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Resumen

Este trabajo analiza la experiencia de Argentina con las Mesas Sectoriales, un
instrumento de didlogo publico-privado desplegado en el periodo 2016 — 2019 bajo
la responsabilidad del Ministerio de la Produccion. Luego de un proceso de
aprendizaje, las mesas sectoriales se consolidaron como un mecanismo importante
al interior del gobierno para el disefio de instrumentos de politica productiva. Las
mesas sectoriales permitieron identificar y dar visibilidad a ciertos obstaculos que
afectaban el desarrollo de diversas actividades productivas. El mecanismo de mesas
generd presiones para que aquellos actores del sector publico con competencias
para resolverlos prestaran la debida atencion, pasando del didlogo y el diagndstico
a la accion, facilitando la coordinacion y generando soluciones a los obstaculos
identificados. Con el tiempo, las mesas sectoriales constituyeron un instrumento
valorado por el conjunto de actores participantes. Un elemento clave de su éxito
fue contar con apoyo al mas alto nivel politico, involucrando a los responsables de
las agencias clave, a los ministros y al presidente mismo. Asimismo, se constituyo
un equipo de gestion profesional de las mesas que fue fundamental para organizar
el proceso de didlogo, dar seguimiento a los temas planteados y realizar las
gestiones necesarias para que los compromisos asumidos sean cumplidos en tiempo
y forma. El informe analiza las principales caracteristicas de las mesas sectoriales,
sus objetivos, modalidades de conduccion politica y gestion ejecutiva, las
metodologias de implementacidn, los ejes de trabajo y los actores participantes.

Cadigos JEL: D78, 025
Palabras clave: Politica productiva, Desarrollo productivo, Productividad,
Administracion publica
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1. Las mesas sectoriales en el contexto general de las politicas de desarrollo
productivo (PDP)

La historia de las politicas industriales o politicas de desarrollo productivo (PDP) en América
Latina y el Caribe ha sido problematica. A diferencia de las PDP de los paises del Este Asiatico -
-orientadas sobre todo a aprovechar las oportunidades de la globalizacion--, las politicas
industriales de la region tuvieron un cardcter mas proteccionista. En lugar de apoyar una estrategia
de integracion global, se utilizaron para aislar a las economias locales protegiendo sectores no
competitivos de la amenaza de la competencia internacional. Asimismo, en lugar de utilizarlas
para abordar fallas de mercado, a menudo se introdujeron en respuesta a actividades de busqueda
de rentas del sector privado.

El informe Desarrollo en las Américas del BID titulado Como repensar el desarrollo productivo
(Crespi, Fernandez Arias y Stein, 2014), clasifica a las PDP en dos dimensiones importantes:
alcance y tipo de intervencion En materia de alcance, estas politicas pueden ser verticales,
centrdndose en sectores especificos, u horizontales, o sea de alcance transversal y sin intencion de
beneficiar a una industria en particular. En cuanto al tipo de intervencion, las PDP pueden tomar
la forma de insumos o bienes publicos, en procura de aumentar la productividad, o de
intervenciones de mercado, tales como subsidios, exoneraciones fiscales y proteccion. Estas dos
dimensiones se pueden combinar en una matriz de 2x2 que divide el universo de las PDP en cuatro
cuadrantes. ;Por qué clasificarlas de esta manera? Porque el tipo de consideraciones de politica
relevantes para las PDP en cada uno de los cuadrantes difiere en forma significativa.

Grifico 1. Tipologia de las PDP

Horizontal Vertical

Bienes publicos

Intervenciones de
mercado

Los bienes publicos horizontales buscan mejorar la productividad de la economia en su conjunto.
Propiciar un clima de negocios favorable reduciendo el nimero de pasos necesarios para comenzar
nuevos emprendimientos, o introduciendo mejoras en la logistica del comercio internacional, son
ejemplos claros de este tipo de intervenciones. En general, las politicas en este cuadrante son poco
controversiales.



Las intervenciones de mercado horizontales son politicas con las que se intenta estimular ciertas
actividades, tales como la inversion en [ + D, la capacitacion laboral o la inversion en maquinaria
mediante incentivos de mercado como son las exenciones impositivas o los subsidios. Al ser
horizontales, no discriminan entre sectores. En este cuadrante, una cuestion clave es identificar
claramente la falla de mercado que la intervencion esta llamada a resolver y disefiar el instrumento
que permita abordarla con la mayor precision posible. Actividades como la innovacién, la
capacitacion laboral o la inversion en el desarrollo de nuevos sectores de exportacion tienen
externalidades evidentes que pueden justificar este tipo de intervenciones. En cambio, en el caso
de otras actividades, como por ejemplo la inversion en maquinaria, la falla de mercado —y por ende
la justificacion de la politica misma— no es tan clara.

En general, las politicas verticales han sido mucho mas controversiales que las horizontales, y hay
quienes sostienen que los responsables por su formulacion deberian enfocarse tnicamente en las
de indole horizontal (mejorar el clima de negocios, incentivos a la [+D, etc.), evitando el problema
de “elegir ganadores” y la bisqueda de rentas que tipicamente se asocia con las politicas verticales.
Sin embargo, la clasificacion de PDP discutida anteriormente sugiere que no todas las politicas
verticales son iguales.

En particular, el riesgo de busqueda y captura de rentas es especialmente elevado en el cuadrante
vertical correspondiente a las intervenciones de mercado. Los subsidios, las exoneraciones fiscales
y la proteccion, en particular cuando son especificos a un sector, tienden a generar grandes
beneficios concentrados que inciden de manera directa en los resultados de las empresas. Quienes
se benefician de estas politicas tienen incentivos para organizarse y ejercer presion para continuar
obteniendo apoyo, mientras que quienes no resultan favorecidos tienen incentivos para hacer lo
mismo con el fin de obtener sus propios beneficios.

