estrategia internacional de
calidad, sino también en desarrollar las capacidades institucio-
nales para realizar una gestion adecuada con una gobernanza
efectiva, en la que los actores son convocados, incentivados y
articulados de manera inteligente para que, de comun acuerdo

y a partir de sus intereses y sectores, contribuyan a la internacionalizacion y ar-

monicen sus acciones para lograr mayores impactos.

Como lo senala Santiago Betancourt, asesor de Ciudades Unidas de Fran-

cia (CUF), “dentro de esta dinamica, el gobierno local (como autoridad publica),

debe tener un rol de agente federado, impulsador y garante de la participa-

ciéon y del debate, buscando una coordinaciéon y coherencia en la planificacion y

puesta en marcha de esta tarea”.

Es importante indicar que dentro de las buenas practicas senaladas porlos

socios de AL-LAs en materia de gobernanza efectiva se pueden mencionar las

siguientes (los casos concretos aqui referidos se iran ampliando en detalle en

los capitulos posteriores):

- Laexistencia de un acuerdo institucional sobre los temas prioritarios que

representan el interés comun y constituyen un reto para los involucrados.

Como se observa en el caso de la Region Nord-Pas-de-Calais en Francia que

cuenta con espacios de largo plazo disefiados especificamente para ade-

lantar el didlogo y concertar las prioridades en materia exterior.

+ El diseno de escenarios en los que se gestiona la internacionalizacion y la

cooperacion como una tarea compartida entre el gobierno local y los de-

mas actores del territorio, como es el caso de la ciudad de Medellin, que

articula a los actores de la internacionalizaciéon en una red de trabajo



conjunto denominada Red Antioquenia de Cooperacion
Internacional.

+  La participacion activa de los poderes legislativos locales,
necesaria para agregar mas valor y legitimidad social en
los temas internacionales, y por medio de la cual la socie-
dad civil puede participar a través del proceso democrati-
coy ejerciendo incidencia sobre la toma de decisiones.
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€€ La articulacion y participacion
delos distintos actores de un
territorio enla definicién y ejecucion
dela estrategia otorga efectividad,
sostenibilidad y apropiaciéon ala
accion internacional del gobierno”.
MARIBEL DiAz,
Instituto Tecnolégico Metropolitano (ITM)
de Medellin, Colombia.

+ Laadecuada definicién de los roles de cada uno de los ac-
tores que participan en el proceso de internacionalizacion de las ciudades,
que debe tener lugar durante la planeacion y debe comprometer no sélo es-
fuerzos técnicos y logisticos, sino también fondos tanto del gobierno como
privados, para generar compromiso y apropiacion del proceso.

1.6 El gobierno local como promotor
de la internacionalizacion

Un segundo gran reto identificado reside en el proceso de persuasion y comuni-
cacién como requisito basico para la internacionalizacién estratégica. Este desafio
tiene a su vez multiples dimensiones. Destaca la dificultad para lograr un ade-
cuado posicionamiento de lo internacional como tema clave de la agenda local en
un contexto en el que se debe competir por la atencién de los lideres, los presu-
puestos y las herramientas de implementacion, con cientos de otras prioridades
apremiantes.

A'lo anterior se suma la relativa debilidad institucional de las oficinas y es-
tructuras a cargo del tema que, por lo general, cuentan con escaso personal y
herramientas logisticas y de gestion limitadas frente a otras divisiones de la
administracion, lo cual circunscribe su capacidad de accién e incidencia. Asi,
las oficinas y responsables de lo internacional no sélo deben ser creativas y efi-
caces para lograr posicionarse dentro de la estructura administrativa, sino que
a su vez deben estar en capacidad de proyectar con claridad la forma como la
accion exterior que proponen contribuira al logro de los objetivos de desarrollo
de la ciudad o region.
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€€un desafio a destacares el dela Por otra parte, esta el ejercicio de comunicacion estratégi-

sensibilizacion delagente politico 3 hacia los publicos externos definidos como claves y frente a

que es fundamental para sostener

el proceso y darle continuidad.

la ciudadania en general. Como lo senala, Agostina Gasser, es-

Consideramos que en ese sentidoel  tudiante de la Licenciatura en Relaciones Internacionales de la

proyecto AL-LAs puede trascenderal  Universidad Catélica de Santa Fe, Argentina, “desde el gobierno

poner en claro por qué es y debe ser

local se debe comunicar ala ciudadania cuales son las posibilida-

prioridad la internacionalizacion”.

RODRIGO DE OLIVEIRA PERPETUO,
secretario Adjunto internacionalizar 1a ciudad para lograr sentido de apropiacion”.

des de internacionalizacion y hacerla participe de la decisién de

de Relaciones Internacionales, En este sentido, cabe destacar el caso de la Municipalidad

Prefeitura de Belo Horizonte, Brasil.

Metropolitana de Lima, Peru donde ocurre una situacion par-
ticular, pues si bien la ciudad ha adquirido relevancia en el con-

texto internacional gracias al desarrollo de su gastronomia y del buen trabajo de

mercadeo realizado tanto dentro como fuera del pafs, el proceso ha sido hasta

ahora liderado principalmente por los gremios del sector en concertacion con los

Ministerios Nacionales de la Produccion y Comercio, al tiempo que la autoridad

metropolitana de la ciudad se mantuvo relativamente ajena a este proceso.

A partir de la riqueza del debate sostenido en el marco de AL-LAs, se identifi-

can en materia de persuasion y comunicacion algunas importantes lecciones:

1.

La comunicacion debe ser retroalimentada, lo cual implica no limitarse a
una labor de informacién, que es de una sola via. Dicha comunicacion debe
poner especial énfasis en hacer pedagogia acerca de los beneficios reales
de la accién internacional, pues al ser un area no tradicional, los habitantes
y los mismos gobernantes pueden considerarlo, por desconocimiento, una
pérdida de tiempo, de esfuerzo y de recursos.

La comunicacién debe poner especial énfasis en la forma como operan los
flujos de informacién entre todos los actores involucrados. Mejor informa-
cién y una comunicacion oportuna, facilitara la toma de mejores decisio-
nes yla accién arménica y coordinada de los actores locales.

Las nuevas tecnologias pueden ayudar en la aproximacion del tema in-
ternacional al ciudadano para iniciar el contacto entre gobiernos y muni-
cipalidades y la sociedad civil. A través de instrumentos virtuales y redes
sociales se puede ayudar a hacer mas transparentes las acciones interna-
cionales realizadas, y a través de programas especificos de consulta publica
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a la sociedad se puede empezar un nuevo tipo de didlogo
con la sociedad civil, un didlogo acerca de los rumbos de la
internacionalizacion local.

A partir de la evidencia y de la experiencia de los socios AL-
LAs, el siguiente capitulo propone un conjunto buenas practi-
cas que abordan los retos en mencion de manera que ciudades
y regiones puedan aprovechar todo el potencial de la interna-
cionalizacion a favor de la promocion del territorio y el bienes-
tar de sus habitantes.

€€ Las universidades, grupos
ciudadanos, camaras industriales
y de comercio y otros actores tienen
relaciones internacionales muy
dinamicas y activas, perola mayoria
del tiempo operan sin concertacion
con el gobierno local, actuando
sin que fluya adecuadamente la
informacién sobre lo que cada uno
esta haciendo”.
EUGENE ZAPATA GARESCHE,
Jefe de 1a Unidad AL-LAs, Gobierno de la
Ciudad de México.






2. Doce ideas para la accion
internacional estratégica,
participativa y sostenible




La accion internacional de los gobiernos locales puede
estar motivada tanto por incentivos externos provenientes
de un contexto internacional cada vez mas interconectado,
como también por incentivos internos que animan

a las autoridades locales a ampliar sus posibilidades

por medio de la insercion en redes y el contacto con

socios, nuevos y tradicionales, allende sus fronteras.

Los gobiernos locales han abandonado paulatinamente
las formas tradicionales de accion internacional y han
iniciado un viraje hacia nuevas formas de relacion
basadas en la colaboracion, la responsabilidad y

el aprendizaje mutuo, la busqueda de objetivos
comunes, el dialogo, la confianza y la reciprocidad.

A partir del analisis de la evidencia recabada entre los
miembros AL-LAs, este capitulo propone un conjunto
de elementos comunes, identificados como buenas

practicas, y sintetizados en doce ideas fuerza sobre lo

que constituye una accion internacional estratégica,
participativa y sostenible. Estas doce ideas fuerza pretenden
enriquecer el debate sin ser exhaustivas o limitativas.
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En la Ultima década la accién internacional de los gobiernos locales ha ido evo-
lucionando de los proyectos de cooperacion clasicos o hermanamientos hacia
acuerdos bilaterales o multilaterales, dinamicas de trabajo en red, convenios
de colaboracion mutua e intercambio de experiencias, o hacia la cooperaciéon
Sur-Sur. Sin embargo, para efectos de sintesis es posible clasificar las motiva-
ciones de la internacionalizacion en dos grandes categorias: internacionaliza-
cién reactiva e internacionalizacion planificada que, en un escenario 6ptimo,
deberian evolucionar de manera armonica y retroalimentarse mutuamente.

Por un lado, las ciudades se enfrentan a un proceso de internacionalizacion
natural o reactiva, es decir, aquella que ocurre de manera natural, resultado
del influjo de actores extranjeros en la vida cotidiana de la ciudad. Los factores
que contribuyen a la internacionalizacion reactiva son de muy diversa indo-
le. Entre ellos se destacan, por ejemplo, los flujos migratorios de ciudadanos
desde y hacia el territorio, 1a llegada de empresas e inversionistas que impul-
san y con frecuencia, transforman la dinamica econémica local, el desarrollo
de grandes proyectos de infraestructura que abren nuevas oportunidades y
aumentan el transito de mercancias y pasajeros, la presencia de embajadas o
consulados con quienes se debe sostener un dialogo fluido, las actividades de
organizaciones no gubernamentales nacionales y extranjeras, la realizacion de
grandes eventos deportivos y culturales internacionales que aumentan la vi-
sibilidad y atraen la atencion del publico y 1a prensa extranjera, el incremento
de los flujos de estudiantes de intercambio y de otras actividades académicasy
de investigacion con pares en el exterior, las invitaciones al alcalde o autoridad
para que asista a eventos internacionales, entre otros muchos factores que van
dando forma al ejercicio de las relaciones internacionales desde lo local. Como
consecuencia, en la actualidad son cada vez mas las ciudades o regiones que se
estan internacionalizando de manera progresiva.

Por otro lado, se apunta al proceso de internacionalizacién planificada, o
aquella que obedece a la definicién de objetivos estratégicos claros, metas o re-
sultados que se pretenden alcanzar para beneficio de la ciudad/region y sus
habitantes. En esta categoria se ubican con frecuencia las acciones lideradas
desde el gobierno local, pero tal como se traté en el capitulo 1, en la practica
se observa que estas acciones son también motivadas, lideradas, financiadas
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o coordinadas por actores privados o no gubernamentales como camaras de
comercio, gremios, universidades, organizaciones sociales, entre otros.

En los cuadernos anteriores de esta coleccion, particularmente en el nume-
ro 1 relativo al “Marco legal e institucional para la accién internacional de las
ciudades”, se ha discutido a fondo acerca de la dificultad que supone el no con-
tar con un marco juridico que reconozca a los gobiernos locales como actores
de pleno derecho internacional. Sin embargo, la practica de las relaciones in-
ternacionales en las ciudades permite observar que si bien este marco juridico
es deseable, su ausencia no ha desestimulado a las ciudades, regiones y a sus
redes, ni a sus socios privados y sociales a continuar trabajando.

No obstante, muchos son los obstaculos que persisten entre la aspiracion
de contar con una politica estratégica a la accion internacional y su realizacion
efectiva, pues es comun ver que las iniciativas que se emprenden son reactivas
o se ejecutan de manera desarticulada. Entendiendo estas dificultades comu-
nes, se concibio la realizacion de este cuaderno, buscando ofrecer un marco
conceptual y herramientas practicas para orientar la construccion de planes o
estrategias de internacionalizacion modernas, inspiradas en experiencias que
han servido como evidencia para la sistematizacion de las recomendaciones y
observaciones.

(Internacionalizar en un mundo globalizado: juna opcién o una obligaciéon?

A pesar de las exigencias que impone el mundo globalizado, cada territorio
es autonomo de tomar la decisién de adelantar o no una politica o estrategia
de accién internacional. En el marco de los debates de AL-LAs, esta pregunta se
consider6 pertinente y necesaria en el contexto actual y abrié paso a un con-
junto importante de reflexiones acerca de lo que es realista y responsable en
un entorno de competencia por los recursos publicos, de prioridades sociales
apremiantes y de capacidades institucionales y logisticas limitadas.

Como es natural, 1a decision dependera de cada contexto, y en cada caso los
lideres politicos estaran llamados a definir los objetivos y el alcance del accionar
internacional desde la administracion. No obstante, hay consenso alrededor de
la idea que ésta es una pregunta fundamental y por ello debera considerarse



con detenimiento y debatirse de manera concertada, teniendo
en cuenta las prioridades, contexto y capacidades instaladas
de que dispone el gobierno local.

Comprendiendo las diferencias evidentes y las particulari-
dades de cada entorno, carece de sentido practico proponer un
marco unico. Sin embargo, el anadlisis de la evidencia ha per-
mitido sistematizar un conjunto de elementos comunes, que
se identificaron como buenas practicas. Estos saberes fueron
discutidos, enriquecidos y sintetizados en doce ideas fuerza
durante el cuarto Taller de Aprendizaje del Proyecto AL-LAs, rea-
lizado en Medellin, Colombia en abril de 2014, para converger
en el siguiente texto, cuya intencion no es ser exhaustivo sino
continuar inspirando el dialogo sobre lo que constituye una ac-
cion internacional, estratégica, participativa y sostenible.

Idea #1
Internacionalizacion ALINEADA
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€€No todos los gobiernos locales
pueden poner en marcha
planes de internacionalizacién,
en especial cuando muchos
municipios pequetos no han hecho
un proceso interno de planeacion.
Es clave tomar en cuenta quela
internacionalizacién es valida si
realmente hace un aporte y cumple
una funcién. Es preocupante ver
como a veces la internacionalizacién
se rige por un objetivo de aumento
dela competitividad econémica, y
pierde de vistala solidaridad y la
mejora en la calidad de vida de los
ciudadanos”.
FELIPE LLAMAS,
Fondo Andaluz de Municipalidades para la

Solidaridad Internacional, FAMSI.

La pregunta de arranque en el proceso de planeacion de la accion internacional
no es necesariamente ;qué hacer para internacionalizar el territorio?, ni tampo-
co jcémo hacerlo?, sino mas bien: jpara qué hacerlo?

Como sucede con otras acciones lideradas desde el gobierno o con cualquier
politica publica, para ser efectiva y bien recibida por los actores involucrados y
sus beneficiarios, una iniciativa debe estar anclada en un propoésito claramente
definido y alinearse de manera directa y explicita con los objetivos de desarro-
llo que la ciudad/region se ha propuesto alcanzar. Al mismo tiempo, debe res-
ponder concretamente a una necesidad o desafio técnicamente identificado y
comunmente aceptado.

Cualquier politica de internacionalizacion en un territorio debera alinearse
con las prioridades del Plan de Gobierno y responder a sus ejes estratégicos. Las
relaciones internacionales deben permear todas las politicas publicas locales,
acompanarlas y fortalecerlas. La internacionalizacion no es un fin en si mismo,
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“Modelo de internacionalizacion” de Medellin, Colombia

Enun pocomas de 10 afios Medellin, la segunda ciudad de Colombia, pas¢ de ser estigmatizada
por sus problemas de violencia y exclusion a convertirse en un caso de estudio sobre innova-
cién urbana e integracioén social. La internacionalizacién ha contribuido considerablemente
a esta evolucién y hoy la ciudad se posiciona como un oferente de cooperacién técnica hacia
numerosos paises. Varios son los motores que se han identificado como fundamentales en el
caso de la internacionalizacién de Medellin:

- Un mandato ciudadano claro y la voluntad politica de los diferentes gobiernos que
han dado continuidad a las politicas publicas en Medellin por mas de una década.

«  Elfuerte compromiso de la sociedad civil para acompanar el proceso (sector privado,
academia, cajas de compensacion?),

+  Una estrategia que integra urbanismo, politica social, desarrollo econémico, buscan-
do socios y oportunidades internacionales en cada eje.

+  Lacreacién en 2002 de una entidad administrativa especializada: la Agencia de Coo-
peracion e Inversién de Medellin y el Area Metropolitana (ACI) para liderar y coordi-
nar la internacionalizacién de la ciudad.

- Laexistencia de un grupo organizado de actores comprometidos con el tema de la in-

ternacionalizacion, agrupados en la Red Antioquena de Cooperacién Internacional.

En materia de alineacién resalta como buena practica el primer punto del listado anterior:
la voluntad politica clara de tres gobiernos municipales consecutivos (ultimos 12 afios), ex-
presada en planes de desarrollo que han mantenido una misma visién coherente de la accién
exterior, lo que a su vez ha permitido un ejercicio de gestién sostenido, en el que se plantea lo
internacional como un mecanismo clave para apoyar las prioridades de la agenda doméstica

y validar los avances alcanzados.