Durante varias décadas, el panorama de las PDP en América Latina estuvo dominado por
intervenciones en este cuadrante. Los ejemplos abundan. En Argentina destaca la ley de promocion
industrial de 1972, que combiné proteccion y exenciones fiscales para favorecer la manufactura
de productos electronicos en Tierra del Fuego. Aunque con algunos cambios en el tiempo, esta
politica sigue siendo un componente central de la politica industrial argentina en la actualidad. En
Brasil, una ley de 1984 estipulaba que solo las empresas brasilefias estarian autorizadas para vender
hardware informético en el mercado nacional. En Costa Rica, el arroz esta fuertemente protegido,
favoreciendo a sus muy bien organizados productores y procesadores, en desmedro de los
consumidores de menores recursos, para quienes el arroz es una parte importante de su dieta. Si
bien en ocasiones las intervenciones en este cuadrante se han utilizado para hacer apuestas
estratégicas en sectores con potencial —como la industria aerondutica en Brasil o la de dispositivos
médicos en Costa Rica—, por lo general, y como lo muestran los ejemplos arriba mencionados, se
han desplegado en industrias con poco potencial competitivo en respuesta a la presion ejercida por
sectores con capacidad de ejercer presion.

Sin embargo, el panorama de las PDP en América Latina y el Caribe esta cambiando. Aunque
probablemente las intervenciones de mercado verticales todavia concentran la mayor parte del
gasto asociado a aquellas, y a menudo encabezan la lista de demandas del sector privado, estan
comenzando a surgir otros enfoques verticales mas fructiferos para el desarrollo productivo. En
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lugar de aislar la economia doméstica del resto del mundo, estos enfoques son consistentes con
una estrategia de integracion global. Las mesas sectoriales argentinas —o las mesas ejecutivas
peruanas, que han sido un antecedente importante— son ejemplos claros de estos enfoques. Estas
mesas son foros publico-privados a nivel sectorial (y por lo tanto verticales), cuyo objetivo
principal es mejorar la productividad de los sectores en los que un pais tiene --al menos
potencialmente-- ventajas comparativas, identificando los obstaculos para su desarrollo
(problemas de coordinacion, regulacion inadecuada, bienes publicos insuficientes, entre otros) e
implementando las soluciones requeridas. Aunque se trata de politicas verticales, la mayoria de las
soluciones que se adoptan toman la forma de insumos publicos y no de intervenciones de mercado,
y por lo tanto son menos riesgosas.

Estas mesas reconocen un elemento fundamental de las politicas en este cuadrante, y es que cuando
se trata de identificar los obstaculos més importantes para el desarrollo de un sector y las soluciones
mas adecuadas para contrarrestarlos, el sector publico no cuenta con toda la informacion necesaria
para actuar, pues buena parte de ella estd en manos del sector privado. Estos obstaculos, y sus
correspondientes soluciones, tienden a ser altamente especificos a los sectores. Por lo tanto, las
empresas los conocen mejor que los responsables de las politicas. Estas también suelen tener mejor
informacion sobre el impacto que los cambios en la normativa puede causar en su actividad, y
sobre los insumos publicos que necesitan para competir a escala global. Por eso, en los esfuerzos
que se emprendan para buscar soluciones a estos impedimentos, la colaboracion publico-privada
es esencial.

Pero no basta con identificar los insumos publicos necesarios para lograr el desarrollo de un sector;
estos también deben materializarse. Proporcionarlos de manera efectiva a menudo requiere
coordinacion dentro del propio sector publico. Un programa de capacitacion laboral para el sector
minero o la mejora de una ruta o de un puerto que permitan exportar la produccion de dicho sector
pueden tener la mayor importancia para el Secretario de Mineria. No obstante, sin la colaboracion
del Ministerio de Trabajo (responsable de la capacitacion laboral) o del de Obras Publicas
(responsable de la infraestructura de transporte), es posible que la solucion requerida no se lleve a
cabo. Por su parte, la coordinacion publico-publica es dificil. A menudo, el sector publico funciona
con una mentalidad de silo, por lo cual diferentes organismos toman decisiones autonomas y
descoordinadas, y el intercambio de informacion es escaso o nulo.

Instrumentos como las mesas sectoriales —o las mesas ejecutivas peruanas—abordan a la vez estos
problemas de colaboracion publico-privada y de coordinacién publico-publica, asociados con la
identificacion y el suministro de insumos puiblicos sectoriales clave'.

! Para mas detalles sobre las mesas peruanas, véanse Ghezzi (2019) y Mesquita Moreira y Stein (2019). Este ultimo
informe incluye un recuadro con las diferencias entre las mesas peruanas y las argentinas.
https://flagships.iadb.org/en/DIA2019/trading-promises-for-results
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2. Como surgen las mesas sectoriales

En Argentina, las mesas sectoriales (MS) del entonces Ministerio de la Produccion surgieron a
través de un proceso que no fue lineal y que tuvo diversos antecedentes, marchas y contramarchas.
Una primera version de las MS se produjo a principios de 2016 en el ambito de la Secretaria de
Transformacion Productiva (STP), y en particular de la Subsecretaria de Articulacion Federal y
Sectorial. El Subsecretario habia sido Ministro de Industria de la provincia de Cordoba, donde
habia acumulado experiencia en politicas de cluster y didlogo productivo con el sector privado.
También estaba a cargo del equipo mas operativo de la Secretaria, dotado de una mayor capacidad
de implementacion de politicas que otras areas, caracterizadas por tener un perfil més analitico.

A poco de iniciado el gobierno del Presidente Mauricio Macri, la Secretaria conocio el caso de las
mesas ejecutivas peruanas a través de una serie de presentaciones del BID y de contactos directos
con Piero Ghezzi, el Ministro de Produccion que las habia implementado en Perti, y con su equipo.
Las mesas peruanas funcionaban como foros publico-privados donde los actores se reunian con
cierta frecuencia para identificar obstaculos al desarrollo de sectores especificos. Estas mesas, en
las cuales se hacia un énfasis especial en la implementacion rapida de soluciones, se convirtieron
en un referente importante a partir de entonces.

Sin embargo, en su primera version (MS 1.0), las mesas argentinas diferian bastante de las del
modelo peruano. Por ejemplo, estas ultimas se caracterizaban por hacer relativamente poco trabajo
de planificacion previo para definir una vision sobre el sector. Se lanzaban mas rapidamente y
organizaban reuniones frecuentes (tanto plenarias como en submesas de trabajo) para ir
identificando los problemas (necesidades de mejora regulatoria, fallas de coordinacioén entre
agencias publicas, etc.) e implementar las respectivas soluciones de manera acelerada.

En Argentina, las MS 1.0 hacian mas trabajo previo, aprovechando los recursos técnicos y el
conocimiento sectorial de la STP (en particular de la Subsecretaria de Desarrollo y Planeamiento
Productivo), antes de que se las pusiera en marcha. El enfoque era mas analitico y menos de
gestion. De hecho, en varios casos la convocatoria para el lanzamiento de la mesa suftria retrasos
por cuenta del gobierno, que se proponia refinar el diagnéstico. En lugar de reuniones frecuentes,
la mesa era vista como un momento inicial en el cual se validaria la agenda que se venia
discutiendo ya de manera bilateral con el sector privado, y donde podria presentarse al mismo
tiempo alguna solucion para algliin problema identificado de antemano, con la idea de que el
mecanismo generara traccion. Eventualmente podria haber otras reuniones mas adelante, pero no
estaban planificadas desde el primer momento; tampoco habia una metodologia especifica para
hacer seguimiento y control.

La primera mesa (tal vez la mas exitosa de esta primera tanda) fue la de biotecnologia. Esta conto
con una muy nutrida participacion del sector y con la presencia del Secretario de Transformacion
Productiva como maxima autoridad en representacion del sector publico. Alli el foco principal fue
la reglamentacion de la Ley de Desarrollo y Promocion de la Biotecnologia Moderna (Ley de
Biotecnologia), que se habia aprobado hacia mas de una década. Para llevarla adelante se contrato
a un coordinador experto en estos temas. Pero el formato de la “mesa” era muy distinto del que se
terminaria adoptando mas tarde. Participaron en aquella experiencia unas 90 personas, lo que
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ciertamente no configuraba una estructura agil que permitiera llegar a acuerdos y se pudiera
convertir en una herramienta de gestion. En total, en la version 1.0 de las MS se produjeron
documentos relacionados con 22 “mesas”, si bien fueron muchas menos las que finalmente
lograron reunirse. Ademas, ninguna de ellas llegd a tener una segunda reunioén plenaria con
presencia del Secretario.

Una segunda diferencia importante con las mesas peruanas fue la variedad de temas que estaban
abiertos a la discusion en la version argentina, y sobre los cuales se podia actuar. En el caso de
Peru, el rango de actividad estaba circunscrito a bienes publicos, lo cual incluia tanto temas de
mejora regulatoria para el sector, como aquellos en los que la falta de coordinacion entre agencias
del sector publico representaba un obstaculo importante para el sector. Los subsidios, las
exoneraciones impositivas o la protecciéon comercial quedaban por fuera del ambito de las mesas,
siendo esta una condicidon importante del poderoso Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) para
apoyar al Ministerio de la Produccion en este mecanismo. En cambio, las MS 1.0 de Argentina se
centraron tanto en bienes publicos como en subsidios o proteccion. Por ejemplo, la Ley de
Biotecnologia incluia componentes de beneficios fiscales. En la mesa textil surgieron temas de
proteccion comercial cuya resolucion excedia el &mbito de la mesa. En un contexto en el que se
combinaba la apertura con la recesion, hacer que el sector privado se enfocara en temas mas
estructurales y de largo plazo resulté particularmente dificil.

Una caracteristica importante de este tipo de iniciativas es que deben lidiar con temas de
coordinacion al interior del sector publico. En ciertos casos, la coordinacion que se requiere radica
en el &mbito del propio ministerio que maneja la mesa. Pero por lo general es necesario que otras
entidades (por ejemplo el Ministerio de Transporte, o la Aduana que depende de otro ministerio)
participen en la resolucion de los problemas identificados en el marco de una mesa. Para lograr
que otras entidades den respuesta a los requerimientos de las mesas, a menudo es necesario tener
apoyo politico de alto nivel. En Perq, si bien el Presidente nunca estuvo involucrado, hubo
suficiente apoyo y lazos de confianza entre el Ministro Ghezzi y sus colegas de otras carteras para
poder resolver los problemas identificados. En las MS 1.0 en Argentina, ese apoyo politico de alto
nivel nunca existio, ni desde Presidencia ni tampoco del propio Ministerio de la Produccion. Ese
apoyo politico, que si surgié de manera definitiva en la version 2.0 de las mesas, es una condicion
necesaria para su éxito.

En parte, la falta de apoyo politico se explica por el hecho de que la agenda sectorial inicialmente
no estaba entre las principales prioridades del Ministerio de Produccion, y ni siquiera de la propia
STP. En el primer afio, la STP se centr6 en la elaboraciéon de un plan productivo, que era
basicamente un conjunto amplio de temas transversales sin un enfoque sectorial. Los temas
sectoriales quedaron en un segundo plano. A pesar de que se generaron ciertas capacidades de
analisis sectorial, de mapeo de actores, etc., y de que llegd a haber casi 30 personas trabajando en
las MS 1.0, el programa perdi6 fuerza y finalmente se abandono.

Ademas de la falta de apoyo politico, otro de los factores que contribuy6 a explicar los resultados
limitados y las dificultades para sostener las MS durante aquel periodo fueron los desafios
macroecondmicos y sociales que caracterizaron el primer afio de la gestion del gobierno del
Presidente Macri, principalmente como resultado de la delicada condiciéon macroecondmica. Esta
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situacion dejo a las MS fuera de las prioridades de la agenda de gobierno e incluso de la del propio
Ministerio. El contexto econdmico condujo a los actores del sector privado que participaban en la
mesa a focalizarse en demandas coyunturales que contribuyeran a superar la situacion (por ejemplo
acceso a financiamiento, proteccion comercial, subsidios), lo cual impedia que se trataran temas
de naturaleza estructural que operaban como condicionantes de la competitividad y que eran, en
efecto, aquellos que el gobierno pretendia tratar.

No por casualidad, la pérdida de importancia de las MS coincidi6 con el despliegue de otro
programa que absorbi6 gran parte de los recursos de la Subsecretaria de Articulacion Federal y
Sectorial: el Programa Nacional de Transformacion Productiva o PNTP (Bril y Stein, 2019). En
un contexto de creciente apertura comercial y de retraccion de la actividad econdémica, el PNTP
buscaba contribuir a la transformacion de las firmas en sectores poco competitivos, y facilitar la
reasignacion del empleo hacia areas de actividad econdémica y firmas con mayor potencial. Este
programa, que era bastante complejo en su disefio y combinaba beneficios laborales con subsidios
a la inversion, exigia capacidades de gestion importantes, por lo que también recayd en la
Subsecretaria de Articulacion Federal y Sectorial, y termind absorbiendo al equipo que se habia
dedicado al tema de las mesas. Cabe notar que estas tltimas, en su version 2.0, se nutrieron a su
vez de algunos de los integrantes del equipo del PNTP.