1. Las Cajas de Compensacién en Colombia son entidades con enfoque social, sin animo de lucro, ges-
toras del subsidio familiar. Desde su creacién en 1954, las Cajas se han convertido en un exitoso ejem-
plo de alianza publico-privada lider en la formulacion y ejecucion eficiente de programas sociales.



sino un vehiculo para potenciar el desarrollo local en todas sus
dimensiones.

El proceso de internacionalizacion debe ser coherente con
los objetivos de desarrollo local. Dichos objetivos deben estar
previamente definidos en ejercicios de planeacién e idealmen-
te consignados en un instrumento con legitimidad y jerarquia
normativa como por ejemplo, el plan de desarrollo, un plan
quinquenal o una politica publica. Para lograr esta alineacion,
lo primero sera definir con la mayor claridad posible jcuales
son los objetivos de desarrollo que se apoyaran con una accion
internacional planificada? En este sentido, el caso de la ciudad
de Medellin es ilustrativo.

Medellin supo combinar internacionalizacién reactiva, reco-
nociendo lo avanzado desde la sociedad civil y aprovechando su
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€(ada la importancia que el tema

internacional cobré dentro de la
agenda local, y el liderazgo politico
de los mandatarios, el Plan de
Desarrollo definid una linea de accion
sobre internacionalizacion con su
presupuesto correspondiente y metas
claras. Por su parte, la ACl contd con la
capacidad para incidir en la definicion
de dichas metas y presupuestos, lo que
permitio la adopcion de la politica
publica de cooperacion internacional
como meta de gobierno.”

MARIA LUISA ZAPATA,

Sub-Directora de Gestion del Conocimiento,

ACI, Medellin.

participacion activa en iniciativas de alcance internacional, y planificada, con un
ejercicio de coordinacion organizado y un aparato administrativo profesional y de-
dicado para diseniar un modelo dinamico y plural, alineado con el Plan de Desarrollo
dela ciudad. Lo anterior para generar una politica publica de cooperacion interna-
cional que ha sido el instrumento orientador de su accion en el plano global.

Ademas, 1a estrategia tuvo un fuerte componente de consulta y comunica-
cion con los diversos actores del territorio para por un lado, conocer las aspira-
ciones de la ciudad en materia internacional y contrastarlas con 1a realidad del
contexto global y definir lineas de accién y, por otro, identificar actores claves
y definir puntos de convergencia entre sus prioridades y la agenda municipal
para construir una estrategia programatica conjunta.

Vale la pena resaltar que la ciudad ha comprendido un modelo de interna-
cionalizacion con varias herramientas, 1a gestion de cooperacion internacional,
la atraccion de inversion extranjera, la atractividad territorial para posicionar-
se como sede de grandes eventos, entre otras.

Finalmente, 1a implementacion incluy6 a todos los actores quienes desde
sus respectivos frentes buscan atraer el mundo a Medellin mediante grandes
proyectos y eventos que se seleccionan y priorizan cuidadosamente de acuer-
do con los objetivos de desarrollo y unas metas de gestion concretas, asi como
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consolidar relaciones estratégicas con socios extranjeros para proyectar y posi-
cionar la ciudad internacionalmente.

Por ultimo, gracias a un proceso de sequimiento, evaluacion y sistematizacion,
Medellin logra evidenciar el impacto de la internacionalizacion y compartir su
experiencia, para lo cual ha incursionado en la documentacion de sus mejores
practicas (Proyecto Laboratorio Medellin con el apoyo de ONU Habitat y el Banco
Interamericano de Desarrollo) y 1a estructuraciéon de una estrategia de coopera-
cion Sur-Sury triangular liderada por 1a ACI, pero de la que participa el conjunto de
actores del ecosistema de cooperacion y relaciones internacionales.

Idea #2
Internacionalizacion PLURALY CIUDADANA

Como se discutio en detalle en el capitulo 1, 1a accion exterior en las ciudades
pone en evidencia como en la practica el gobierno local no es el actor unico
de la internacionalizacién. Si bien éste puede y debe ejercer una funcién de li-
derazgo y coordinacion, debe hacerlo considerando que todos demas actores
tienen el interés y el derecho tanto a participar, como a emprender acciones
internacionales de manera independiente.

En este sentido, los socios de AL-LAs coinciden en que, en materia de interna-
cionalizacién, una buena practica es procurar la convergencia y la coordinacion
de las acciones de todos los actores del territorio, teniendo presente que esto no
debe significar la sustitucion o la centralizacion de las mismas.

Asi, se observa como la formulacion de la politica publica de cooperacion de
la ciudad no debe partir de cero, sino que se construye desde el reconocimiento
de que existe un conjunto amplio de actores sociales, con experiencia y trayec-
torias valiosas, cuyas visiones y trabajo se deben armonizar y potencializar.

En el caso Medellin, la ciudad contaba de antemano con un tejido de orga-
nizaciones sociales de gran valor; una red importante de organizaciones de la
sociedad civil que trabajan en el area internacional con lo cual ya existia una
infraestructura institucional con una agenda relativamente clara. Estas insti-
tuciones se organizaron en la Red Antioquena de Cooperacion Internacional y



con su trabajo coordinado soportaron y reforzaron la accion
publica, enriqueciendo y validando las decisiones estratégicas
de la [recién creada] ACI”.?

Esta vision acerca del caracter plural de la accion interna-
cional es también un punto de consenso dentro de los socios
AL-LAs, tal y como lo demuestran las discusiones sostenidas en
los espacios de debate auspiciados por el Proyecto.

En el caso de Medellin se coordinan acciones y se armonizan
esfuerzos desde multiples frentes, para asegurar una accion
internacional que se actualiza de manera permanente para
mantenerse a tono con las tendencias globales.

Desde la sociedad civil, usando como plataforma la Red de
Cooperacion, Medellin hace una lectura del entorno, en la cual
se analizan las metas de la ciudad, contrastando con las pre-
guntas ;de qué esta hablando el mundo?, ;en qué estado se
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€€En el caso mexicano, la cancilleria
no pretende ser una aduana de la
accion internacional de los Estados
y municipios, sino simplemente
un acompanante, un orientador,
un facilitador para ellos. El afio
pasado elaboramos una guia de
recomendaciones para facilitar la
accion internacional de los gobiernos
locales mexicanos y en este proceso
fue fundamental el apoyo del
proyecto AL-LAs, para tener una vision
mds plural desde el dmbito local”.
MONSERRAT IGLESIAS,
Directora de Vinculacién con Gobiernos
Locales, Secretaria de Relaciones

Exteriores, de México.

encuentra el debate?. La etapa de consulta no sélo incluye a la ciudadania, tam-
bién a los organismos internacionales. En otras palabras, se procura examinar
las aspiraciones de la ciudad frente a lo que se considera realista teniendo en
cuenta el contexto global. Adicionalmente, en este ejercicio se contribuye a la
identificacién de actores claves, se convocaron grupos focales con organizacio-
nes sociales y funcionarios publicos del orden regional y local.

Desde el sector privado, la estrategia de internacionalizacion empresarial
converge con la agenda municipal a partir del reconocimiento de que no es po-
sible pensar en internacionalizacion de las empresas sin proyectar su impacto
en el territorio y fuera de él y comprender: ;qué sentido tiene lo que se hace
desde el sector privado frente a la agenda de desarrollo local e internacional?
Este ejercicio ha concluido que lo que se hace desde la empresa puede contri-
buir a la politica publica y a la proyeccion internacional, buscando un enfoque
mas programatico y menos de proyectos aislados. Asi se fundaron, entre otras
iniciativas, plataformas de intercambio de conocimiento horizontal, como por

2.Segun comenta Maribel Diaz, Directora de Extensién Académica en el Instituto Tecnologi-
co Metropolitano (ITM) de Medellin.
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ejemplo el Programa ERICA con el apoyo de la cooperacion espanola, que a par-
tir de un conjunto de 75 practicas exitosas, seleccion6 20 para ser transferidasy
adaptadas incorporando un enfoque de desarrollo de capacidades.

Desde la ciudadania, el Programa Sos Paisa (www.sospaisa.com) trabaja
pararelacionar la comunidad medellinense y antioquena que vive en el exterior
con su ciudad y con la agenda de accion internacional. Con un fuerte enfoque
en el uso de redes sociales y comunicacién estratégica disenada para este pu-
blico objetivo, se ha conseguido una conexion distinta con un segmento de la
poblacion que se considera estratégico para la internacionalizacion. Por medio
de las actividades de Sos Paisa, esta comunidad conoce y apropia la nueva na-
rrativa de ciudad y se convierte en uno de sus principales promotores

(Para qué internacionalizarse? para formar y darle mayor protagonismo al
ciudadano, a la gente que vive en el territorio, “en el marco de una globaliza-
cion que es definitiva y en la que hay mucha volatilidad y poca gobernabilidad”.
Sebastian Valdomir, Asesor de Relaciones Internacionales, Intendencia de Mon-
tevideo, Uruguay.

Asi, la internacionalizacién de un territorio deberia partir de la identifica-
cién de demandas y necesidades concretas de la poblacion, de los ciudadanos
que dia a dia viven, trabajan y dan dinamismo a la ciudad en todas sus dimen-
siones. A su vez, el proposito superior de toda accion internacional es generar
un impacto positivo sobre la calidad de vida de la ciudad, lo cual se logra cuan-
do los resultados del trabajo internacional regresan a la gente al promover sus
intereses y multiplicar las oportunidades dentro y fuera del territorio. Es decir,
la internacionalizaciéon no es un fin en si mismo, sino un medio y una herra-
mienta para mejorar las condiciones de vida de la ciudadania.

En este sentido, en el marco de las discusiones del cuarto taller, los socios
AL-LAs concluyeron que esta dimension ciudadana de la internacionalizacion
permite a los servidores publicos mantener el foco sobre lo esencial.

En un contexto donde los recursos son escasos y los desafios sociales y eco-
némicos apremiantes, 1a accién exterior no puede constituir un “bien de lujo”
para una ciudad, sino que debe plantearse como un mecanismo robusto y efec-
tivo para permitir a los ciudadanos mejores condiciones de vida.
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Idea #3
Internacionalizacion CON MIRADA TERRITORIAL

La planeacion estratégica de la internacionalizacién parte de una visién de te-
rritorio. Esto implica la comprension del contexto local, el estudio de las poten-
cialidades de la geografia fisica, social y economica, la discusion acerca del rol
que se quiere jugar en el plano internacional y el conocimiento de las oportuni-
dades y riesgos que plantea el propio contexto.

Este es un analisis de caracter geopolitico, en el que se busca comprender
cual es el posicionamiento actual de 1a region, a qué factores obedece y cuales
son las ventajas que ofrece. Por lo general, se observa que en el desarrollo de
este ejercicio los gobiernos locales reconocen también legados historicos, cul-
turales y su posicion geografica como determinantes.

En varios de los casos analizados para la elaboracién de
este documento, se evidencia con preponderancia el concepto
de ciudad-region, es decir, que las estrategias que disefian las
ciudades buscan también generar un impacto metropolitano
o regional. En linea con lo anterior, se identifico como buena
practica que el analisis de potencialidades del territorio inclu-
ya un criterio metropolitano y/o regional, aspecto que fue am-
pliamente discutido y sobre el que los socios AL-LAs expresaron
acuerdo general.

€€La planificacion estratégica
de la internacionalizacién
parte de reconocer cuales son las
potencialidades de la ciudad,
de su territorio especifico”.
MARIANO LARISGOITIA,
Director de Relaciones
Internacionales y Cooperacion,

Municipio de Moroén, Argentina.

En materia de enfoque territorial, resulta valioso referir la experiencia de la

ciudad de Helsinki, en Finlandia, sobre su entorno geopolitico, destacando su
interés en reforzar las relaciones con sus vecinos en el mar Baltico. El objetivo
de este ejemplo es hacer evidente como la comprension del contexto territorial
incide directamente en el planteamiento de la estrategia internacional.

Idealmente, el analisis de las potencialidades del territorio debe obedecer a
un ejercicio técnico con informacion suficiente y de calidad, 1o que debe abor-
darse con creatividad, haciendo uso de la informacion disponible.
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. 8 - .. .
® @ - Helsinki - Internacionalizacién con enfoque territorial

Para desarrollar su estrategia internacional, la capital de Finlandia toma en cuenta su posi-
cién territorial como elemento central. Siendo una de las tres principales ciudades del Golfo de
Finlandia, conectado con el Mar Baltico, concibe su internacionalizacién global a partir de este

espacio geografico e histérico, considerando:

Factores econémicos y logisticos

El desarrollo de Helsinki sera fuertemente influenciado por el éxito de todo el area econé-
mica del Golfo de Finlandia: el estado de cada sociedad, la economia y el medioambiente. E1
triangulo formado por Helsinki, Tallin (Estonia) y San Petersburgo (Rusia) es también atractivo
anivel global, pues ofrece un ambiente innovador con volumenes suficientes, un sélido clima

empresarial, un mercado de rapido crecimiento y buenas conexiones logisticas.

Factores geopoliticos

El enfoque geopolitico de Rusia se ha volcado cada vez mas hacia la region del Mar Baltico,
y Rusia esta haciendo grandes inversiones en la regién. Al mismo tiempo, las relaciones entre
Rusia y los paises balticos siguen problematicas. Es del interés de Helsinki de promover el de-

sarrollo y la integracion econémica de la region”.

Factores ambientales

“Un Mar Baltico no contaminado es una de las més altas prioridades de Helsinki que esta
trabajando por la mejora de su estado y se ha comprometido con medidas concretas en el mar-
co de la campafia Baltic Sea Challenge. Los riesgos asociados al crecimiento del transporte ma-

ritimo de mercancias y petréleo deben ser prevenidos también.

Fuente: Helsinki International Strategy 2008, pp. 9 y 10
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Idea #4
Internacionalizacion SINTONIZADA CON LA AGENDA GLOBAL

Armonizar la estrategia de internacionalizaciéon con la agenda global supone
mantener una cierta conciencia situacional durante todo el ejercicio, conocer
y comprender cuales son las tendencias mundiales, como éstas influyen en la
ciudad y cdmo se puede incidir en ellas o aprovecharlas. Asi, antes de entrar a
disenar acciones, presupuestos o indicadores, es importante considerar el en-
torno internacional en que se busca actuar. Para ello, 1a administracion local
debe mirar hacia fuera, hacer uso de los estudios e informaciéon disponible,
pero también procurar abrir espacios para el didlogo y 1a retroalimentacion con
otras visiones. Dada la volatilidad de los fenémenos globales, estos ejercicios
de contraste y retroalimentacion para sintonizar con la agenda global, deben
tener una periodicidad, e idealmente desarrollarse en el marco de espacios sos-
tenibles, para que sus resultados y los analisis que de alli se deriven, puedan ser
asimilados e incorporados de manera efectiva en la estrategia.

Uno de los principales espacios que ha tratado de articular globalmente las
relaciones internacionales de los gobiernos locales es la organizaciéon mundial
CGLU, Ciudades y Gobiernos Locales Unidos. CGLU ha concentrado las negocia-
ciones y posicionamiento de los gobiernos locales frente a los grandes temas de
laagenda mundial. Junto con otras redes tematicas y regionales, CGLU articula
la voz de los alcaldes y autoridades locales y regionales en temas tan variados
como el cambio climatico, los Objetivos de Desarrollo del Milenio, 1a gestion de
riesgos naturales, el desarrollo urbano sostenible y otros.

Con la finalidad de concentrar las ideas de sus miembros frente a estos te-
mas, CGLU lidera el llamado Global Task Force of Local and Regional Governments
for Post 2015 Development towards Habitat Ii13. Este espacio es el principal vehi-
culo para influir en la agenda global de la ONU y preparar la Conferencia de Na-
ciones Unidas sobre Vivienda y Desarrollo Urbano Sustentable, mejor conocida
como Habitat 3, que tendra lugar en 2016.

3. Ver www.gtf2016.0rg
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En este contexto, existe un creciente consenso de que para contribuir activa-

mente a la consecucion de los objetivos post-2015, las ciudades necesitan tener un

papel mas importante en 1a planificacion y gestion del desarrollo local, con un ac-

ceso mas amplio a los recursos y una estructura de gobierno mas descentralizado.

Asi, cualquier estrategia local de internacionalizacion debera desarrollarse sin per-

der de vista la agenda global. El siguiente recuadro resume los principales temas:

'@' Global Task Force of Local and Regional Governments

for Post 2015 Development Agenda Towards Habitat I11

Papel de los gobiernos locales

Principales retos

Gobernanza urbana Las ciudades deben hacer + Mejorar estructuras organizacionales
#Governance frente a retos relacionados + Mayor responsabilidad en disefo de
con la gobernanza urbanay politicas sociales y medioambientales
territorial, particularmente a la +  Marcos juridicos y mecanismos de
falta de capacidades, escasez de colaboracion interinstitucional
recursos financieros y relaciones +  Mas recursos
disfuncionales con otros niveles + Mayor gobernanza participativa
de gobierno +  Mejorar la planificacion estratégica
Financiamiento local El acceso a los servicios basicos + Lograr una distribucién justa de los
#Financing en las ciudades depende de ingresos entre gobierno local y central

la capacidad financiera de los
gobiernos locales.