2.1 Las mesas del Ministerio de Agroindustria y los acuerdos sectoriales

Las mesas del Ministerio de Produccion no fueron los unicos esfuerzos en este sentido dentro del
gobierno de Macri. Al mismo tiempo que se desplegaban (o se intentaba desplegarlas) en este
ministerio, también se las puso en marcha en el entonces Ministerio de Agroindustria, que retomo
al inicio de la gestiéon del nuevo gobierno una iniciativa del sector de carnes para crear un
mecanismo de didlogo publico-privado. Para ello este ministerio armoé un equipo con cerca de 12
responsables operativos, cada uno de los cuales podia llegar a tener hasta un maximo de cuatro
mesas a su cargo. Las mesas de agroindustria tenian una alta efectividad para resolver temas bajo
la orbita del propio ministerio, como por ejemplo los fitosanitarios o los relacionados con la
apertura de mercados agroindustriales. Sin embargo, dado que el nivel de compromiso de los
actores externos con ese ministerio era menor, frecuentemente no lograban resolver de manera
efectiva los problemas de coordinacion publico-publica por fuera de su propio 4mbito?.

Otro antecedente importante de las MS fueron los acuerdos sectoriales tripartitos entre el sector
publico, los empresarios y los sindicatos, con los cuales se aspiraba a mejorar la competitividad de

2 Sin embargo, hay algunas excepciones. Por ejemplo, se lograron avances importantes en el trabajo conjunto con la
Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP) y la Secretaria de Simplificacion Productiva (SSP). Se cred el
Sistema de Informacion Simplificado Agricola (SISA), que unifica cuatro registros y tres regimenes de informacion
correspondientes al Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria (SENASA), el Instituto Nacional de
Semillas (INASE) y la Agencia Federal de Ingresos Publicos (AFIP). Con una operacion 100% en linea, la medida es
parte del plan de simplificacion productiva. Sustituye el sistema de control (“persecucion”) por uno de premios para
los que tienen mejor comportamiento fiscal. También en la cadena de carnes se logré trabajar de manera coordinada
con la AFIP, con ARBA (Agencia de Recaudacion de Buenos Aires) y el SENASA para establecer un sistema de
trazabilidad fiscal y sanitaria unificado y digital.
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un sector. En general, la idea era que el sector publico aportara incentivos financieros o tributarios,
los privados asumieran compromisos de inversion, y los sindicatos se comprometieran a la
moderacion salarial o aceptaran cambios a los convenios colectivos de trabajo. Se hicieron
acuerdos sectoriales en automoviles, textiles y en Vaca Muerta®, entre otros, liderados por la
Secretaria de Industria o la de Energia.

Tal vez el éxito mas rotundo fue el de Vaca Muerta, donde se logré atraer importantes inversiones
con base en ciertos compromisos del Estado (tanto impositivos como de politica comercial, entre
ellos la reduccion de aranceles de equipos usados de perforacion), y en la llamada Adenda,
mediante la cual se modificaron de manera fundamental los contratos colectivos de trabajo del
sector. La dinamica de estos acuerdos siguid una logica marcadamente distinta a la de las MS que
eventualmente surgieron, puesto que se centraba en el momento “magico” del acuerdo mas que en
un proceso iterativo y continuo de pequefias mejoras que eventualmente van marcando la
diferencia en la productividad de un sector, al tiempo que van generando confianza entre los
actores. No obstante estas diferencias, los acuerdos sectoriales fueron un antecedente clave de las
MS. Esto fue particularmente claro en el caso de Vaca Muerta, pues la mesa que de alli surgio fue
la continuacion natural del proceso que comenzd en el acuerdo. Desde una perspectiva mas
general, estos acuerdos tripartitos dejaron una impronta en las mesas, especialmente en lo que tiene
que ver con el énfasis en los temas laborales como uno de los ejes principales —y probablemente
el mas dificil- del programa de MS.

El ultimo “acuerdo” que antecedid a las MS 2.0 fue, paraddjicamente, uno que ni siquiera se
materializé. En el PNTP, el equipo de la Subsecretaria de Articulacion Federal y Sectorial habia
trabajado con algunas empresas del sector quimico, en la zona de Zarate-Campana. Muchas de las
empresas estaban en dificultades, varias estaban cerrando y las relaciones con el gremio eran muy
conflictivas. En este contexto, se convocd una “mesa” centrada precisamente en el tema laboral,
con el Unico objetivo de llegar a un acuerdo. Ademas del Subsecretario, en este tema se involucro
directamente el Ministro de Produccion, Francisco Cabrera, y en particular su Jefe de Gabinete,
Ignacio Pérez Riba. También particip6 activamente Gabriela Marcello, una abogada laboral que
formaba parte del equipo del PNTP, quien desempefié un papel destacado en las negociaciones
con el sindicato. Estas ultimas dos personas eventualmente fueron protagonistas en el lanzamiento
de las mesas 2.0. Si bien el acuerdo sectorial fracaso, la instancia de didlogo genero ciertos lazos
de confianza y una conciencia entre los trabajadores de que peligraban las fuentes de trabajo, lo
cual se tradujo en varios acuerdos especificos a nivel de empresa.

A pesar de que no se logro el acuerdo sectorial, el Jefe de Gabinete del Ministro de Produccion
tomo conciencia de la importancia y del potencial del didlogo publico-privado a nivel sectorial.
Aprovechando que el Presidente Macri expresaba satisfaccion tanto con la experiencia de Vaca
Muerta y otros acuerdos, como con las mesas de agroindustria en las que habia participado, el Jefe
de Gabinete del Ministerio decidid lanzar las MS 2.0. A diferencia de la primera version, esta vez
se lanzaron con todo el respaldo politico necesario.

3 Vaca Muerta es un yacimiento de hidrocarburos liquidos y gaseosos no convencionales que, en términos del volumen
de recursos, se ubica en segundo lugar en el mundo.
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2.2 Las mesas 2.0

Para esta nueva etapa de las MS se conformé un equipo de gestion que estaria dedicado
exclusivamente a ellas, del cual hizo parte gente que habia trabajado en el PNTP. La
responsabilidad de su coordinacion se delegd en Gabriela Marcello, a quien se nombr6 Directora
Nacional de Acuerdos Sectoriales, con el apoyo de Sabina Trossero y Andrés Michel. Este equipo
combinaba las capacidades de Marcello en materia de negociaciones laborales, con los
conocimientos y capacidad de andlisis sectorial de Michel, y con la experiencia de gestion de
Trossero, quien habia trabajado en cdmaras empresariales y coordinado clusteres en la provincia
de Cérdoba.

Desde fines de 2017, este equipo se dedico a desarrollar una metodologia que después se iria
ajustando y mejorando en el camino, y que se presentd al Ministerio de Produccion en pleno en
febrero de 2018 y fue validada por el Ministro. La propuesta consistia en centrarse primero en
nueve sectores, tener reuniones plenarias cada dos meses, y reuniones mas frecuentes en grupos
técnicos y submesas de trabajo en torno a tres ejes fundamentales: uno laboral, uno de
simplificacion y otro de internacionalizacion. El eje laboral, acordado entre el Ministro de
Produccién y el Ministro de Trabajo, era una continuacion natural del trabajo de los acuerdos
sectoriales y aprovechaba la experiencia de Gabriela Marcello. Para el eje de simplificacion, la
responsabilidad recayd en una nueva area del ministerio que eventualmente devino en la Secretaria
de Simplificacién Productiva a cargo de Pedro Inchauspe®. En el caso del eje de
internacionalizacion, al comienzo del proceso no habia un responsable claro. Fue recién en 2019,
con la creacion de la Subsecretaria de Insercion Internacional, que este eje quedod bajo la direccion
y gestion de Juan Carlos Hallak, y pas6 a denominarse “calidad e internacionalizacion”. Més
adelante en el informe se detallaran algunos de los logros y desafios en cada uno de estos ejes.

Como se vera posteriormente, en comparacion con las MS 1.0, el enfoque de estas mesas estuvo
menos orientado a la planificacion y al analisis sectorial previo, y mucho mas mas a gestion y la
implementacion. Se trataba de una aproximacioén mas iterativa, en el sentido de que no se centraba
en pensar en “la reforma” o en “el acuerdo” que la competitividad del sector iria a desencadenar,
sino en ir identificando y resolviendo progresivamente y de manera secuencial diversos problemas,
con el objeto de generar en el proceso una cierta dindmica, confianza, y un aprendizaje constante
sobre como ir mejorando la identificacion y resolucion de obstaculos. Esta nueva modalidad de las
MS, en este aspecto, se parecia mas al modelo peruano®.

El trabajo de las MS requeria la accion mancomunada de todas las secretarias del Ministerio de
Produccion, ademas de la participacion de otros ministerios. Si bien el equipo tenia experiencia
relevante para coordinarlas, carecia de la jerarquia para lograr que otros Secretarios, Subsecretarios
o responsables de distintos organismos dieran respuesta a las necesidades que surgian en el seno
de las mesas. Para eso fue fundamental el respaldo del Jefe de Gabinete del Ministerio de
Produccion y, por su intermedio, del propio Ministro, con lo cual se dejo en claro que los temas

4 Stubrin y Stein (2020) detallan la experiencia de la Secretaria de Simplificacién Productiva durante este periodo.
> En una reunion en Lima, con ocasion de un evento de la OIT a mediados del 2018, Marcello le presenté la
metodologia al exministro Ghezzi, quien dijo: “Ahora si esta es una mesa al estilo de las de Pera”.

13



que surgieran en el contexto de las mesas serian de absoluta prioridad en cada una de las
secretarias. No obstante ciertas resistencias iniciales, este apoyo decidido logré alinear a todos los
actores, que rapidamente se apropiaron del concepto de las MS, viendo que el mecanismo los
ayudaba a identificar y a resolver problemas y, en muchos casos, a quedar bien parados frente al
sector empresarial y al resto del gobierno. En el arranque se nombré a Martin Etchegoyen, quien
habia sido hasta hacia poco Secretario de Industria, como responsable politico de las mesas, con
el apoyo de la STP en la parte mas analitica. Pero al equipo de gestion de las mesas se le dio mucha
autonomia. La llegada del Ministro Sica, y la salida de Etchegoyen y Castro, no modificaron esta
situacion, aunque eventualmente, al fusionarse los Ministerios de Produccion y Trabajo, Gabriela
Marcello pasé a desempefiarse en Trabajo --todavia en temas de acuerdos sectoriales con los
sindicatos--, quedando Sabina Trossero a cargo de la coordinacion de las mesas.

Como ya se indicd, el apoyo del Presidente Macri durante las MS 2.0 facilité el compromiso de
otros ministerios y agencias de gobierno, lo cual redundé a su vez en un mayor compromiso por
parte de los actores publicos, privados y, en menor medida, sindicales; todos ellos se esforzaron
por demostrar una participacion activa y un desempefio eficaz en el tratamiento de los temas
abordados en las MS.

Esto resultdo fundamental, ya que la naturaleza de los temas que se trataban en las MS exigia la
interaccion de numerosos y variados actores del sector publico, que excedian las competencias del
organismo responsable de su conduccion. Sin un apoyo politico claro, el incentivo de los actores
estatales podia ser demasiado débil y los temas dificilmente llegaban a ocupar un lugar destacado
en sus agendas si no coincidian con sus propias prioridades.

3. Objetivos de las mesas sectoriales

En Argentina, las MS se concibieron como espacios de didlogo entre distintos actores que
desarrollan actividades en un mismo sector productivo: funcionarios del sector publico, cdmaras
empresariales, empresas y sindicatos (Diagrama 1). Aspiraban a abordar obstaculos, tanto de
naturaleza coyuntural como estructural, que atentaran contra la competitividad y obstruyeran el
crecimiento de dichos sectores. Sin embargo, también constituian un espacio que ofrecia la
posibilidad de desarrollar de manera colectiva una vision estratégica para el sector. La mesa se
basaba en la idea de que la interaccion entre los actores involucrados permitiera construir una
vision comun y que el disefio de herramientas de intervencion contara con un mayor nivel de
consenso, y por lo tanto de sostenibilidad.