+ Garantizar el acceso equitativo a
mecanismos de crédito para los
gobiernos locales

Planificacién urbana
#Planning

La planificaciéon urbana debe
responder a los cambiantes
contextos locales para promover
ciudades mas inclusivas,
reduciendo la expansion
urbana, y la promocion del
espacio publico como un lugar
para el desarrollo social, con el
objetivo de reducir la pobreza
y garantizar la sostenibilidad
urbana.

+  Pueblos y pequenas ciudades: carencias
de servicios y recortes de presupuesto
publico.

+ Ciudades intermedias: crecientes
demandas de empleo y servicios

+ Ciudades periféricas: alojar grandes
poblaciones desiguales

+  Metropolis: reciclar espacios o regenerar
y compactar los existentes

+  Gobiernos regionales:
intermunicipalidades como medio para
mejorar la efectividad y sana competencia




-‘@'- Global Task Force of Local a... (continuacion) @

Tema

Ciudades y territorios
inclusivos
#InclusiveCities

Papel de los gobiernos locales

Es tarea de las autoridades
locales hacer frente a los retos
de la exclusion social en las
ciudades
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GLOBAL TASKFORCE

OF LOCAL AND REGIONAL GOVERNENTS
FOR PUS1-2015 DEVELOPMENT AGENDA
TOWARDS HABITAT 11l

Principales retos

Salud y vivienda

Educacion y empleo

Territorio, urbanismo y medio ambiente
Lazos comunitarios y discriminacion

Desarrollo Econémico
Local

#EconomicDevelopment

El desarrollo econémico local
es necesario para resolver los
problemas cotidianos de las
ciudades

Promover participacion
Liderazgo y coordinacion
Estrategias integrales
Vision de largo plazo

Medio ambiente urbano
sustentable
#Environment

Las ciudades representan
tanto los grandes desafios y
esperanzas, para un futuro
sustentable.

Ambiente urbano

Emision de gases de efecto invernadero
Cambio climatico

Desastres naturales

Cultura: herencia,
diversidad y creatividad
#Culture

Hay diversos enfoques para
incluir a la cultura en el centro
del desarrollo sustentable de las
ciudades

Cultura amplia libertades

Cultura impulsa la economia

Cultura se vincula con equidad
Cultura y medioambiente evolucionan
juntos
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Idea #5

Internacionalizacion FLEXIBLE

El analisis de riesgos es un elemento central en cualquier ejercicio de planea-

cion estratégica. Un plan debe estar sujeto a revision periodica y considerar las

dificultades que se presentaran durante la implementacion, asi como prever

los mecanismos para adaptarse a los contextos cambiantes. De manera general

pueden enunciarse algunos riesgos latentes cuya incidencia podria demorar o

detener el avance de la accion internacional planificada en un territorio, entre

ellos:

+  Faltade continuidad por cambios politicos;

«  Deterioro enlos indicadores de seguridad ciudadana;

+  Malestado de la infraestructura vial y econdmica;

«  Situaciones de malestar social e inestabilidad politica;

«  Crisis econdmica, falta de una financiacion adecuada o recortes presu-

puestales drasticos;

+  Competencia de otras ciudades o territorios.

Como los anteriores, puede elaborarse una larga lista de riesgos que vale la

pena evaluar o por lo menos tener en cuenta durante el proceso de planeacion.

En general, en los casos consultados se ha hallado muy poca evidencia sobre

€€ Unabuena estrategia

internacional debe ser
flexible y adaptable y reconocer
laimportancia del concepto de
‘planeacion a lapiz’, que implica
estar en capacidad de adaptarse
en funcién de las oportunidades
y dificultades del contexto y tener
previsto que el plan debera irse
ajustando sobre la marchay de
manera constante.”

SHERBAN CRETOIU,

Fundacdao Dom Cabral, Brasil

ejercicios de valoracion de riesgos de esta naturaleza, bien sea
porque su resultado se mantiene como un insumo interno de
trabajo, o porque no se han considerado.

Asi, es fundamental diferenciar entre mantener la flexibili-
dad considerada como un valor y asumir posiciones cambian-
tes de maneraerraticalo que puede serriesgoso. La experiencia
evidencia que los cambios frecuentes de enfoque que obede-
cen, por ejemplo, a voluntades politicas o de gobierno, suelen
ser altamente riesgosos pues generan desgaste institucional,
restan dinamica a los procesos y comprometen los resultados.

Todo gobierno local debera asegurarse de que su estrate-
gia cuente con mecanismos institucionales que protejan los
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fundamentos de su politica internacional, blindandola contra intereses parti-
culares y cambios politicos, pero manteniendo la flexibilidad que requiere una
accion internacional viva y cambiante.

Para ello, una buena practica identificada consiste en asegurar consensos su-
ficientes y robustos, buscando que el respaldo de la poblacién, los socios y las
redes creadas ejerza presion politica para el sostenimiento de las iniciativas que
se consideran valiosas parala ciudad y eleve los costos politicos de truncar dichos
procesos. Este punto puede ilustrarse con claridad volviendo al caso de la ciudad
de Medellin, donde el papel de liderazgo ejercido por la Red Antioquena de Coo-
peracion ha incidido de manera efectiva en el sostenimiento y continuidad que
ha tenido la estrategia de accion internacional durante la ultima década.

Idea #6
Internacionalizacion FOCALIZADA

En su particular proceso de planeacion, cada ciudad/region selecciona la he-
rramienta que considera idonea dentro las opciones que estan a su alcance.
Asi, los instrumentos mas utilizados son: estrategias, planes, programas, po-
liticas, y documentos de vision. La evidencia indica que en muchos casos es-
tas categorias se usan indistintamente, por lo que vale plantearse el siguiente
cuestionamiento: jcuales son los criterios para la seleccién del instrumento de
planeacién adecuado? Al respecto se identifican tres factores centrales:

«  De acuerdo al marco legal: La jerarquia que se busca dentro del ordena-
miento administrativo y juridico. El marco juridico-legal en el que actua
cada ciudad puede determinar de antemano el instrumento con el que se
debe elaborar la estrategia de internacionalizacion. Es importante tener en
cuenta que, de acuerdo con la jerarquia, algunos instrumentos requeriran
mayor o menor nivel de concertacion y aprobacion en otras instancias por
ejemplo en concejos, cabildos o asambleas municipales, departamentales
o provinciales.
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«  De acuerdo con los objetivos: Si el objetivo es dotar a la ciudad/region de
un marco de accion y un presupuesto asignado por ejemplo, se requerira
de un instrumento mas formal. Si por el contrario lo que se busca es dar
lineamientos para orientar internamente la labor de una oficina de relacio-
nes internacionales, se podra optar por un documento de menor jerarquia.

«  De acuerdo a su alcance: Este puede ser de indole mas normativa o mas
operativa. Los documentos normativos o estratégicos tienden a ser de una
mayor vigencia en el tiempo, mientras que los mas operativos requeriran
de mayor detalle, desplegando con precision la forma como se buscaran los
efectos deseados y demandaran una actualizacion periddica. En cualquier
caso, en el ambito de la planeacion del desarrollo, se considera como una
buena practica el contar con planes operativos para desplegar cualquier
documento que se formule en el nivel estratégico.

Para ser efectivo, el plan estratégico de internacionalizacion debe estar bien
delimitado y aterrizado en sectores o temas concretos. Dicho plan debe recoger
y calcarse sobre una vision de ciudad y de sociedad que puede ir incluso mas
alla del plan de desarrollo, considerando los grandes ejes de accion urbanos,
inspirado en la agenda internacional y las tendencias globales, y sin dejar de
considerar el contexto metropolitano.

Como regla general, los ejercicios de internacionalizacion responden ante
todo a una visién de ciudad y/o de territorio. Esta vision puede ser entendida
como un ejercicio prospectivo y de largo plazo que identifica las caracteristicas,
situaciones y cambios que se quieren alcanzar para posicionar a la ciudad en
un escenario futuro.

Como atributo fundamental, 1a estrategia de internacionalizacién tiene un
componente orientado a la accién, inspirador del cambio e incluso narrativo.
Construir una vision implica también contar una historia acerca de como
lucira la ciudad/region en el futuro, cémo se relacionara con el mundoy en
consecuencia, cdmo sera vivir, trabajar y actuar en ella.
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Construir una vision no es un ejercicio de futurologia, im-  ¢@vuestra ambicion es tan simple y
plica co-crear una agenda publica de la mano de la ciudada- @7 audazcomolade crearuna
ciudad que sea uno de los mejores

nia para proyectar la ciudad en escenarios futuros, disenando
lugares de Europa para vivir, trabajar,

también las herramientas e incentivos que generaran los cam-  jyyertir y disfrutar ja vida”.
bios necesarios para lograr la ciudad que hemos sonado. CONSEJERO WARREN BRADLEY,
Muchos gobiernos locales han adelantado ejercicios de vi- concejo Municipal de Liverpool, Reino
sion o de planeacién por escenarios, en la que esta imagen de e
futuro puede haber sido construida de manera participativa
y/o formal con metodologias disenadas especificamente para ello. Pero sino se
cuenta con un documento técnico de estas caracteristicas, puede partirse de la
narrativa de ciudad y de los mensajes que se proyectan actualmente, por ejem-
plo, en la comunicacion oficial o aquellos ya contenidos en el plan de gobierno.
Partiendo de esta vision, se observa que, en general, las ciudades planean su
accion internacional alrededor de una agenda tematica bien definida, que se
deriva también del analisis de sus ventajas comparativas y de las oportunida-
des del entorno, como se menciond anteriormente. Asi, una estrategia es foca-
lizada si se concentra en un conjunto bien delimitado de areas tematicas donde
se estima que se puede alcanzar el mayor impacto. En este sentido, el caso de
la estrategia dela ciudad de Liverpool, en el Reino Unido, refleja la forma en que
se conectan la vision y los ejes prioritarios se conectan en un ejercicio de esta
naturaleza.
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N 8 s . . .. .
-@- Internacionalizacién focalizada: Liverpool, Reino Unido

' De acuerdo al plan de internacionalizacién de la Alcaldia de Liverpool, éste debera lograr que

la ciudad sea:

Una ciudad conectada internacionalmente, inmediatamente reconocida a nivel mun-
dial por su marca fuerte, forjando el comercio, la inversion y el conocimiento global, y
la puerta de entrada maritima y aérea a la costa oeste;

Una ciudad comercial competitiva y un modelo de emprendimiento con un ambiente
de negocios digno del siglo 21, construido alrededor de una masa critica de conoci-
miento, creatividad e innovacion;

Un lugar de excepcion con una cultura muy propia de recursividad, determinacion
y humor; un centro cultural, de convenciones, turistico y comercial de primer orden,
fuerza de atraccién para empresas, residentes, trabajadores, estudiantes y visitantes;
Una ciudad de comunidades bien formadas, cohesionadas y trabajadoras, quienes ce-

lebranla diversidad, construyendo y compartiendo una prosperidad sostenible.

La vision se basa en cuatro pilares de ambicion: i.) conectividad global, ii). comunidades pros-

peras, iii). dinamismo econémico y iv.) lugar de excepcién. Dicha visién se logrard invirtiendo en

siete motores de crecimiento y competitividad, invitando a otros a que inviertan en ellos.

1.

28

N oo W

Liverpool Internacional: una ciudad de alcance global

Liverpool: nodo urbano y comercial regional

Liverpool Emprendedora y Productiva: una ciudad de negocios de clase mundial
Liverpool Innovadora y Creativa: una ciudad de conocimiento e innovacion
Liverpool Educada y Talentosa: una ciudad de know how

Liverpool Incluyente, Diversa y Cosmopolita

Liverpool: Capital Cultural, un considerable legado con que construir.
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Idea #7
Internacionalizacion MULTI-DIMENSIONAL

La implementacion de la estrategia internacional ofrece tantas opciones como
la capacidad de gestion lo permita. Esto quiere decir que el menu de mecanis-
mos para poner en practica la acciéon internacional es muy rico y permite gran
flexibilidad.

Es clave mantener un espirituinnovador parano caer en los lugares comunes
y evitar dar énfasis excesivo a la firma de acuerdos meramente protocolarios y
a la organizacion de eventos internacionales que terminan una vez clausurado
el acto. Es indispensable darle seguimiento a las acciones y minimizar la disper-
sion. La experiencia ensena que mayor numero de acciones internacionales no
necesariamente es garantia de mejores resultados.

El analisis demuestra que las actividades previstas en el contexto de un plan
estratégico de accion internacional ya no se limitan a la firma de acuerdos y la
gestion de la cooperacion. Tampoco se circunscriben a un ejercicio de mercado-
tecnia o marca ciudad. Por el contrario, lariqueza de las acciones resulta ser tan
amplia que se hace necesario proponer una cierta categorizacion que permita
comprender las multiples dimensiones por medio de las que ésta se expresa.

A continuacién se propone una tipificacion de acuerdo con cinco grandes
dimensiones de la internacionalizacion identificadas asi como: a) representa-
tividad politica e incidencia, b) desarrollo econdémico, negocios e inversion, c)
cooperacion e intercambio de experiencias, d) comunicacion y mercadeo de
ciudady e) servicios ciudadanos. En su accién internacional se recomienda que
el gobierno local o regional incorpore todo un abanico variado de posibilidades.
Estodarariqueza ala estrategiay permitira aplicar el instrumento adecuado al
objetivo que se persiga.

a) Representatividad politica e incidencia

En este rubro se incluyen acciones de incidencia politica y diplomacia. Se
puede mencionar la planeacion de la presencia y representacion en eventos
internacionales, actividades con el apoyo, participacion o a iniciativa del cuer-
po diplomatico acreditado, participacion en comisiones binacionales y otros
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mecanismos de integracién regional. Se incluye también la participacion en ini-
ciativas de lobby, particularmente en el contexto comunitario europeo o ante
organismos regionales como el Mercosur o ante la Organizacién de Naciones
Unidas. Asimismo, se pueden desarrollar acciones de afianzamiento de la par-
ticipacion del gobierno local en coaliciones, redes y alianzas internacionales asi
como en espacios de dialogo politico y tematico.

b) Desarrollo econémico, negocios e inversion

Otra dimension muy comun e importante de la accion internacional de los go-
biernos locales tiene que ver con la promocion econémica, la cual a menudo se
da de la mano del sector privado y las empresas, pero también de cooperativas
y pequenos productores. Aqui destacan acciones asociadas a proyectos de in-
fraestructura, atraccion de capital extranjero, servicios para la instalacion de
empresas, nuevos negocios, acompanamiento a inversionistas, promocion del
comercio internacional y planes de expansion del empleo. En la busqueda de
fortalecer la economia local, las relaciones internacionales se presentan como
indispensables para potenciar el turismo, el deporte y la cultura. Las activida-

€(F] contexto actual de Esparia
hace que la internacionalizacion
se enfoque de nuevo fuertemente
en el tema econémico. En reaccion
a esto, se elabora el MANIFIESTO
ANDALUCIA SOLIDARIA que recuerda que la
internacionalizacion sirve ante todo
para el desarrollo local, y que si bien
no excluye el crecimiento econdmico
y la generacion de empleo, no puede
perder de vista la solidaridad. Hoy
la Junta de Andalucia y la region
siguen siendo unos de los actores mds
importantes de Europa en materia de
cooperacion y solidaridad”.
FELIPE LLAMAS,
Fondo Andaluz de Municipalidades para la
Solidaridad Internacional, FAMSI.

des que tienden a fortalecer el desarrollo econdémico local, el
tejido social, luchar contra la pobreza y las desigualdades son
igualmente prioritarias para muchos gobiernos locales, quie-
nes han sabido capitalizar sus relaciones internacionales en
estos temas.

¢) Cooperacion e intercambio de experiencias

La coordinacion y administracion de la cooperacion interna-
cional implica el trabajo con muchos actores tanto dentro del
gobierno local como con otros 6rdenes de gobierno (central,
provincial, estatal, etc.) y demas actores del territorio. De-
pendiendo de los proyectos suele existir involucramiento de
universidades y otros centros académicos en la planeacion,
monitoreo y evaluacién de la cooperacion internacional. Lo
mismo sucede con las organizaciones de sector social quie-
nes suelen ser muy activas internacionalmente. En este rubro
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destacan las actividades de intercambio de conocimiento y buenas practicas,
cooperacién Sur-Sur y triangular, 1a firma de convenios de cooperacioén, la orga-
nizacion de misiones de asistencia técnica asi como la celebracion de talleres,

seminarios o viajes técnicos.

d) Comunicacién y mercadeo de ciudad

En afos recientes se ha ido imponiendo la tendencia de los gobier-
nos locales para desarrollar acciones de atractividad territorial a
través de estrategias de publicidad, comunicacion y mercadeo.
Se habla ahora mucho de identidades y marcas-ciudad, se lanzan
campanas de branding y marketing, se organizan acciones de fFree
press y visitas de periodistas extranjeros. Laimagen es importan-
te para el disefio de materiales audiovisuales, impresos y cam-
panas en medios para la promocién de la ciudad en escenarios
internacionales. Atodo esto se suman iniciativas parala difusion,
discusion, apropiacion y enriquecimiento de la marca ciudad por
parte de los sectores clave y de los habitantes en general.