Desde un punto de vista instrumental, las MS constituian un canal de didlogo regular entre actores
publicos, privados y sindicales, pero también un ambito de coordinacion dentro del propio sector
plblico ya fuera al interior de un ministerio o entre distintos ministerios y jurisdicciones®. Como
se vera en el informe, la coordinacion dentro del sector publico contribuyo6 sustancialmente a la

¢ En algunos casos, también permitia la coordinacion entre diferentes grupos del sector privado, que no siempre
llegaban con una vision unificada del potencial y los obstaculos del sector.
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eficacia de las MS, ya que una gran parte de los obstaculos que limitan la competitividad de los
sectores productivos se originan justamente en fallas de coordinacion.

Si bien es cierto que, como ya se ha sefialado, las primeras MS se focalizaron en ciertos sectores
productivos, sus responsables politicos consideraron que el instrumento también podria resultar
efectivo para la formulacion de politicas y estrategias orientadas a dimensiones “transversales” de
la actividad economica. Fue asi como se convocaron las mesas Exportadora y Logistica, cuyos
primeros plenarios se realizaron en octubre y diciembre de 2018 respectivamente. También se
crearon mesas regionales concentradas en espacios geograficos economicos delimitados como el
Golfo de San Jorge o Tierra del Fuego.

Diagrama 1. Coordinacion del dialogo en las mesas sectoriales

Sin mesas sectoriales Con mesas sectoriales

Instituciones
Publicas
descoordinadas

Camaras X

Sectoriales
desconectadas .
Coordinador

Sindicatos
aislados de la . .
planificacién

sectorial .

Sector Pudblico

Desde febrero de 2018 se crearon 52 MS (Cuadro 1). La responsabilidad politica de casi todas
ellas correspondi6 al Ministerio de Produccion y Trabajo, y en particular de la Secretaria de
Industria.
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Cuadro 1. Mesas sectoriales

Responsabilidad politica

Mesa

Ministerio de
Produccién y
Trabajo

Secretaria de Industria

Automotriz

Cajas de cambio

Calzado

Editorial

Farma*

Golfo de San Jorge

Linea blanca

Magquinaria agricola

Maquinaria para la industria alimenticia

Metalmecanica

Muebles

Quimica y petroquimica*®

Textil y confecciones

Tecnologias médicas

Secretaria de Mineria LIFIO
Minera
Comercio

Secretaria de Comercio | Logistica (coliderada por el Ministerio de
Transporte)

Secretaria de Audiovisual

Emprendedores y PyME | Economia del conocimiento

Secretaria de Comercio | Exportadora

Exterior

Secretaria de Trabajo Gastrondémicos

Agencia Argentina de
Inversiones y Comercio
Exterior

Managers de artistas

Ministerio de Agricultura, Ganaderia y

Pesca

Foresto-Industrial**

Pesca e industria naval

Agricultura de precision

Alfalfa

Algodén

Arroz

Biocombustibles

Consejo apicola

Consejo frutos secos

Cultivos extensivos

Citricos NEA y NOA

Derivados de la soja

Edicién génica
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Ministerio de Agricultura, Ganaderia y
Pesca

Equina

Fruticola
Horticultura
Ganado y carnes
Lecheria
Legumbres

Mani

Olivos

Organicos
Avicola

Peras y manzanas
Riego electrodependiente
Trigo
Vitivinicolas
Yerba mate

Ministerio  de , , Vaca Muerta
. Secretaria de Energia p
Hacienda Energias renovables

* Se realizaron reuniones preparatorias pero no llegé a realizarse el primer plenario.
** Comprende el sector forestal, celulosa y papel, y la industria del mueble y la madera.

4. Conduccion politica

En un comienzo, la coordinacién politica de las MS quedd a cargo del Jefe de Asesores del
Ministerio de Produccion, Martin Etchegoyen, quien hasta entonces se habia desempefiado como
Secretario de Industria. La creacidon de una figura que desempefiara este papel durante la fase de
relanzamiento de las MS facilit6 la participacion de las autoridades politicas de todas las areas del
ministerio. Etchegoyen, quien antes de su ingreso al gobierno habia sido Director Ejecutivo de la
Uniodn Industrial Argentina, tenia buena comunicacion con el sector privado y peso politico dentro
del ministerio. Su presencia fue clave para generar lazos de confianza entre el equipo de gestion
de las mesas y el nuevo Secretario de Industria, Fernando Grasso, quien habia sido su subalterno.
Esto era importante, dado que la Secretaria de Industria, tal como se observa en el Cuadro 1, tenia
la responsabilidad politica sobre la mayoria de las mesas del Ministerio de la Produccion. Con la
salida de Etchegoyen, en julio de 2018, la figura de coordinador politico recayd sobre Damian
Testori, Jefe de Asesores del Ministerio de Produccion bajo la gestion de Dante Sica. Para ese
momento, las mesas ya estaban mas establecidas y reconocidas, y su equipo de gestion habia
ganado mas autonomia, por lo que la necesidad de apoyo politico ya no era tan fundamental como
lo fue al comienzo.

Mas alla de la conduccion del programa de las mesas en su conjunto, cada una de las MS 2.0
contaba con un responsable politico —por lo general el secretario del area, quien estaba a cargo de
conducir el proceso junto con el equipo de gestion. A su vez, cada responsable politico nominaba
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a un responsable técnico-operativo al interior de su equipo de trabajo, quien operaba como enlace
con el equipo de gestion de las MS.

En el Cuadro 1 se observa que la mayoria de las MS organizadas se encontraba bajo la
responsabilidad de distintas secretarias del Ministerio de Produccion. Para aquellas MS cuya
conduccion politica recaia fuera del ambito del Ministerio de Produccion, se establecieron distintas
formas de cooperacion con el equipo de gestion. En algunos casos, como en el del Ministerio de
Agricultura, Ganaderia y Pesca o en el del Ministerio de Transporte, la conduccion politica se
apoy6 de manera fundamental en el equipo de gestion de mesas del Ministerio de Produccion. En
cambio la Secretaria de Energia optd por mantener el control de las mesas y acudir al equipo de
gestion en casos especificos.