Otro tema importante de promocion exterior es la cele-
bracién de grandes eventos internacionales los cuales no sélo
constituyen fuentes de derrama econémica importante para
el sector hotelero y restaurantero sino invaluables vehiculos de

(CE reto es desarrollar una estrategia
participativa y multisectorial que
permita posicionar una marca de
ciudad para el turismo de negocios, el
turismo convencional, el intercambio
de experiencias, de buenas prdcticas
y el fortalecimiento de capacidades,
pero también para que la ciudad sea
identificada con un determinado
perfil politico, de solidaridad
internacional, que oriente como se
relacionard y qué papel jugard en los
equilibrios globales”.
VicTOR GARCIA ZAPATA,
Director General
de Cooperacién Internacional,

Gobierno de la Ciudad de México.

visibilidad ante actores extranjeros. La importancia de este tema dio lugar a la
organizacion del 5° taller de aprendizaje del proyecto AL-LAs en Lima, Peru en
septiembre 2014. Alli se tratd el tema “Accién internacional para una ciudad
atractiva”, mismo que dara lugar al siguiente volumen de la Coleccién de cua-
dernos AL-LAs.

e) Servicios ciudadanos

En la estrategia de internacionalizacion uno de los temas mas recurrentes en
materia de servicios ciudadanos es el apoyo a las comunidades de inmigrantes
o a los emigrados de la localidad radicados en el extranjero. Se dan campanas
de informacién para inmigrantes, se crean espacios de atencién en aeropuer-
tos y otros puertos de llegada, casas o centros que ofrecen servicios sociales,



60

educativos, de salud e incluso se abren oficinas de representacion o enlace del
gobierno local en el extranjero. Asimismo, la estrategia de internacionalizacion
suele incluir acciones en apoyo a la comunidad académica, particularmente a
los estudiantes, a través de becas y programas de intercambio.

Idea #8
Internacionalizacion VISIBLE

Sila internacionalizacién se considera un tema de la agenda publica, esto im-
plica necesariamente que alcanzara su mayor potencial en la medida que otros
actores de la vida local hagan parte activa de su gestion. Lo anterior implica
variar la logica de “gobierno”—que entiende a la autoridad local como actor
central—para pasar a una légica de “gobernanza”—en la que los intereses, re-
cursos y activos de otros actores entran en juego para escalar el proceso. Sélo de
esta maneray con el concurso de todos los involucrados, la internacionalizacion
se extiende, se profundiza y se apropia.

Crear consensos y procurar apoyo a la estrategia de internacionalizacion
en multiples audiencias, implica por lo tanto acompanar el trabajo con un es-
fuerzo sostenido de comunicaciéon interna y externa durante todas las etapas:
planeacion, implementacion, monitoreo y evaluacion. Lo anterior conlleva a de-
sarrollar un enfoque, construir un conjunto de mensajes, identificar y priorizar
audiencias claves y comprender la forma como éstas acceden a la informacién,
seleccionar inteligentemente canales y asignar recursos financieros y humanos
para la implementacion de las iniciativas. Un trabajo sistematico y técnico en
comunicacion permite crear las condiciones necesarias para desarrollar la es-
trategia internacional en un ambiente favorable.

La importancia de la internacionalizacién debe ser objeto de un decidido
esfuerzo de socializacion e incluso de persuasion, empezando por el publico
interno institucional, es decir, 1a misma administracion del gobierno local, 1a
cual, paradéjicamente, puede ser uno de los publicos mas dificiles de convencer.
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Por lo tanto, 1a comunicacion amerita el disenio de un plan en si mismo, de-
rivado de la estrategia general de comunicacion de que disponga el gobierno
local y conectado directamente con los objetivos que se persiguen. Entre otros,
el plan de comunicaciones contribuira a:

+ Informar adecuadamente sobre las iniciativas propuestas y su desarrollo;

+  Convocar alos actores relevantes alrededor de mensajes y actividades con-
cretas y procurar una actitud favorable a las iniciativas;

+  Educar al publico interno y externo acerca de los esfuerzos que se adelan-
tan en el plano internacional y comprender jpor qué es importante invertir
esfuerzos y recursos en ello?

+  Socializar el enfoque, las areas tematicas que son priorizadas y visibilizar
sus actividades, reconociendo la labor y contribucion de todos los socios;

+  Difundir los avances y rendir cuentas sobre los recursos invertidos y en ge-
neral, hacer mas transparente y participativa la estrategia.

En esta area, la experiencia demuestra que aun existe es-  ¢€aunque contemos con muy buenos

pacio para el desarrollo de mejores y mas eficaces iniciativas ~ planes estratégicos faltadarun

. . .. salto en el tema de la relacion con
de comunicaciéon que generen condiciones favorables para , ) )
la ciudadania. Es algo que atn nos

acercar a los distintos sectores sociales lo internacional y hacer 1t en moron, se pueden tener

pedagogia acerca de sus beneficios y potencialidades. buenas herramientas de planeacion
El asunto de la comunicacion ha sido desarrollado de mane- ~ ©7@t€gica, pero todaviano contamos
con una verdadera estrategia de

ra amplia en el cuaderno dos de la Coleccion AL-LAs, por lo que N G
comunicacion y sensibilizacion en

se recomienda al lector consultar el capitulo dedicado al tema  temas internacionales”.
para profundizar sobre los principios, mecanismos y recomen- Mariano LarisGoITIA,

. . . . Director de Relaciones Internacionales
daciones que se han construido desde la experiencia de los so-
y Cooperacion, Municipio de Morén,

cios AL-LAs en la materia. Adicionalmente, AL-LAs ha realizado

Argentina

una guia electrénica (eBook) sobre el tema de la comunicacion.
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Idea #9
Internacionalizacion PROFESIONAL

Para ser efectiva, la estrategia de internacionalizacion debe ser realista y dise-
nada con rigor técnico. Lo anterior significa que la entidad encargada de llevar-
laa cabo debe estar profesionalizada, financiada adecuadamente y debe contar
con un equipo con las capacidades y competencias necesarias para asumir
también el reto de coordinar su implementacion.

Dicha profesionalizacion contribuye de manera importante al posicionamien-
todel tema dentrodela agendalocaly sectorial con miras a mejorar la capacidad
de incidencia del area para recibir apoyo dentro de la misma administracién, y
generar confianza en los socios internacionales claves. En otras palabras, sila es-
tructura administrativa encargada del area internacional no esta profesionaliza-
da, menor sera la capacidad gestion e incidencia que pueda alcanzar.

Para ser profesional toda estrategia internacional debera contar
obligatoriamente con adecuados recursos humanos (capacitados y
competentes), recursos financieros (suficientes y accesibles facilmente)
y materiales (modernos y funcionales). La experiencia muestra que
son pocas las oficinas de relaciones internacionales en ciudades

y gobiernos locales que cumplen con estos requisitos.

La experiencia de la Diputacion de Barcelona es ilustrativa en este senti-
do, pues al entender el problema de la capacidad institucional, ha disefiado
un mecanismo de acompanamiento para que las ciudades pequenas puedan
también aprovechar las ventajas de la internacionalizacién a partir de un mo-
delo de colaboracién e intercambio de conocimiento.

De Ta misma forma que las municipalidades de Cataluna, muchas son las
entidades territoriales que enfrentan desafios de capacidad para abordar la
accion internacional. Para la elaboracion de este cuaderno, se adelanto un
trabajo de identificacion de los desafios comunes, a partir de la experiencia
de los socios AL-LAs alrededor de tres categorias: institucionales, operativos

y humanos.
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N 7 - ~ e .
= @ - Acompanamiento en la internacionalizacion de pequenas municipalidades:

la experiencia de 1a Diputacion de Barcelona

Alahorade construir una estrategia de internacionalizacion, la cuestion de las capacidades es
particularmente importante para el caso de ciudades y municipios pequeros. En lugares en los
que la sola gestion local es a veces desafiante, debido a las debilidades en la planificacién local
oalalimitacion de recursos, jsera prioritario elaborar una estrategia de internacionalizacion?
Y, en caso tal, ;como construirla de forma realista?

Para enfrentar este reto, y convencida del valor de las relaciones internacionales para me-
jorar las politicas publicas y el desarrollo del territorio, la Diputacién de Barcelona ha creado
un programa de servicios y productos técnicos para la internacionalizacién estratégica de los
municipios de la Provincia de Barcelona. Entre estos se crean los Planes de Proyeccién Interna-
cional (PPI). Los PPI son:

- instrumentos operativos que guian la actividad internacional de un gobierno local,

- basados en los aspectos positivos y singulares del territorio,

- reflejo de un proyecto de ciudad a mediano y largo plazo,

+  construidos de forma conjunta entre los distintos actores locales.

Actualmente, siete municipios de la Provincia reciben el acompanamiento de la Diputa-
cién, de los cuales cuatro cuentan con un PPI y lo estan implementando. En algunos casos, la
Diputacién ha fomentado el trabajo coordinado entre varios municipios de un mismo corredor
territorial, para combinar capacidades y compartir experiencias. Asi, entre acompanamiento
gubernamental y colaboracién, las municipalidades y ciudades pequetias pueden sacar prove-
cho de la economia de escala para fortalecer su capacidad de gestién internacional sin que ello

represente un costo operativo e institucional excesivo.
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€€ Al nivel de los municipios
de pequetia dimension,
las herramientas propuestas
para apoyar la construccion
de estrategias internacionales
deben ser preferentemente
practicas. Se han buscado
municipios diversos con vocaciones
productivas variadas para encontrar
experiencias piloto. Los municipios
pequetios integran fuerzas
entre ellos, o se crean corredores
territoriales para conectarlos
alrededor de proyectos comunes”.
JONATHAN JORBA | GIMENEZ,
Direccion de Relaciones Internacionales,

Diputacion de Barcelona, Espana

Como se hamencionado, el cuaderno 1de la coleccion AL-LAs
abordo extensamente los riesgos derivados de una ausencia de
un marco juridico apropiado o actualizado para la accion inter-
nacional de los gobiernos locales. La necesidad de mayor insti-
tucionalizacién ha sido identificada con la ausencia de marcos
juridicos adecuados y la necesidad, en muchos casos, de que
existan entidades especializadas para la promocién de la ac-
cion internacional que abarquen todas las areas de gobierno.
Asimismo un riesgo recurrente es la escasa concertacion entre
el gobierno y otros actores alrededor de temas internacionales.

En términos de desafios operativos, se identifica un escaso
conocimiento del tema por parte de las autoridades electas lo
que se traduce en poco apoyo politico. Es necesario superarlos
obstaculos técnicos para elaborar ejercicios e instrumentos de
planeacion y focalizacion tematica, superando asi las capaci-

dades limitadas para realizar diagndsticos y disenar instrumentos de monito-

reoy evaluacion. Destacan en la mayoria de los casos dificultades para acceder

a financiacion y presupuestos adecuados para hacer frente a los compromisos

internacionales. Por ultimo, la internacionalizaciéon profesional debera dar

prioridad a contar con el personal debidamente capacitado no sélo en temas

internacionales sino que debera conocer la realidad de los problemas, solucio-

nesy programas del gobierno local.
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Idea #10
Internacionalizacion MEDIBLE

Una estrategia de internacionalizacién debe dar lugar a resultados tangibles y

evaluables. El desafio es establecer indicadores realistas, costo-eficientes y orien-

tados al aprendizaje y el mejoramiento continuo. Uno de los retos de medir la

internacionalizacion es no tratar de reducir sus resultados a simples indicadores

econémicos. De allila necesidad de contar también con herramientas parala me-

dicion cualitativa y considerar la opcion de hacer evaluaciones de pares para en-

riquecer los procesos con una mirada externay favorecer el aprendizaje mutuo.

Existen muchas razones por las cuales es crucial considerar el asunto del se-

guimiento y 1a evaluacién desde el momento mismo de la planeacion y no como

un proceso paralelo o que se disefia a posteriori. La evaluacién es importante para:

+  Valorar la pertinencia y efectividad de la estrategia;

+  Obtener retroalimentacion acerca la implementacion y facilitar la toma de
decisiones;

+ lIdentificar las oportunidades de mejora y tomar a tiempo los correctivos
adecuados;

+  Rendir cuentas a la comunidad y las demas instituciones;

+  Dar seguimiento al logro los objetivos planteados;

+  Contar con informacion objetiva sobre la estrategia;

+  Conocer el impacto de la internacionalizacién en la calidad de vida de la
ciudadania;

+ Compartir conocimiento con otras ciudades y redes.

Una critica frecuente a los procesos de medicion de la internacionalizacion es
que los equipos tienden a enfocarse excesivamente en indicadores econémicos,
perdiendo de vista otras importantes dimensiones. La internacionalizacion
tiene efectos cualitativos y de largo plazo que son invaluables en términos
culturales, de apertura, de visibilidad y de desarrollo de potencialidades. Por
ello hay que superar la tendencia a medir sus resultados s6lo con estadisticas.
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Por eso, antes de responder a la pregunta sobre qué medir y como hacerlo se
recomienda considerar jcomo concebimos el éxito de la estrategia?

Esta es una discusiéon conjunta y prospectiva que permitira visualizar los
resultados concretos a obtener y ponerse de acuerdo sobre lo que es realista y
deseable alcanzar, en linea con la vision y dentro de los limites de las capacida-
des y recursos disponibles.

Este importante paso, que suele pasarse por alto, permite crear consenso
y manejar las expectativas de todos los involucrados sobre el alcance del plan
que se disefia. Considerando el principio de ‘planeacién a lapiz, el resultado de
esta discusion puede llamar la atencion sobre aspectos esenciales o riesgos que
impliquen introducir ajustes a los objetivos previamente definidos y/o identifi-
car nuevas capacidades necesarias.

Una vez alcanzando el consenso suficiente sobre lo que entendemos por
éxito, se podra elegir entre un amplio menu de métodos y herramientas de
medicion tanto cualitativas o cuantitativas, cuyo despliegue en profundidad
no es objeto de este cuaderno. Sin embargo, vale sefialar que desde el enfoque
cuantitativo, los instrumentos mas comunes suelen ser: estudios econome-
tricos, indicadores y tableros de control. Entre los instrumentos de medicion
cuantitativa, se encuentran la sistematizacion de procesos, identificacion de
buenas practicas, y otros ejercicios relacionados principalmente con la captura
y capitalizacion del conocimiento generado. La seleccion de las herramientas
adecuadas obedece también al analisis de capacidades mencionado anterior-
mente (profesionalizacion) y al contexto en el que se realice la medicion.

La combinacién del enfoque cuantitativo y cualitativo es entonces el escena-
rio ideal para medir la estrategia, pues permite poner énfasis tanto en el logro
de resultados concretos, como en aspectos mas subjetivos pero igualmente im-
portantes como por ejemplo:

- transformacion del mapa de actores,

+ nuevas capacidades desarrolladas,

- relaciones afianzadas y alianzas fortalecidas,

+ construccion de confianza entre actores,

« dinamica de espacios democraticos de didlogo.
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La estrategia internacional de la ciudad de Belo Horizonte (Brasil) esta inscrita en un Plan Plu-

rianual de Accién Gubernamental (PPAG) que se disefia cada cuatro anos. La Secretaria Muni-

cipal Adjunta de Relaciones Internacionales (SMARI) prepara el plan, que es luego validado por

distintas instancias de la ciudad. Para medir su implementacién, incluye un conjunto de indi-

cadores, en este caso principalmente cuantitativos, que la SMARI monitorea periédicamente.

Elresultado de cada uno no sélo da cuenta de que el objetivo del programa sea o no alcanzado,

sino que también considera la cuestion jen qué medida? Y ;qué aspectos se requiere mejorar

para incrementar la eficiencia?. De manera sucinta, los cinco indicadores centrales son:

Resultados

Indicadores

1. Actividades internacionales

N° de acciones realizadas

2. Participacion de voluntarios

N° de personas involucradas

3. Inversion extranjera atraida

N° de inversiones formalizadas

4. Formalizacion de acuerdos

N° de convenios firmados

5. Presencia mundial

N° de alianzas internacionales formalizadas

Este proceso de evaluacién cuantitativa se complementa con una retroalimentacién cualita-

tiva de los participantes en cada proyecto, que permite corregir problemas a tiempo y mejorar

la estrategia sobre la marcha.
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Hoy en dia, 1a mayoria de los instrumentos de evaluacion con estandar téc-
nico suelen incorporar aspectos cuantitativos y cualitativos. Entre las herra-
mientas mas utilizadas se encuentran indicadores, evaluaciones de impacto,
evaluacion de procesos y sistematizacion de buenas practicas.

Se ha dicho anteriormente que la buena estrategia internacional debe ser
plural y que sus resultados estan dados por la armonizacion de acciones de
actores publicos, privados, sociedad civil, academia, y ciudadania en general,
bajo el principio de corresponsabilidad. En linea con lo anterior, en la medida de
lo posible y de acuerdo con los consensos alcanzados, es valioso comprometer
a los actores externos a la administracion local a colaborar con el proceso de
evaluacion o a adelantar evaluaciones auténomas y complementarias que per-
mitan tener una vision mas amplia del progreso y resultados alcanzados por el
sistema en su conjunto.

Al hablar de medicién es pertinente referir la experiencia de la ciudad de
Belo Horizonte, en materia de construccion de indicadores para la internacio-
nalizacién. Belo Horizonte adelanta procesos para robustecer su sistema de
monitoreo y seguimiento, apartandose de la vision exclusiva de evaluacion de
proyectos y considerando nuevos enfoques como la documentacion de los pro-
cesos y buenas practicas.

Idea #m
Internacionalizacion DURABLE

Para ser durable, una buena estrategia de internacionalizacion debe estar en
capacidad de trascender los periodos politicos para reflejar una vision de desa-
rrollo del territorio en el largo plazo. Sumado a lo anterior, en un entorno social,
politico e internacional siempre cambiante, a menudo se enfrentan situaciones
y contextos nuevos que inciden directamente y obligan a adaptar la estrategia
parcial o incluso totalmente, con lo cual puede concluirse que la flexibilidad es
uno de los atributos esenciales para una accion internacional durable.
Alcanzar la sostenibilidad termina siendo un proceso complejo que combina
elementos normativos, administrativos y de gestion. Concretamente, a partir
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de la experiencia de las ciudades estudiadas, se han identificado los siguientes

frentes como criticos para la sostenibilidad de la estrategia:

Vision de largo plazo;

Apropiacion por parte de todos los actores involucrados;

Liderazgo politico responsable que logre trascender periodos de gobierno;
Existencia de instrumentos formales como politicas publicas, planes o pro-
gramas especificos, con presupuestos asignados y planes operativos;
Desarrollo de capacidades para involucrar activamente a los actores de la
ciudad en la estrategia internacional, asi como para acompanar y alentar
las acciones que estos emprendan de manera independiente;

Adaptacion constante del plan estratégico de internacionalizacion al con-
texto geopolitico;

Creacion de espacios periddicos o permanentes para el didlogo y la re-
flexion en temas internacionales;

Mantenimiento del principio de “planeacion a lapiz”, usando herramientas de
evaluacion eficientes para tomar decisiones y hacer ajustes sobre la marcha.
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La apropiacion y el empoderamiento de los diferentes actores territoriales en
la formulacion y ejecucién de la estrategia internacional es un factor decisivo
para alcanzar la sostenibilidad y hacer de ella un ejercicio menos técnico y mas
organico con vocacion de evolucion y permanencia.

El examen de la evidencia muestra que para asegurar la sostenibilidad, los
gobiernos locales han adelantado esfuerzos de diversa indole, pero primordial-
mente han optado por usar mecanismos formales como la publicaciéon de una
estrategia, plan o programa, para asegurar la permanencia y la asignacion de
los recursos necesarios. Sin embargo, si se observa con detenimiento, mucho de
lo enunciado en los puntos anteriores continta recayendo de manera casi ex-
clusiva sobre la administracion local. La pregunta que surge entonces es: ;cémo
se logra la sostenibilidad de la estrategia en un ejercicio multi-actor?

Un ecosistema de actores, profesional y comprometido, con relaciones afian-
zadas y agendas de trabajo de largo plazo, contara con la capacidad para man-
tener el tema internacional en la agenda publica y cabildear para conseguir
apoyo y financiacion a las iniciativas, co-liderando la estrategia y contribuyen-
do a minimizar el riesgo politico que implican los cambios de gobierno.

Asi, vemos que la continuidad y la sostenibilidad son desafios mayores para
cualquier estrategia de internacionalizacion. Entre los multiples riesgos que
amenazan su durabilidad, los de caracter politico, institucional y financiero
tienden a ser centrales para los gobiernos locales. Dos ciudades de América La-
tina; Medellin y Lima, constituyen casos interesantes sobre el abordaje de estos
riesgos (ver recuadro).
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-@ Sostenibilidad de 1a estrategia internacional en contextos politicos cambiantes:

Medellin y Lima

La continuidad politica favorecela sostenibilidad dela estrategia. Los tres ultimos gobiernos mu-
nicipales de Medellin, Colombia (periodos 2004-2008, 2008-2012, 2012-2015) fueron marcados por
una continuidad politica clara gracias ala cualla visién internacional se ha mantenido coheren-
te a pesar de los cambios de mandatarios y las diferencias naturales en sus planes de gobierno.

Cuando no hay continuidad politica la estrategia internacional se puede ver truncada. En
el caso de Lima, Perd, las recientes elecciones locales (2014), implicaron un cambio en el par-
tido de gobierno y como es natural, cambios de enfoque y politica publica. En vista de lo an-
terior, la administracion saliente previé la incorporacién del tema internacional como uno de
los puntos importantes en la agenda de empalme con la administracién entrante. Con este
mecanismo se busca sensibilizar a los nuevos dirigentes sobre el valor y la importancia de
la continuidad de las acciones para seguir avanzando hacia las metas ya trazadas. Una ins-
titucionalidad formal desconectada de los tiempos politicos previene los cambios constantes
de rumbo. En 2014, por razones politicas la Alcaldesa de Lima, Susana Villaran fue impedida
por el concejo municipal controlado por un partido de oposicién de asistir al 7° Foro Urbano
Mundial que se celebraba en Colombia. Con acciones como ésta se vulnerala institucionalidad
de una ciudad y se cierran puertas importantes para la promocién de la ciudad en el mundo.

Como se puede apreciar en el caso de Medellin, el contar con una Agencia de Cooperacién
e Inversion de Medellin fundada por cuatro entidades publicas de la ciudad (una de las cuales
es la Alcaldia) y regida por una Junta de la que participan una pluralidad de entidades, se
contribuye de manera sustancial a la sostenibilidad de los esfuerzos y al mantenimiento de
una visién de largo plazo. Asi, la continuidad de la estrategia no depende exclusivamente de
la voluntad de la alcaldia de turno y esta de cierta forma protegida de los cambios politicos,
movilizando recursos por medio de acuerdos presupuestales periédicos.

Ademas, la participacion de la sociedad civil organizada en foros u organizaciones auténo-
mas contribuye a una proyeccion a largo plazo. En el caso de Medellin, la ciudad cuenta con la
Red Antioquena de Cooperacién Internacional; una alianza publico-privada que trabaja para fa-
cilitar sinergias institucionales en el territorio y alinear los planes y proyectos de internaciona-
lizacién con los planes de desarrollo local. Ademas de constituir un foro de dialogo de calidad, su
mayor logro ha sido la formulacién y construccion conjunta de la Politica Publica de Cooperacion
Internacional, constituyéndose en un socio clave de la administracién local y en importante pro-

motor de la agenda internacional en el Departamento de Antioquia.
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IDEA 112
Internacionalizacion PARA TOD®@S

En concordancia con lo que se ha tratado en apartados anteriores acerca del rol
de multiples actores en la internacionalizacion, es natural concluir que el pro-
ceso de toma de decisiones requiere de espacios de sensibilizacion, participa-
ciény consulta que legitimen la estrategia y la hagan democratica e incluyente.

Desde la evidencia, conviene ilustrar este punto con el ejemplo de la Region
Nord-Pas de Calais en Francia, que ha disenado dos tipos de espacios de parti-
cipacion y didlogo sostenibles, cada uno de los cuales con un proposito y metas
especificas.

A partir de la evidencia disponible se observan algunos atributos que, en el
caso de los socios de AL-LAs, han contribuido a disefiar espacios participacion
de calidad y a asegurar la eficacia de estos procesos. El reto es dar lugar a la
existencia de espacios,

+  Plurales: donde se reconoce la diversidad de los actores que se involucran y
hacen parte activa de la internacionalizacion;

+  Deincidencia y no de simple validacion: donde los actores pueden propo-
ner visiones y promover iniciativas para ser incorporadas en la estrategia
general e implementadas efectivamente;

- Delargo plazo: que favorece un dialogo fluido y la construccion de redes y
relaciones de confianza, por encima de actividades puntuales a las que no
es posible dar seguimiento;

«  Detrabajo: con una agenda clara con tematicas y trayectorias bien defini-
das, lo que permite asegurar la pertinencia de las discusiones, priorizar y
aterrizar en acciones concretasy;

- Diferenciados pero coordinados: reconociendo que la diversidad de temas
y actores amerita contar con escenarios de dialogo diferenciados de acuer-
do con objetivos y perfiles diferentes.

Dadalaimportancia que reviste y el interés de las ciudades socias, este tema
sera ampliado en detalle en el siguiente capitulo.



-‘@'- Plataforma ciudadana para el mundo:
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NORD-PAS DE CALAIS

ejemplo desde la region Nord-Pas de Calais en Francia ACTEURS

Para coordinar la accién internacional de los municipios y areas metropolitanas que la com-
ponen, la regiéon Nord-Pas de Calais en Francia ha creado dos innovadoras herramientas de
accién comun y didlogo, que buscan ser incluyentes, sostenibles, y con objetivos concretos.
De un lado, se ha puesto en marcha la plataforma actores del mundo, que permite la partici-
pacién y concertacién entre el gobierno regional y los distintos actores del territorio. Actores
del Mundo:
. Congrega a 20 entidades gubernamentales (gobierno regional, departamentos, areas
metropolitanas, grandes y pequetias ciudades),
. Cuenta con un coordinador permanente que dinamiza su accion,
- Trabaja alrededor de tres ejes tematicos bien definidos: movilizaciéon internacional de
jovenes, cooperacion con paises del Mediterraneo, acompanamiento a la internacio-

nalizacién de territorios locales en mutacién econémica y productiva.

Por otro lado, el gobierno regional crea los foros de actores binacionales como espacios de
concertacion en los que participan actores de la regién Nord-Pas de Calais con sus contrapartes
de una region extranjera socia. Actualmente operan dos foros, uno con el estado de Minas
Gerais, Brasil (compuesto por 60 personas de 40 entidades, organizadas en 4 grupos de trabajo
binacionales) otro con el Land de Renania del Norte, Alemania (compuesto por 40 personas de
30 entidades, organizadas en 4 grupos de trabajo binacionales). Entre los atributos esenciales
de estos espacios se cuentan:

+  Reunir la pluralidad de participantes de la internacionalizacién: autoridades locales,
técnicos, universidades, polos de competitividad, empresas, escuelas, instituciones
especializadas, asociaciones, fundaciones.

. Ser multidimensionales, abordando temas como la transicién energética, la investiga-
cion universitaria, la cultura, la movilidad internacional de jovenes, etc.

. Convocar cada dos afios para evaluar proyectos realizados, definir agendas futuras y

renovar convenios.






3. Dialogar para internacionalizar
la ciudad, la regidn, el territorio




Para el proyecto AL-LAs la internacionalizacion de una
ciudad, region o territorio no es ni debe ser asunto exclusivo

del gobierno local. Por ello, AL-LAs promueve que cualquier

estrategia de relaciones internacionales se haga en
concertacion con otros actores. Asi, el proyecto ha dedicado
recursos y tiempo en la elaboracion de una metodologia
especifica para el Dialogo Multiactor en materia internacional.

Para AL-LAs un Dialogo Multiactor es “un escenario de
encuentro democratico, en el que de manera permanente se
debate y construye el futuro, a partir de la combinacion de
diferentes medios de interaccion, 1a generacion de confianza,
consensos, legitimidad; de forma coordinada e integrada
entre las instituciones publicas y todos aquellos actores
involucrados en la internacionalizacion de la ciudad o el
territorio.”1 En este capitulo se presenta un resumen de

la metodologia para llevar a cabo este tipo de dialogos.

2. El contenido de este capitulo ha sido extraido del eBook: Dialogar para internacionalizar
la ciudad: Guia pararealizar didlogos multiactor sobre accién exterior de los gobiernos loca-
les, realizado por Vladimir Garzén y Edgar Bernal como resultado del 4° Taller de aprendizaje
del proyecto AL-LAs, celebrado en Medellin, Colombia en abril 2014.
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Un Didlogo Multiactor para la internacionalizacion es:
Una estrategia para conocer puntos de vista de los ciudadanos y organiza-
ciones, indagando acerca de temas e intereses especificos;
Un espacio de busqueda de informacion especifica para la definicién de
politicas;
Una oportunidad para generar confianza y vinculos perdurables;
Un momento de participacion que le permite a los ciudadanos y organiza-
ciones ubicar su ciudad en el mundo y a partir de alli identificar alternati-
vas a sus problemas, posibilidades y oportunidades;
Un espejo de conocimiento en el que los participantes reflejen intereses
sobre como imaginan la insercion de su ciudad en el contexto global.

Por el contrario, un Didlogo Multiactor no es:
Una encuesta general o cualquier otro método que interprete de manera
remota y lejana las opiniones y deseos de los actores involucrados en un
asunto publico;
Un proceso en el que solo valga la opinién del facilitador o la entidad
publica o privada que lo convoque;
Un método cerrado en el cual no sea posible el disenso por parte de los
actores interesados en la construccion de la politica publica;
Una imposicién del gobierno de la ciudad a los actores que hacen parte de
la internacionalizacion;
Un simulacro de participacion en el cual los aportes de los participantes no
se tomen en cuenta para la toma de decisiones;
Un ejercicio protocolario para legitimar un plan previamente concebido;
Una investigacion exhaustiva, que pretenda “conocer todo” y que por am-
biciosa carezca de practicidad y realismo.
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3.1 ¢Para qué queremos dialogar?

Entre los beneficios mas comunes del Dialogo durante el proceso de planifica-

cién o implementacion de una estrategia y/o politica de internacionalizacion

de una ciudad o region se encuentran un gran numero de elementos. A conti-

nuacion se presentan las ventajas que nos da abrir la estrategia a otros actores:

Ampliar el conocimiento acerca de los asuntos de interés publico frente ala
accion internacional de 1a ciudad;

Reunir a un grupo diverso de actores en escenarios de debate franco y
abierto sobre temas de la internacionalizacion en los que muchos podrian
estar o verse involucrados;

Asumir los temas complejos de la internacionalizacion, abordarlos de for-
ma estructurada y convertirlos en decisiones que sirvan a los intereses de
los principales actores involucrados;

Comparar visiones y transformar las relaciones entre el gobierno local, la
sociedad civil y el sector privado hacia una mayor colaboracién en materia
de 1a acciéon internacional de una ciudad;

Reducir la probabilidad del conflicto en las acciones que se emprendan con
los grupos de interés de la estrategia de internacionalizacion;

Aumentar la legitimidad y las alternativas de gobierno para la construc
cion de su estrategia de internacionalizacion;

Dar mayor sostenibilidad a la programacion de las acciones emprendidas;
Restaurar o construir confianza entre los actores;

Generar mayores niveles de coordinacion entre los distintos agentes de la
internacionalizacion de una ciudad;

Posibilitar la construcciéon de acuerdos entre actores diversos;

Pensar la ciudad internacional en un sentido intersectorial, interguberna-
mental y que incluya a los sectores publico y privado;

Reconocer el caracter intercultural de los procesos de internacionalizacion,
sin importar el sector, las instituciones, organizaciones, el género o la cul-
tura de la que provengan los participantes.

Alcanzar una comprension compartida de la importancia de internaciona-
lizar la ciudad y sus resultados concretos en la vida de la poblacion.
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3.2 jQué resultados podemos esperar del dialogo?

Ademas de los elementos de contexto expuestos hasta ahora, es importante

conocer cdmo este proceso puede contribuir decididamente a la construccion

de una estrategia de internacionalizacion de una ciudad. Del andlisis realizado

en el marco del proyecto AL-LAs, se considera que esta herramienta permite:

Delimitar la accién internacional de las ciudades (hasta donde se quiere 6
se puede llegar con la estrategia de internacionalizacion que la ciudad esta
proyectando o ya se encuentra implementando);

Reducir la tendencia de una “internacionalizacion reactiva” a una interna-
cionalizacion planificada;

Mejorar los criterios para priorizar las acciones;

Reducir la dispersion de temas y prioridades;

Lograr una mayor coherencia con los demas niveles y/o dependencias de
gobierno (tanto a nivel local, como regional y nacional)

Construir una agenda de cooperacion exterior de acuerdo con la estrategia
propia de la ciudad y no con las agendas de los organismos internacionales

0 agencias donantes.