5. El equipo de gestion de las mesas

El equipo de gestion, llamado internamente “equipo de mesas”, fue constituido en febrero de 2018
a partir de un grupo que se desempenaba en la Subsecretaria de Articulacion Federal y Sectorial.
Este fue asignado exclusivamente a la gestion de las MS bajo la Direccidon Nacional de Acuerdos
Sectoriales, dependiente de la STP. Como se ha sefialado, uno de los factores clave que
contribuyeron a la eficacia del equipo de gestion fue el apoyo que recibieron por parte de las
autoridades del Ministerio de Produccion. Esto resulté muy importante para que el equipo pudiera
desempetiar sus responsabilidades de coordinacion, seguimiento y monitoreo, pues con ello se
logro que las distintas areas de esa cartera respondieran a sus solicitudes.

La organizacion del equipo de gestion fue cambiando a través del tiempo. Inicialmente eran tres
personas: la directora, acompafnada por una coordinadora y un responsable de andlisis estratégico
para la preparacion y desarrollo de las MS. En octubre de 2019, el equipo contaba con 12 personas.
En el Diagrama 2 se presenta el organigrama disefiado por el equipo de MS. En la préctica, sin
embargo, el organigrama tuvo que ser adaptado seglin las necesidades que imponian la gestion y
la dotacion de personal disponible, entre otros factores.

Diagrama 2. Organigrama equipo de gestion MS (octubre de 2019)

N P

Coordinacién Analisis estratégico

\I/ ~

Responsable de mesas Responsable de mesas Responsable de

industriay servicios agro y ganaderia relacionamiento
Gerentes de Proyecto Gerentes de Proyecto
v v
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La funcion de andlisis estratégico implicaba la formulacion de un diagnéstico de los sectores y de
una propuesta que orientara el trabajo de cada una de las MS. En términos practicos, esto suponia
elaborar un primer documento que sirviera como base de discusion con los actores involucrados.
En esta tarea, el equipo de andlisis estratégico en ocasiones trabajaba estrechamente con los
especialistas sectoriales de la STP, o con analistas que se desempefaban en otras dependencias
(por ejemplo en la Subsecretaria de Insercion Internacional o en Industria). En comparacién con
las MS 1.0, el papel de los especialistas sectoriales de la STP fue menos protagénico y el liderazgo
del proceso recayd principalmente en el equipo de gestion’.

En aquellos casos en que el sector privado no tenia una vision clara sobre posibles estrategias de
desarrollo de un area de actividad econdmica, el documento de analisis estratégico ofrecia una
primera guia para trazar una agenda de trabajo. La propuesta elaborada contenia algunas lineas de
accion orientadas a eliminar los obstaculos que afectaban el crecimiento del sector y a identificar
estrategias posibles para su desarrollo de mas largo plazo. Con ello se buscaba evitar que las MS
se concentraran exclusivamente en la coyuntura. Esto representaba un desafio en el didlogo con el
sector privado, sobre todo porque en el marco de una situaciéon macroeconomica delicada, la
gestion cotidiana consume una gran parte de los recursos de la gestion de las empresas.

El organigrama “tedrico” del equipo de gestion seguia una logica matricial. Por un lado, habia dos
responsables sectoriales: uno especializado en MS de industria y servicios, y otro en las de agro y
ganaderia. De cada uno de ellos dependia un equipo de gerentes de proyecto responsables del
seguimiento de las MS de cada 4rea®. Por otro lado, en enero de 2019 se creé un 4rea horizontal
respecto a las areas sectoriales, conducida por un responsable de relacionamiento. Uno de sus
objetivos era aportar una mirada transversal a las MS para mejorar la eficacia en la interaccion con
diversas areas del sector publico. De acuerdo con la experiencia acumulada por el equipo de
gestion, centralizar el contacto en una unica persona favorecia la elaboracién de una unica agenda
de trabajo con cada organismo del sector publico, lo que facilitaba el monitoreo, la gestion y el
cumplimiento de los compromisos. Asimismo evitaba que los organismos recibieran multiples
solicitudes por parte de distintas personas del equipo de gestion que trabajaban en diferentes mesas.

En el caso del Ministerio de Produccion (que pasaria a ser el Ministerio de Produccion y Trabajo
a partir de la fusion de estas dos carteras en septiembre de 2018), se establecid un enlace por
secretaria, mientras que el resto de los casos se contaba con un unico enlace por ministerio. En
total, se trabajé con cerca de 60 organismos del sector publico entre los que se destacan
Simplificacion Productiva, la Agencia Argentina de Inversiones y Comercio internacional, la
Direccion de Reglamentos Técnicos y Promocion de la Calidad, la Secretaria de Comercio Exterior
y la Secretaria de Empleo, entre otros. En aquellos organismos donde la Secretaria de
Simplificacion Productiva (SSP) tenia un equipo de trabajo permanente, era esta la que oficiaba
de enlace, encargandose de hacer el seguimiento de los proyectos, organizar las reuniones internas
necesarias hasta aclarar la problematica detectada, etc. Asi sucedio en el caso de la AFIP, la

7 Uno de los factores que explica este cambio de funciones tiene que ver con las nuevas responsabilidades de la STP
asociadas con las modificaciones organizativas que tuvieron lugar en el Ministerio de Produccién, de manera
contemporanea con el lanzamiento de las MS 2.0.

8 En la practica, los responsables sectoriales también desempefiaban funciones de gerentes de proyectos.
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Aduana, la Ventanilla Unica de Comercio Exterior (VUCE), el Servicio Nacional de Sanidad y
Calidad Agroalimentaria (SENASA), la Administracion Nacional de Medicamentos, Alimentos y
Tecnologia Médica (ANMAT), la Agencia Nacional de Materiales Controlados (ANMAC) y el
Registro Nacional de Precursores Quimicos (RENPRE).

6. Metodologia de gestion de las mesas

El proceso de MS estaba organizado en seis etapas que abarcaban desde la decision de crear la
mesa hasta la gestion de los proyectos acordados entre los actores involucrados. A continuacion
se presentan las principales tareas desarrolladas en cada etapa y los roles desempeniados por cada
uno de los miembros del equipo de MS, tomando como referencia aquellas controladas por el
Ministerio de Produccion.