De manera particular, conviene vislumbrar los posibles resultados y aportes

en el corto, mediano y largo plazo.
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a) Aportes en el corto plazo
Los objetivos de corto plazo de un Dialogo son los resultados mas inmediatos

que se presentan en la ciudad que se encuentre disefiando y/o adelantando ac-

ciones de mejora en sus procesos de internacionalizaciéon. Entre estos conviene

destacar que el Didlogo permite:

Contar con un mapa de actores claves y aliados parala accion internacional;
Identificar cudles son las percepciones generales de los distintos actores
(dentroy fuera del gobierno) sobre la accion internacional de la ciudad;
Conocer las expectativas a futuro de los actores consultados en relacion a
la acciéon internacional;

Identificar las areas o sectores prioritarios de atencién internacional de la
ciudad a partir de las demandas y necesidades de los actores;

Conocer hacia qué modalidades, regiones, aliados conviene trabajar en
asuntos internacionales;

Conocer las agendas en materia internacional que se deben acompanar,
difundir, apoyar y gestionar desde el gobierno local;

Ubicar los principales nucleos de apoyo y oposicion al plan de internaciona-
lizacion y entender las razones en cada caso;

Socializar qué se esta haciendo y cudles han sido los beneficios obtenidos

tanto a nivel del gobierno como hacia la ciudadania.
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b) Aportes en el mediano plazo
Los objetivos de mediano plazo son resultados intermedios que una ciudad po-

dria alcanzar siempre que, incorpore en su estrategia de internacionalizacion,

las opiniones, expectativas e intereses de los actores de la ciudad, asi como,

mantenga abiertos los escenarios de Didlogo de una manera permanente y sos-

tenida. Entre estos destacan:

Superar la “visién exclusiva interna” o puramente gubernamental de los
asuntos internacionales de la ciudad;

Sustentar la necesidad de una politica de internacionalizacion basada en
prioridades compartidas entre ciudadania y gobierno;

Obtener una vision de conjunto con los demas actores del territorio frente
ala accion internacional;

Crear espacios formales de participacion de actores no institucionales;
Lograr una mayor participacion del sector académico y empresarial;
ldentificar las necesidades, potenciales y atractivos de 1a ciudad frente a la
demanda y la oferta de relaciones internacionales;

Transversalizar la accién internacional como eje prioritario de la gestion
municipal;

Lograr mayores impactos de la internacionalizacion en la vida de los
ciudadanos;

Propiciar la difusion de ideas, valores e innovaciones que fortalezcan de
manera permanente el papel del gobierno local como actor mundial;
Mejorar 1a efectividad de los programas y proyectos de vinculacién y coo-
peracion internacional en la ciudad;

Obtener una mayor retroalimentacion por parte de los actores sociales
frente a las acciones que se desarrollen con el mundo;

Hacer sostenibles las acciones internacionales que se estan llevando a
cabo, independientemente de si son ejecutadas directamente por el go-
bierno o mas alla de cada periodo de gobierno.
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c) Aportes en el largo plazo
Los objetivos de largo plazo son contribuciones que no solo redundan en los

aspectos operativos de la estrategia de internacionalizacion sino que, en si mis-

mos, son resultados que impactan positivamente la calidad de vida de las per-

sonas, gracias a la accion exterior del gobierno local. Los aportes de largo plazo

pueden incluir los siguientes:

Orientarmejorla participacion delaciudad enredesyforosinternacionales;
Profundizar el didlogo y el trabajo conjunto con otros gobiernos, sobre todo
a nivel regional/ subnacional /metropolitano;

Apalancar la estrategia de internacionalizacion en iniciativas de trabajo y
propuestas de actores que cuenten con la capacidad para asumir tareas
con autonomia técnica y financiera;

Crear sinergias con otros actores relevantes para la internacionalizacion de
la ciudad como universidades, ONG y empresas quienes mantienen por si
mismas un dinamismo internacional importante;

Ampliar la base de participacion de actores que aun permanecen latentes
en los asuntos internacionales de las ciudades (las asociaciones profesio-
nales, jovenes, grupos marginados, etc.) quienes aun no reciben los benefi-
cios de la internacionalizacion;

Aumentar la diversidad de opciones de gestion de la accion internacional,
a partir de las experiencias positivas y nuevas;

Hallar escenarios de oportunidad para la formacion ciudadana acerca de
qué es, para qué sirve y porqué es importante internacionalizar la ciudad.
Obtener una mayor retroalimentacion por parte de los actores sociales
frente a las acciones que se desarrollen con el mundo;

Hacer sostenibles las acciones internacionales que se estan llevando a
cabo, independientemente de si son ejecutadas directamente por el go-
bierno 6 mas alla de cada periodo de gobierno.
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Sector Tipo de Actor
Sector social y ciudadano . Ciudadanos en general, residentes en la ciudad
. Organizaciones de la sociedad civil (ONGs, OSC, fundaciones, etc.)
. Grupos comunitarios (comités vecinales, organizaciones de mujeres,
jovenes, retirados, etc.)
. Comunidades de migrantes
. Visitantes de la ciudad
. Ciudadanos nacidos en la ciudad pero que residen el exterior
Sector Privado . Inversionistas nacionales y extranjeros
. Gremios empresariales (camaras de comercio e industria)
. Gremios del sector turismo y de servicios
. Organizaciones de trabajadores
Sector Internacional . Organizaciones y cooperantes internacionales presentes
en la ciudad
. Representaciones diplomaticas y consulares
. Centros culturales extranjeros
Sector académico . Universidades, institutos y centros de investigacion
y cultural . Asociaciones de escuelas
. Intelectuales
. Centros de ensenanza de lenguas extranjeras
. Centros y museos culturales extranjeros
Medios de comunicacion . Periodistas en medios de comunicacion locales
(prensa escrita, radio y TV)
. Periodistas en medios nacionales
. Corresponsales de medios extranjeros
Otros niveles . Instituciones del gobierno nacional relacionadas (Ministerios)
de gobierno . Dependencias de gobierno intermedio (estatal provincial,
departamental)
. Organos legislativos (regionales, nacionales)
Otras dependencias . Alcalde o maxima autoridad ejecutiva del gobierno local
del gobierno local . Secretarios o miembros del gabinete local
. Otras dependencias relacionadas del gobierno local
. Legislativo local (asamblea, concejales)
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3.3 Dialogar jcon quién?

Una de las grandes oportunidades al adelantar un Dialogo Multiactor es poder
contar condiversos puntos de vista acerca de los “objetos” de internacionalizacion
de una ciudad. Este proceso puede, entre otras cosas, generar alertas tempranas
sobre los posibles problemas y/o advertir de un modo mas acertado y técnico las
oportunidades y potencialidades de la accion internacional de un territorio a los
gestores de dichas acciones. Contar con un amplio espectro de puntos de vista
sin duda aumentara las posibilidades de éxito del proceso y contribuira a la cons-
truccion de escenarios democraticos de interaccion entre las instituciones y los
actores implicados en la internacionalizacion de la ciudad o una region.

-
- e
\g’



85

Es importante reconocer todas las dimensiones de lo “multiple” y asi incluir
al maximo posible de actores en un proceso de Dialogo. Esto permite aproxi-
marse al caracter diverso, diferencial, incluyente que se debe tener en cuenta
para construir una amplia estrategia de participacion, que aporte solidez al
proceso de internacionalizacion de la ciudad. A partir de la opinion de las ciu-
dades socias y aliadas de AL-LAs, el siguiente podria ser un inventario inicial de
actores o audiencias a tener en cuenta.

A partir de la experiencia de las ciudades socias y aliadas del proyecto AL~
LAs se observa que los cinco grupos de actores mas importantes y enlos que de-
berfa concentrarse un esfuerzo institucional de las ciudades alrededor de este
proceso son, 1) la ciudadania en general, 2) la empresa privada (inversionistas)
y gremios empresariales, 3) la academia (universidades, centros de investiga-
cion, etc.), 4) los cooperantes internacionales y representaciones diplomaticas
presentes en cada ciudad y 5) otras dependencias del gobierno local. Adicional-
mente, otros actores “a no olvidar” son las organizaciones del gobierno nacio-
nal e intermedio relacionadas con temas de internacionalizaciéon, los medios de
comunicacion y las organizaciones de la sociedad civil.

A manera de conclusion, el énfasis que se ponga en la identificacion de los
actores a consultar en el proceso de internacionalizacién de una ciudad depen-
dera de la intencionalidad, el grado de amplitud (cobertura esperada) y los ob-
jetivos que persiga cada gobierno local.

3.4 Dialogar a través de qué espacios o con qué medios

En el marco de este cuaderno se asume que los Dialogos no resultan en todos
los casos de una misma magnitud y extension, por lo tanto, su alcance y los
resultados esperados van a depender de la claridad que sus promotores tengan
sobre el alcance del proceso. Es decir que es importante preguntarse shasta
donde se quiere llegar en realidad?

En este sentido, el Didlogo puede limitarse a espacios Unicos de partici-
pacion o detonar procesos mas largos, constituidos por diversos encuentros
y a través del establecimiento de mecanismos con mayor permanencia e
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institucionalidad. Por otra parte, se asume que, al ser una herramienta que
debe terminar en una toma de decisién por parte de las oficinas de relaciones
internacionales de las ciudades, se diferencia de otros instrumentos como la
negociacion, la concertacion o la deliberacion; que sin embargo, pueden ser
utilizadas como opciones para promover el dialogo o incluso para delimitar sus
posibles alcances y resultados, tal como se muestra en la tabla a continuacion:

Silo que se busca es...

Lo mejor es utilizar...

Para obtener...

Recibir informacion, conocer
puntos de vista y opiniones
acerca de las problematicas u
oportunidades relevantes para
la internacionalizacion de la

ciudad.

Un espacio de consulta

Diagnostico actual de los temas y/o las
percepciones de los actores frente al
proceso de internacionalizacion de la

ciudad

Identificar alternativas de
solucién a problematicas o
explorar a fondo escenarios de
oportunidad para la estrategia
de internacionalizacion de la
ciudad

Un espacio de deliberacion

Un mapa de intereses o la
aproximacion a los posibles escenarios
con los diferentes actores

Poner de acuerdo a los
participantes para involucrar
sus esfuerzos y recursos

Un espacio de negociacién

Inventario de recursos y posibles planes
de accion estratégica

Dar a conocer el estado de las
tareas acordadas y mejorar lo
alcanzado

Un espacio de rendicion de
cuentas

Plan de mejoramiento de la estrategia
de internacionalizacion de la ciudad,
generar confianza y sostenibilidad en
el proceso.
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3.5 Ideas fuerza

Como se puede observar, el Dialogo Multiactor en materia de asuntos interna-

cionales no solo es importante sino necesario. El proceso da legitimidad, sos-

tenibilidad al proceso. En este sentido conviene retomar unas ideas fuerza para
todo municipio o gobierno local o regional que desee incursionar en ello:

+  Los procesos de didlogo deben servir para institucionalizar las relaciones
internacionales como una estrategia de desarrollo de la ciudad;

+  Enundidlogo nada ni nadie se impone, su filosofia es incluyente, intercul-
tural, participativa y por supuesto orientada a la toma de decisiones;

+  Noexiste una formula Unica para realizar un Didlogo Multiactor; el alcance,
resultados y valor de uso de esta herramienta depende del contexto espe-
cifico de cada ciudad;

+  Aplicar técnicas de didlogo es una forma de fortalecer la gobernabilidad y
lalegitimidad de toda estrategia de internacionalizacion de una ciudad;

+  Para que un Didlogo sea efectivo debe estar orientado a impactar tanto
los objetivos como las acciones estratégicas y de gestion que componen la
accion exterior de una ciudad;

+  Enlamedida que exista una mayor multiplicidad de actores y medios para
el Dialogo, mayor sera su aporte a la estrategia de internacionalizacion de
una ciudad o territorio.
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4. Planeacion estratégica
para la accidén internacional




En este capitulo se propone una ruta de trabajo para guiar

el ejercicio practico de la planeacion estratégica de la

accion internacional, que pude ser puesta en practica en

un municipio, ciudad, departamento o region de cualquier
tamano. Para facilitar la aplicacion de la misma, se ha optado
por presentarla en un formato paso a paso. No obstante, los
equipos de trabajo juzgaran si es necesario surtir todos los
pasos o si se requiere llevarlos a cabo en el orden propuesto
u otro diferente, para adaptarlos a su contexto particular.




Etapas para planear la estrategia de accién internacional

1. Definicion

Paso 1. Alineacion de la estrategia internacional

Paso 2. Identificacion de los actores y sus capacidades
Paso 3. Definicion de beneficiarios y destinatarios
Paso 4. Refuerzo de la conciencia situacional y analisis

de tendencias internacionales

2. Planeacion
Paso 5. Seleccion de la herramienta de planificacion
Paso 6. Identificacion de fortalezas: vision y agenda tematica

Paso 7. Definicién de resultados y objetivos de la internacionalizacion

Paso 8. Estudio de referentes de otras ciudades y adaptacion

de buenas practicas

PAaso 9. Valoracion de riesgos y desafios

3. Diseno e implementacion
PAso 10. Seleccion de herramientas
Paso 11. Consulta y comunicacion

PAso 12. Andlisis de capacidades para la implementacion

4. Retroalimentacion y sostenibilidad

Paso 13. Definicion de objetivos y herramientas de medicion
Paso 14. Seleccion y diseno de indicadores

Paso 15. Disefio del modelo de financiacién

Paso 16. Consideraciones sobre sostenibilidad
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ETAPA 1: Definicion

En esta etapa se pueden identificar cuatro grandes pasos, que no son necesa-
riamente secuenciales: el primer paso es la alineacion de la estrategia inter-
nacional, el sequndo es la identificacion de los actores y sus capacidades, el
tercero es la definicion de beneficiarios y destinatarios y el cuarto el refuerzo de
la conciencia situacional y analisis de tendencias internacionales.

Retomando lo senalado al inicio del capitulo 2, antes de iniciar el planteamien-
to de una estrategia internacional vale 1a pena hacer un analisis del estado actual
dela accién internacional que se adelanta desde el territorio, para comprender su
naturaleza y establecer con claridad los activos con los que se cuenta.

Esta sencilla lista de chequeo puede ayudar a identificar algunas de las ten-
dencias que indican que una ciudad/region se esta internacionalizando y hacer
una primera valoracion sobre si dicha internacionalizacion tiende a ser mas na-
tural o reactiva, mas planificada o es de caracter mixto.

Internacionalizacién natural o reactiva

+ Ladinamicaeconémica creciente de la ciudad esta atrayendo cada vez mas
empresas e inversionistas extranjeros.

+ Ladinamica social de la ciudad atrae gran cantidad de actores internacio-
nales — prensa extranjera, organizaciones sociales, ONG, entre otros.

«  Setrata de una ciudad capital o importante con presencia de embajadas
y/o consulados de gobiernos extranjeros.

+  Hay una comunidad académica vibrante, que atrae gran cantidad de estu-
diantes, instructores y maestros extranjeros.

+  Hayunamigracion importante de ciudadanos a otras ciudades del mundo.

+ Un porcentaje importante de los habitantes que residen en la ciudad son
inmigrantes.

«  Sedesarrollan anualmente gran cantidad de eventos internacionales (cul-
turales, deportivos, econémicos, sociales o politicos de gran envergadura)
auspiciados por la ciudad o independientes.

+ La ciudad/region recibe gran cantidad de turistas extranjeros o tiene un
potencial turistico importante.
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Internacionalizacion planificada

Se cuenta con una entidad especializada o una oficina de asuntos interna-
cionales profesionalizada, responsable de gestionar su accion internacional.
Se atraen de manera sistematica y planeada eventos internacionales, cul-
turales, deportivos, econémicos, sociales o politicos y cuenta con la infraes-
tructuray capacidad para promoverse como sede de los mismos.

Se cuenta con una politica publica o plan y una institucionalidad en mate-
ria de turismo y atraccion de inversiones.

Se coordinan escenarios formales o semi-formales sobre la accion interna-
cional con actores no gubernamentales y el sector privado.

Se cuenta con una estrategia u otro mecanismo formal para atraer, canali-
zary planear la cooperacion internacional que recibe del exterior.

Se participa en acciones de cooperacion internacional en modalidades
como cooperacion técnica, horizontal, sur-sur, triangular o intercambio de
conocimiento con actores y pares internacionales.

Se ofrecen servicios de alguna indole a los ciudadanos extranjeros y/o a sus
ciudadanos que residen en otras ciudades del mundo.

Se hace promocion del territorio o se cuenta con una campana de imagen,
comunicacién o mercadeo dirigida a medios internacionales y publicos
extranjeros.

Se ofrecen servicios y/o beneficios a empresas, profesionales, trabajadores
o estudiantes extranjeros interesados en instalarse, hacer negocios o desa-
rrollar proyectos en la ciudad.
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Paso 1. Alineacion de la estrategia internacional

Se hamencionado anteriormente que una buena estrategia internacional debe
estar alineada con los objetivos de desarrollo y con una vision del territorio,
construida de manera participativa. Es asi como resulta muy importante di-
ferenciar desde el principio entre objetivos de desarrollo y objetivos de inter-
nacionalizacion. Si surgen dudas sobre cual es la diferencia entre los dos tipos
de objetivos, se sugiere considerar que los objetivos de desarrollo estan pre-
viamente definidos en un instrumento marco como puede ser el plan de de-
sarrollo de la ciudad, un plan maestro, un documento de visiéon o alguna otra
herramienta formal de planeacion local. De no existir un instrumento de esta
naturaleza, puede apoyarse en otro de menor jerarquia —como por ejemplo un
diagnostico técnico o documento programatico de gobierno— siempre y cuan-
do éste pueda considerarse legitimo, por haber sido concertado, construido de
manera técnica, participativa y/o aprobado de manera democratica por auto-
ridades las locales.

Paso 2. Identificacion de los actores y sus capacidades

La accion internacional es realizada y motivada por un gran numero de actores
en el territorio, y rara vez es ejercida exclusivamente desde la administracion lo-
cal. En este sentido, se ha dicho que una buena estrategia de accion internacio-
nal debe ser plural y considerar que todos los demas jugadores tienen derecho
a participary a emprender acciones internacionales de manera independiente.
Para examinar este punto, pueden utilizarse las siguientes preguntas orienta-
doras: ;Quiénes son los actores y grupos de actores que pueden contribuir al
ejercicio de una accién internacional de alto impacto? ;Cuales son los actores y
grupos de actores que se beneficiaran directamente de este esfuerzo? A partir
de estas preguntas se recomienda construir un mapa de actores.

El mapa de actores permitira entender las dinamicas pre-existentes entre
los miembros del ‘sistema’, identificar con claridad los socios estratégicos his-
toricos, hallar a los socios potenciales, aquellos que aun no se involucran pero
que representan oportunidades emergentes y, por ultimo, aclarar los roles y
funciones que ejerce o puede ejercer cada cual en la internacionalizacién de la
ciudad o el territorio.
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El mapa de actores se puede sofisticar tanto como se quiera, pero como se
observa en el ejemplo a continuacién, no tiene que ser una herramienta com-
pleja. Lo realmente importante es que permita visualizar y sintetizar la presen-
cia delos actores que actuan internacionalmente en el territorio. En el ejemplo
del grafico 1, se han distribuido los actores de la ciudad de Medellin, Colombia,
en cuatro planos a partir de los frentes en los que la ciudad acttua de manera
mas intensa en lo internacional: (a) inversion, (b) cooperacién internacional, (c)
turismo/culturay (d) negocios/comercio exterior.

Mapa de actores de la accion internacional de 1a ciudad de Medellin,
Colombia#

CIUDAD DE MEDELLIN VISION COMPARTIDA DE LARCO PLAZO
ESQUEMA DE ACCION INTERNACIONAL Desarollo econémico - Desarollo Humano - Desarrollo Terrtorial
[Foeganzarc || s
= ucacion
o Planeacion = Cultura
'S = 7 - s 2 Equidad
o Alcaldia* Coordinacién ONCeJO  DOCUMENTOS Luch? contra pobreza
&) Gobernacién® - IDEA* Armonizacién Municipal o o e i btrte

Politica Pablica Coop.

Secretaria
de
turlsmo
v TURISMO
INVERSION CULTURA
COOPERACION \sonvenciones NEGOCIOS
INTERNACIONAL COMERCIO EXTERIOR

Red Antioquena
de Cooperaci

Cémara Comercio
AN

EA G 6n
| S —_—
\ m—’g i
- i :

Org. de Ferias

Implementacién/
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4.Fuente: Elaboracion propia. Este mapa de actores se construyé para el cuarto Taller AL-LAs
a partir de discusiones sostenidas con la Agencia de Cooperacién e Inversién de Medellin
(ACI) e informacién secundaria.
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Una vez identificados los actores y concertado el mapa, se recomienda com-
plementar el ejercicio con un inventario de las capacidades, que de cuenta de la
experiencia, recursos o acciones concretas que cada uno esta desarrollando o
tiene el potencial de desarrollar. El inventario puede contribuir a construir una
vision mas clara acerca de los elementos con los que ya cuenta la ciudad/region
como sistema y de los recursos y capacidades que deben procurarse por medio
de nuevos socios, asesores y otros actores externos.

Un elemento clave para conseguir diseniar un buen mapa de actores es que
¢éste se construya sobre informacion bien documentada y en concertacion con
un grupo pequeno pero representativo de quienes conocen la dinamica inter-
nacional de la ciudad/region. Tenga en cuenta que este es un ejercicio interme-
dio que no es necesario socializar a gran escala.

La construccion y socializacién de estos mapas puede ser un ejercicio muy
valioso que contribuye a crear consensos y mejorar el entendimiento de la si-
tuacion inicial para el equipo de trabajo encargado de la estrategia.

El mapa de actores también puede considerarse como una linea de base. Si
la estrategia internacional es eficaz, al cabo de un tiempo prudente, un nuevo
mapa debera revelar mayor cantidad de actores involucrados y/o unos actores
mejor preparados o mas fortalecidos.

Paso 3. Definicion de beneficiarios y destinatarios
Se ha dicho en el capitulo 2 que una buena estrategia internacional ha de ser
ciudadana. Lo anterior se expresa en que las acciones internacionales parten
de interpretar el sentir y las necesidades de la poblacion, que se expresan tam-
bién en los objetivos de desarrollo, y sus efectos regresan al ciudadano, mul-
tiplicando las oportunidades para los habitantes dentro y fuera del territorio.

En linea con lo anterior, el mapa de actores puede ser “ampliado desde la
demanda” considerando quiénes seran las poblaciones y sectores sociales be-
neficiados directamente y en un sequndo o tercer nivel, pues con ellos se debera
iniciar también el dialogo para que participen de manera activa en todas las
etapas del proceso.

El conjunto de actores que se identifican como prioritarios en los pasos 2
y 3, descritos anteriormente, constituye también la base para la elaboracion
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de una futura estrategia de comunicacion que acompane y facilite la imple-
mentacion.s Tomar como punto de partida una clara definicion de objetivos de
desarrollo, desafios y oportunidades, socios estratégicos y comprender las ca-
pacidades instaladas, permite centrar la discusion sobre los resultados y con
ello mejorar las posibilidades de alcanzar las metas propuestas pues, en linea
con objetivos, se podran disenar también las herramientas e indicadores para
medir avances, resultados e impacto.

Paso 4. Refuerzo de la conciencia situacional

y analisis de tendencias internacionales

Se hamencionado anteriormente que una buena estrategia internacional debe
ser a la vez territorial y global. Para avanzar en la adaptacion de los conceptos
a los casos concretos, se sugiere, antes de continuar, considerar las siguientes
preguntas orientadoras: ;Cual es el entorno internacional en el que la ciu-
dad/region busca posicionarse? ;Qué factores o tendencias internacionales
constituyen la mayor oportunidad/riesgo para la ciudad/regién en este mo-
mento? ;Cuales son las prioridades de politica exterior en el nivel nacional que
podrian reforzarse o apoyarse desde lo local, haciendo uso de las fortalezas y
ventajas que ofrece el territorio?

5. Sobre los lineamientos para el disefio e implementacién de un plan de comunicacién es-
tratégica en materia internacional se recomienda consultar el cuaderno 2 de la Coleccién
AL-LAs.
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ETAPA 2: Planeacion

Una vez definidos con claridad el alcance, los actores del sistemay el inventario
de capacidades de las que se dispone, asi como el entorno internacional en el
que buscara actuar, es posible dar inicio al proceso de disetio y planeacion de
la accion internacional con una mayor claridad sobre el proposito superior que
se persigue. En esta etapa se identifican los siguientes pasos, que no son nece-
sariamente secuenciales: seleccion de la herramienta de planificacién, identifi-
cacion de fortalezas y seleccion de motores para la accion internacional: vision
y agenda tematica, definicién de resultados y objetivos de la internacionaliza-
cién, estudio de referentes de otras ciudades y adaptacién de buenas practicas,
y por ultimo valoracion de riesgos y desafios.

Paso 5. Seleccion de la herramienta de planificacion

Teniendo en cuenta el entorno juridico y operativo y 1a realidad politica actual
en la entidad territorial conviene hacerse las siguientes preguntas: ;Cuadl es el
instrumento idéneo con el que se debe plantear la estrategia internacional?
¢Qué nivel de concertacion y/o aprobacion requeriria este instrumento? 4Es
realista pensar en hacer uso de dicho instrumento en este momento? ;Esta la
ciudad/region en el momento politico adecuado? ;Se cuenta con el respaldo
suficiente para su socializacion y aprobacion? ;Se puede cumplir el objetivo con
un solo documento? O por el contrario, jse deberian desplegar documentos adi-
cionales como planes operativos o planes de accién?

Paso 6. Identificacion de fortalezas: vision y agenda tematica

La visién se identifica como un punto de partida esencial para la internacio-
nalizacion, pues le imprime el caracter y un enfoque especifico al contenido y
al tipo de acciones que se adelantaran. Su pertinencia y legitimidad depende
del criterio técnico, realista e incluyente con la que haya sido construida. Para
conseqguir su aceptacion, 1a vision debe ser capaz de capturar el sentir de 1a po-
blacién y no ser simplemente un “cuento de hadas” sin mayor conexién con la
realidad o con las necesidades y aspiraciones de la poblacion.
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Asi, las preguntas orientadoras para anclar en la practica el asunto de la vi-
sion y e identificar areas tematicas serian: ;Existe un ejercicio previo de vision de
ciudad? ;Cudles podrian ser los referentes de consulta para determinar cual es la
vision de ciudad que se ha construido hasta ahora? ;Cuales son las caracteristicas
historicas, geograficas, economicas, demograficas, culturales o sociales que
constituyen las fortalezas o ventajas de la ciudad? En linea con el analisis adelan-
tado en la etapa de definicidn (etapa 1), con la vision jcudles son los temas o areas
en las que un mejor relacionamiento internacional podria aportar mayor valor,
haciendo uso de las fortalezas del territorio? Si puede contrastarse esta seleccion
de areas tematicas priorizadas con otros instrumentos de planeacion disponi-
bles, por ejemplo el plan de desarrollo. ;Son coherentes y complementarias?

Paso 7. Definicion de objetivos de la internacionalizacién

Como se menciond al principio de este capitulo, independientemente de la
herramienta de planeacion seleccionada, este instrumento debe plantear con
toda claridad los objetivos de desarrollo a los que se quiere apuntar pero tam-
bién y concretamente, los objetivos que se busca alcanzar en cada una de las
areas tematicas propuestas.

Por lo anterior, si se asume que la ciudad/region ha decidido internaciona-
lizarse para procurar lograr un mayor bienestar social, prosperidad y oportu-
nidades econémicas y educativas para su poblaciéon (objetivos de desarrollo),
los objetivos de la internacionalizacion generaran resultados intermedios al ser
instrumentales y servir de apoyo para el logro de objetivos superiores. Asi, en
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este paso se desplegara un nuevo nivel de objetivos, esta vez especificamente
conectados con la vision y con cada una de las areas tematicas priorizadas.

Los objetivos previstos no tienen que ser completamente novedosos y pueden
ser la continuacion o profundizacion de acciones, fendmenos y tendencias que
ya estan teniendo lugar en la ciudad. Es aqui donde se puede conectar el ejerci-
cio de identificacion de socios, capacidades y oportunidades del contexto, que
se adelantd en pasos anteriores durante la primera etapa de definicion. De cual-
quier forma, los resultados esperados que se definan deben ser coherentes con el
area tematica al que estan asociados, relevantes en el contexto de las prioridades
politicas, sociales y presupuestales de 1a ciudad/region, alcanzables en un plazo
razonable y ambiciosos pero medibles y verificables.

Paso 8. Estudio de referentes de otras ciudades

y adaptacion de buenas practicas

Como parte del proceso de diserio y planeacion de varias de las iniciativas estu-

diadas parala elaboracion de este cuaderno, se observa el esfuerzo de las enti-

dades territoriales por aprender de otras experiencias y de las buenas practicas
internacionales que pueden ser valiosos referentes para el equipo a cargo del
diseto de la estrategia. Para ello, pueden utilizarse:

+  Modalidades informales como la participacion en redes de pares, consul-
tas, ejercicios de benchmarking y visitas técnicas;

«  Procesos estructurados desde la cooperaciéon descentralizada Sur-Sur (en-
tre entidades territoriales similares o afines) e incluso triangular (entre
pares, con el apoyo de una tercera ciudad, gobierno u organismo multi-
lateral). En estas modalidades el acompanamiento del socio seleccionado
es de largo plazo, con un nivel de compromiso mayor (responsabilidades
mutuas), lo cual requiere necesariamente de una estructuracion formal y
un cuidadoso proceso de seleccion del socio con el modelo mas adecuado.

En la practica, puede tener en cuenta estas preguntas orientadoras para
anclar lo discutido a un caso especifico: ;Qué gobiernos locales con simi-
lar tamafio, dinamica social y econémica en el pais o fuera de él podrian ser
un referente interesante para consultar? ;Qué organizaciones, centros de
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pensamiento, universidades u otras entidades podrian enriquecer el estudio
de los referentes y casos? ;En qué forma otros podrian apoyar la identificacion
de buenas practicas en la materia? ;En qué redes de apoyo se podria enriquecer
el ejercicio con lecciones aprendidas y conocer visiones de la internacionaliza-
cién desde otras experiencias y enfoques? jEs factible pensar en solicitar apoyo
de otra ciudad haciendo uso de modalidades como la cooperacion sur-sur o la
cooperacion triangular descentralizada?

Paso 9. Valoracion de riesgos y desafios

El andlisis de riesgos es un elemento central en la elaboracién de cualquier es-
trategia. La literatura sobre planeacion estratégica coincide en recordar a los
practicantes que un plan debe estar sujeto a revision periédica y considerar las
dificultades que se presentan sobre la marcha, asi como prever mecanismos
para adaptarse a contextos cambiantes. En concordancia, se ha enunciado en el
capitulo 2 que una buena estrategia internacional debe ser flexible.

En Ta practica, considere la siguiente pregunta para hacer un breve anali-
sis de riesgos y aclare cual es en su concepto, la probabilidad de ocurrencia de
los mismos (alta, media, baja). Evaluar esta probabilidad de incidencia ayuda a
comprender cuales de estas variables se deberian preparar con mayor priori-
dad planes de contingencia o rutas alternativas. Para responder a la pregunta
icuales son los riesgos que podrian dificultar o impedir el logro de los objetivos
de la estrategia de internacionalizacién? tome en cuenta al menos cuatro tipos
de riesgos y su probabilidad de ocurrencia:

+  Riesgos institucionales o politicos
+  Riesgos economicos

+  Riesgos ambientales

+ Riesgos de infraestructura
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ETAPA 3: Disetio de la implementacion

Quizas el desafio mas importante del proceso se enfrentara durante la etapa
de implementacién, donde sera necesario actuar con creatividad, flexibilidad y
con un claro anclaje en la realidad social, politica y financiera para seleccionary
poner en practica la combinaciéon mas eficiente de instrumentos, que permita
alcanzar satisfactoriamente los objetivos de la internacionalizacién.

Por lo pronto, en esta etapa se buscara identificar y socializar las herramien-
tas con las que se pondra en accion la estrategia, asi como comprender si se
cuenta con las capacidades institucionales, operativas y humanas para incor-
porarlas. Es importante tener en cuenta que una vez completados los pasos que
se proponen a continuacion, sera necesario también desplegar instrumentos
adicionales como un plan operativo, un calendario de actividades, un presu-
puesto, entre otros, cuya ejecucion escapa al objeto de este cuaderno. Como ya
se ha mencionado estos pasos no son necesariamente secuenciales: seleccion
de herramienta, consulta y comunicacion y, por ultimo, analisis de capacidades
para la implementacion.

Paso 10. Seleccion de herramientas
Se ha dicho previamente que para ser efectiva, una estrategia internacional
debe estar focalizada en areas tematicas priorizadas, pero ala vez debe ser mul-
tidimensional. A continuacién se clasifican aquellas mas utilizadas en la practi-
ca.Puede hacer uso de estalista de chequeo para seleccionar las herramientas y
acciones que mejor se ajustan al tipo de estrategia que se piensa disenar.
Como se senald en detalle en el capitulo 2 de este cuaderno, las herramien-
tas para la internacionalizacién son muchas y variadas y pueden tipificarse de
acuerdo con cinco dimensiones: a) representatividad politica e incidencia, b)
desarrollo econémico, negocios e inversion, c) cooperacion e intercambio de
experiencias, d) comunicacién y mercadeo de ciudad y e) servicios ciudadanos.

Paso 11. Consulta y comunicacion
Como se ha insistido durante varios apartados de este cuaderno y como se
deriva del analisis de los ejes de trabajo presentados en el paso anterior, una



103

-@ Abanico de posibilidades internacionales: Estado de Bahia, Brasil (2014)

El Estado brasilefio de Bahia informa haber realizado 462 acciones internacionales durante
2014 mapeadas, calificadas y cuantificadas de acuerdo a las siguientes categorias:

a) 65 misiones al extranjero (14%);

b) 203 visitas recibidas (44%);

c) 86 acuerdos firmados (19%);

d) 54 eventos con participacién de Bahia en el exterior (12%);

€) 66 eventos internacionales realizados en Bahia (14%)

estrategia de accion internacional debe ser participativa y visible. Lo anterior

sugiere la necesidad de crear espacios de informacion, participacion, consulta

y concertacién de calidad. Por espacios de calidad se entiende:

+  Escenarios incluyentes, que aseguren la participacién efectiva de los ac-
tores involucrados en multiples sectores y niveles, de manera autonoma,
planificada y costo-eficiente.

+  Mecanismos sostenibles, que tengan una duracion en el tiempo y actuen
durante todas las etapas del proceso. Los espacios sostenibles son preferi-
bles por encima de procesos de gran envergadura y alto costo, sobre los que
no se pueda planear instancias de retroalimentacion y sequimiento.

+ Instrumentos eficientes, con agendas de trabajo concretas y resultados es-
perados bien definidos, que logren alcanzar objetivos medibles, evitando
la dispersién y duplicidad de esfuerzos para aportar valor a los procesos,
ajustandose a los presupuestos y tiempos limitados que se disponen.
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Paso 12. Analisis de capacidades para la implementacion

Se ha dicho anteriormente, que una buena estrategia accion internacional debe
ser profesional. Por profesional se entiende que cuente con las capacidades téc-
nicas y humanas para desarrollar su mision con suficiencia y efectividad.

De acuerdo con la informacién suministrada por los miembros del Proyecto
AL-LAs en los cuestionarios preparatorios para el cuarto taller de Medellin, a
continuacién se presenta a manera de lista de chequeo, los desafios mas re-
currentes y el inventario de capacidades (en algunos casos ya instaladas, en
otros, a desarrollar) para la gestion estratégica y participativa de una accién
internacional de alto impacto.

Las capacidades que se describen a continuacion no necesariamente tienen
que ser desarrolladas desde cero, o al interior de cada entidad o de la adminis-
tracion publica local. Con buen criterio, es posible también hacer uso de siste-
mas nacionales y locales y economias de escala para crear sinergias y adaptar
instrumentos ya instalados en otros casos al contexto de la internacionaliza-
cién en la ciudad/region.

Para facilitar el ejercicio conceptual, estas capacidades se han organizado en
tres grandes grupos: institucionales, operativas y humanas.

Capacidades institucionales

+  Existencia del marco juridico claro para la accion internacional

«  Actualizacion del marco juridico a la realidad del contexto internacional

+ Armonizacion de los marcos juridicos y adecuacion del esquema organiza-
cional de la institucion

- Disponibilidad de un marco general para el uso de instrumentos de planifica-
cién adecuados: politicas publicas, planes, programas, y otros instrumentos

+ Instrumentos técnicos para la focalizacion y priorizacion tematica que per-
mitan evitar la dispersion

+ Instrumentos de mapeo y diagnostico para la elaboracion de analisis y es-
tudios que alimenten la toma de decisiones y la construccion de la vision y
otras herramientas de planeacién

+  Existencia de un sistema local para la internacionalizacién compuesto por
agencias, unidades técnicas, fondos, fideicomisos, consejos, entre otros
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arreglos institucionales, con mandatos especificos en materia de accion
internacional

Existencia de espacios de concertacion y didlogo entre actores sobre temas
internacionales

Mecanismos e incentivos (tributarios, de contrapartidas y otros) que per-
mitan esquemas de cofinanciacion y atraigan socios privados, mixtos y
cooperantes

Capacidades para disenar y utilizar sistemas de informacién adecuados y
eficientes

Infraestructura institucional para realizar ejercicios de monitoreo, evalua-
cion y rendicion de cuentas

Capacidades para gestionar el conocimiento, documentar buenas practi-
cas y aprender sobre la marcha

Capacidades operativas

Disponibilidad de fuentes de financiacién predecibles, suficientes y
adecuadas

Capacidad para constituir alianzas publico-privadas

Disponibilidad de apoyo de la cooperacion internacional

Capacidades para disenar instrumentos de cooperacion

Documentar y compartir el conocimiento, buenas practicas y otras
experiencias

Disenar programas de cooperacion efectivos, esquemas de intercambio de
conocimiento

Capacidad, equipos, conocimiento y recurso humano para poner en mar-
cha campanas de comunicacion y educacion

Cabildeo e incidencia en temas internacionales ante gobiernos centrales
Convocar a sectores y grupos de interés alrededor de espacios de didlogo y
consulta efectivos en temas internacionales

Capacidades logisticas e infraestructura para desarrollar eventos de clase
mundial

Atraer y organizar eventos y programas de negocios

Coordinacion y convocatoria de actores interesados en la agenda de turismo
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Capacidad de los recursos humanos

«  Capacitacion y contexto adecuado sobre relaciones internacionales

+  Capacitacion para la formulacion de proyectos de cooperacion internacio-
nal y conocimiento sobre eficacia de la cooperacion al desarrollo

+  Formacion en temas relacionados con desarrollo econéomico, competitivi-
dad e innovacion

+  Capacitacién en comunicacion estratégica, mercadeo, publicidad

«  Competencias en diseno e implementacion de mecanismos de dialogo so-
cial y mesas de concertacion

- Competencias en lenguas extranjeras

Este diagnostico puede aplicar no solo para las entidades publicas, sino
también podria ser util para los socios externos de la estrategia por lo que es
aconsejable considerar esquemas conjuntos de capacitacién y fortalecimiento
de capacidades, que ademas pueden contribuir a mejorar las sinergias entre
todos los actores involucrados.
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ETAPA 4: Retroalimentacion y sostenibilidad

Se ha insistido a lo largo de este cuaderno en la idea que la internacionaliza-
cién no debe entenderse simplemente como un fin en si mismo, sino que debe
también concebirse de manera estratégica, como un instrumento con el poten-
cial de contribuir a los objetivos de desarrollo de las ciudades, creando nuevas
oportunidades para sus habitantes y ampliando la capacidad de accién de to-
dos los sectores involucrados.

Se ha dicho también que la accion internacional debe ser medible y respon-
der con claridad a los resultados y objetivos planteados (paso 7). Entendiendo
que son multiples las actividades que se desplegaran en la etapa de implemen-
tacion, durante la planeacion estratégica también sera necesario definir como
se concibe el éxito del plan, disefiar y seleccionar los mecanismos adecuados
para medir su progreso y valorar el impacto de las acciones sobre proceso de
desarrollo en su conjunto.

En esta etapa, se han identificado cuatro pasos principales: definicion de
objetivos y herramientas de medicion, seleccion y disenio de indicadores, diseno
del modelo de financiacion y consideraciones sobre sostenibilidad.
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Paso 13. Definicion de objetivos y herramientas de medicion

Un proceso riguroso de seqguimiento y evaluacion garantiza que la estrategia
se mantenga y evolucione en el tiempo, mejorando sus posibilidades de soste-
nibilidad y su capacidad de generar impactos de largo plazo. Asi, durante todas
las etapas de la implementacion se recomienda crear espacios participativos y
eficientes para dialogar acerca de lo construido, revisar, evaluar los resultados
alcanzados y retroalimentar para mejorar.

La seleccion o disenio de los mecanismos adecuados para el seguimiento y
evaluacion de una estrategia internacional, permitira conocer los avances,
generar insumos para la retroalimentacion y rendicién de cuentas y crear una
cultura de mejoramiento continuo.

Hoy en dia, 1a mayoria de los instrumentos de evaluacion con estandar téc-
nico suelen incorporar aspectos cuantitativos y cualitativos. Entre las herra-
mientas mas utilizadas se encuentran:

Indicadores

Permiten cuantificar variables asociadas a la estrategia y su gestion. Segun
lo que se busca medir, se enfocan en los resultados, los procesos o el impacto
de las acciones generadas. Ademas de la claridad acerca de qué se quiere medir
y para qué se quiere medir, los indicadores requieren tener certeza sobre la dis-
ponibilidad y 1a calidad de la informaciéon y esta cumple criterios basicos como
aplicabilidad, comparabilidad e interpretabilidad.

Evaluacion de impacto

La evaluacion de impacto es una herramienta que mide los cambios en el
bienestar de las personas/comunidades, que pueden ser atribuidos a un pro-
grama o a una politica especifica. Su propésito general es determinar silas poli-
ticas, programas o proyectos ejecutados incidieron en cambios efectivos en las
poblaciones, comunidades o entornos. Se puede utilizar para determinar hasta
qué punto los resultados planificados fueron producidos o logrados, asi como
para mejorar proyectos o programas en ejecucion o futuros.
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Evaluacion de procesos y sistematizacion de buenas prdcticas

Es una herramienta cualitativa que se desarrolla sobre experiencias prac-
ticas con el objetivo de documentar su evolucién (enfoque en el proceso), de
forma que puedan servir como referente en nuevos casos. Esta herramienta
incorpora las condiciones del ambiente, las situaciones de las personas que in-
tegran los grupos, las acciones que se llevan a cabo, las percepciones, interpre-
taciones e intenciones de las personas de los diferentes grupos, los resultados
que se esperan obtener, o que no estaban previstos, las relaciones y reacciones
de las personas que forman parte de estos procesos, entre otros. Pueden expre-
sarse de muchas formas, entre ellas estudios e historias de caso, documentos
de lecciones aprendidas, evaluaciones de pares, etc.

Tablero de mando

Esta herramienta combina aspectos cualitativos y cuantitativos para hacer
seguimiento al logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar
el desempeno actual como apuntar al desempeno futuro. Como su abordaje
se hace de manera integral, el tablero puede entenderse como un sistema de
aprendizaje para probar, obtener retroalimentacion y actualizar la estrategia.
Incorpora ademas un conjunto de indicadores de gestion asociados a catego-
rias que miden dimensiones internas, externas, financieras, de aprendizaje,
entre otras.
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Paso 14. Seleccion y disenio de indicadores

En la practica de la administracion publica, se observa que las ciudades utilizan
principalmente los indicadores como la herramienta basica de gestion para
realizar la medicion y el monitoreo de sus avances en lo internacional. A conti-
nuacion presenta una lista de chequeo basica que vale la pena considerar en el
proceso de formulacion de indicadores.

;Queé se quiere medir con el indicador?

+ Laestrategia en su totalidad

+ Unoovarios componentes de la estrategia
- Lasactividades definidas

«  Losresultados

«  Elimpacto

«  Elcumplimiento

+  Losavances y retrocesos del proceso

+  Los cambios en el entorno

¢Para qué se quiere medir?

+  Para monitorear el progreso

«  Paradeterminar el impacto

«  Paragenerar datos que sean utiles en la rendicion de cuentas

«  Paraevaluar sila estrategia funciona

+ Paraidentificar y corregir posibles errores en el proceso

«  Para comprobar que se esté cumpliendo el objetivo de la estrategia

¢Con qué informacion se cuenta, o se contard en la implementacion
de la estrategia?

+ Informes de actividades

- Datos estadisticos / bases de datos

« Informes sobre resultados de proyectos

+  Metodologias propias

- Aportes de consultores externos y asistencia técnica
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5. Adaptado de: Departamento Nacional de Estadistica, DANE. Herramientas estadisticas
para una gestion territorial mas efectiva. Colombia. Sin fecha (c1rca 2011) pag. 18.
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A continuacion se describen algunos ejemplos de indicadores de internaciona-
lizacién basicos, identificados en los casos estudiados para la elaboracion de
este documento. Esta lista, se incluye como referencia inicamente, con el fin de
mostrar la diversidad de indicadores utilizados por las ciudades.

Indicadores financieros

+  Porcentaje del gasto del presupuesto municipal asignado a la
internacionalizacion.

+  Porcentaje de recursos captados a través de Inversion Extranjera Directa (IED).

+  Porcentaje de recursos financieros apalancando proyectos del municipio.

+ Volumen de recursos de cooperacion internacional captados.

De comunicaciones y posicionamiento del municipio

«  Numero total acuerdos suscritos.

+ Numero de premios y distinciones internacionales otorgados.
«  Numero de redes internacionales en las que participa.

+ Numero de enlaces en webs extranjeras.

+ Numero de publicaciones internacionales en las que aparece.

De generacion de conocimiento

« Numero de investigaciones extranjeras donde participa el municipio.

« Numero de estudiantes en el extranjero.

- Numero de estudiantes internacionales.

+ Numero de experiencias de intercambio de conocimiento que beneficien
el plan de desarrollo.

«  Numero de actividades de intercambio de conocimiento.
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De proyeccion economica

Porcentaje de empresas locales en el exterior.

Volumen de exportaciones.

Numero de nuevas empresas internacionales instaladas en la ciudad.
Volumen de turistas recibidos.

Eventos internacionales de gran envergadura realizados.

Numero proyectos internacionales vinculacion del municipio.
Numero de empleos generados por parte de inversionistas instalados.

Operativos

Numero de proyectos ejecutados conjuntamente con actores
internacionales.

Porcentaje de proyectos del plan de desarrollo apoyados por una acciéon
internacional.

Visitas de delegaciones internacionales recibidas.

Visitas al extranjero.
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Paso 15. Diserio del modelo de financiacion de la estrategia

Una vez definido el alcance de la estrategia de internacionalizacién se reco-
mienda comprender cuales son los requerimientos financieros y operativos
necesarios para viabilizar las acciones previstas. Formular una estrategia de
internacionalizacion obliga a considerar desde el inicio cuales son los medios al
alcance para financiarla en todas sus etapas.

En la mayoria de los casos estudiados la financiacién proviene del presu-
puesto municipal, asociado a lineas del plan de desarrollo. En otros casos los
municipios cuentan con oficinas especializadas con un patrimonio auténomo
para la gestién internacional. En casos mas puntuales se han encontrado ejer-
cicios de financiacién conjunta a través de alianzas publico-privadas o con el
apoyo de la cooperacion internacional.

Sin importar la modalidad utilizada para financiar el plan de internacionali-
zacion, vale la pena insistir en la importancia de contar con el respaldo y com-
promiso de todos los actores territoriales que inciden la internacionalizacion, lo
cual como se ha dicho, fortalece las instituciones y provee un marco de accion
conjunta basado en el principio de corresponsabilidad.
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Paso 16. Consideraciones sobre sostenibilidad

Por ultimo, retomando lo discutido ampliamente en el capitulo 2 acerca de los
elementos que determinan la sostenibilidad de 1a estrategia, se formulan algu-
nas preguntas orientadoras a proposito de la sostenibilidad y durabilidad de 1a
estrategia: ;La estrategia obedece a una vision de largo plazo?, ;Como valoraria
el nivel de apropiacion de dicha vision por parte de los actores externos al
gobierno local? ;El instrumento de planeacién con el que se cuenta asegura
la durabilidad del esfuerzo? ;Qué vigencia tiene? ;De manera general, qué
tanto depende el proceso actual de internacionalizacion del liderazgo politico?
iCon qué coaliciones, redes y grupos de apoyo se cuenta para dar continui-
dad a las actividades, mas alla del periodo de gobierno actual? ;Como podria
trabajarse de manera proactiva para profundizar la apropiacion y hacer de la
internacionalizacion una agenda publica local, de la que todos participan?

Asi, con la consideracion de estos 16 pasos el proyecto AL-LAs presenta un
abanico de amplias posibilidades para que un gobierno local o regional se dote
de una politica publica de accion internacional que sea a la vez participativa,
estratégicay durable, en espera de que sus efectos y resultados tangibles sirvan
para mejorar la calidad de vida de los ciudadanos.
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Siglas y abreviaturas

AAA
ACI

Al
AIGL

AL
AL-LAs

ALBA

AMAIE

AME
AOD
ARRICOD

C4D
CAD
CAN
CcD
CE
CGLU
CUF
FAL

FALP
FAMSI

FAN3
FCCR

FIFA

Agenda de Accion de Accra

Agencia de Cooperacion e inversion

de Medelliny el area metropolitana
Accion internacional

Accion internacional de los gobiernos
Tocales

América Latina

Alianza Euro-Latinoamericana de
Cooperacion entre Ciudades

Alianza Bolivariana para los Pueblos de
Nuestra América

Asociacion Mexicana de Oficinas de
Asuntos Internacionales de los Estados
Asociaciéon de Municipalidades del Ecuador
Ayuda Oficial al Desarrollo

Asociacién de Responsables de 1a Accion
Exterior y Europea de los Gobiernos Locales
de Francia

Communication for Development

Comité de Ayuda al Desarrollo (0cDE)
Comunidad Andina de Naciones
Cooperacion descentralizada

Comision Europea

Ciudades y Gobiernos Locales Unidos

Cités Unies France

Foro de Autoridades Locales por la Inclusion
Social

Foro de Autoridades Locales de Periferia
Fondo Andaluz de Municipalidades parala
Solidaridad Internacional

Tercer Foro de Alto Nivel

Foro Consultivo de Ciudades y Regiones del
MERCOSUR.

Federacion Internacional de Futbol
Asociacion

FLACSO

FMDV

FONARI

GL
GN
OCDE

ODM

ODs

ONG
ORU-FOGAR
PNUD

REDCISUR
RRL.IL
SENPLADES

SETECI

SICA
TICS

uccl

UCLG
UE
UNASUR
URB-AL
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Facultad Latinoamericana de Ciencias
Sociales

Fonds Mondial pour le Développement des
Villes

Férum Nacional de Secretarios e Gestores
Municipais de Relacdes Internacionais
(Brasil)

Gobierno(s) local(es)

Gobierno(s) nacional(es)

Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos

Objetivos de Desarrollo del Milenio
Objetivos de Desarrollo Sustentable
Organizaciéon no gubernamental
Organizacién de Regiones Unidas
Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo

Red de Ciudades Suramericanas
Relaciones internacionales

Secretaria Nacional de Planificacion del
Ecuador

Secretaria Técnica de Cooperacién
Internacional del Ecuador

Sistema de Integracion Centro Americano
Tecnologias de la informaciény la
comunicacion

Unidn de Ciudades Capitales
Iberoamericanas

United Cities and Local Governments
Unioén Europea

Unién de Naciones Suramericanas
Programa de Cooperacién Descentralizada
de la UE con América Latina
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