Cuadro 2. Etapas de las mesas sectoriales

Definicion de | Planificacion | Definicion de Hito Avance de Hito
la mesa de la mesa ejesy plenario proyectos | submesasy
sectorial proyectos plenario
Seleccion de | Investigacion | Definicion de | Realizacion | Gestion de | Desarrollo de
la mesa | sectorial; proyectos y |del  primer | los las submesas
sectorial identificacion | estructuracion | plenario proyectos de  trabajo,
de actores; [en ejes de firma de
definiciéon de | trabajo acuerdo y
la vision de la plenarios
mesa subsiguientes

6.1 Definicion de la mesa sectorial

El primer paso consistia en seleccionar los sectores para los cuales se iba a establecer una mesa.
El documento aprobado por el Ministro Cabrera en febrero de 2018 incluia una propuesta
metodoldgica para la seleccion de aquellos sectores para los cuales se organizaria una mesa. Se
sugirieron los siguientes criterios:

1. Potencial de desarrollo, definido con base en el crecimiento esperado de la demanda local
y mundial, y en la existencia actual o latente de ventajas comparativas.

2. Importancia econémica del sector, determinada por la participacion en el PIB y en el
empleo, y por la naturaleza de sus encadenamientos productivos (es decir, si se trataba de
un insumo relevante para otros sectores o si tenia impacto en la productividad agregada).
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3. Oportunidad de politica, lo cual exigia establecer si los instrumentos actuales (o
potenciales) del Ministerio de Produccién permitian desarrollar una estrategia para el
sector; si existia algiin tipo de régimen sectorial vigente; cual era el tipo de politica
comercial vigente (licencias no automadticas, aranceles); si se detectaban capacidades
relevantes de coordinacion intrasectorial; cual era el nivel de conflictividad politica y/o
gremial; cudl seria el impacto territorial del sector (medido en términos de la concentracion
del empleo sectorial en el empleo de las localidades); y qué grado de coordinacion se
requeriria entre areas del Ministerio de Produccion y con otros ministerios.

Con base en estos criterios se seleccionaron nueve sectores con los que lanzarian las MS 2.0:
maquinaria agricola, economia del conocimiento, alimentos diferenciados, comercio, Vaca
Muerta, energias renovables, metalmecanica, automotriz, quimico y petroquimico. Cabe notar que
la de este ultimo sector nunca llego a realizarse por la falta de consenso entre el sector publico y
el privado en torno al tratamiento de cuestiones vinculadas a la politica comercial. Desde la
conduccion politica del Ministerio de Produccion se propusieron dos mesas adicionales: turismo
y construccion. Sin embargo, en aquel momento se decidié no incluirlas, en el primer caso porque
esta cartera no tenia herramientas de politica propias, mientras que en el segundo ya existia una
mesa de didlogo convocada por el Ministerio del Interior.

Los criterios de seleccion de las MS fueron importantes para la fase de relanzamiento. Sin
embargo, a medida que estas se fueron consolidando como herramienta de politica y que la
situacidon macroecondémica se fue deteriorando, se crearon nuevas mesas con base en otros criterios
que, en algunos casos, excedian incluso la naturaleza sectorial inicial. Fue asi como se lanzaron
MS sobre temas transversales (por ejemplo, la mesa Exportadora y la de Logistica) o referidas a
zonas geograficas como Tierra del Fuego o el Golfo San Jorge. En este ultimo caso, la solicitud de
crear una mesa provino de un sindicato vinculado al sector petrolero de la provincia de Chubut.
Algunas MS, como por ejemplo la de Maquinaria para la Industria Alimenticia, fueron propuestas
por el equipo de gestion al Ministro de Produccion con base en el trabajo que el equipo de la SSII
venia haciendo para promover las exportaciones del sector.

Finalmente se crearon algunas mesas de ‘“contencion” para atender sectores que estaban
atravesando circunstancias delicadas. En estos casos se intentaba generar una agenda de trabajo
que combinara acciones “paliativas” que atendieran situaciones coyunturales, con una agenda
estratégica que promoviera la transformacion estructural del sector y con el fomento al consumo
mediante Ahora 12 (el programa de financiamiento con pagos en cuotas sin interés), mientras que
por el otro se desarrolld una estrategia de insercion internacional con el segmento de alta gama.

En resumen, con el correr del tiempo la definicion de las MS asumi6 un caracter variable que
combinaba una agenda activa por parte del sector publico relativa a sectores o temas, con una
actitud reactiva frente a las demandas de los actores empresariales y sindicales.
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6.2 Planificacion de la mesa

El equipo de gestion estaba a cargo de coordinar la planificacion de la mesa en estrecha
colaboracion con su responsable politico. La etapa de planificaciéon comprendia la elaboracion del
diagnodstico de la propuesta estratégica en la que se identificaban las problematicas y
oportunidades, y la construccion de una agenda de trabajo con los actores involucrados (cdmaras,
empresas y sindicatos). Se trataba de un ejercicio muy intensivo que por lo general no excedia las
dos semanas.

6.2.1 Diagnostico y propuesta estratégica

Durante la etapa de diagnostico que antecedia al lanzamiento de la mesa, la funcion del equipo
técnico consistia en contribuir a la elaboracion de un diagndstico sobre el sector —incluyendo su
potencial de desarrollo en el pais-- y a la identificacion de posibles ejes de trabajo. Ello suponia
preparar una ficha en la que se definia la importancia econémica del sector, se analizaba su
dindmica a nivel global, y se examinaba la estructura de su cadena global de valor, en particular la
participacion de los actores locales en sus distintos segmentos. También se revisaban las politicas
publicas implementadas en otros paises.

Como se ha visto, durante las MS 1.0 el equipo de analisis sectorial de la STP tenia una fuerte
participacion en esta fase analitica. Esta tarea se realizaba de manera conjunta con las areas que
tenian conocimiento y trato directo con el sector (por ejemplo, en metalmecanica con el
Subsecretario de Industria). Sin embargo, desde entonces el equipo de la STP dedicado al analisis
sectorial comenzo6 a compartir sus tareas durante la fase de diagnostico con el equipo de gestion
que, en muchos casos, avanzaba en la elaboracion del diagndstico inicial en colaboracion con las
areas del sector publico o con las cdmaras que tenian los datos relevantes sobre el sector en
cuestion. Por ejemplo, para los aspectos vinculados al comercio, se trabajaba con el equipo de la
Subsecretaria de Insercion Internacional (SSII), a cargo de los temas de calidad e
internacionalizacién. Asimismo se recurria al didlogo informal con expertos sectoriales de
referencia, quienes aportaban su vision sobre los principales obstaculos que afectaban al sector y
las alternativas estratégicas para su desarrollo. En los casos en que la STP ya disponia de informes
sectoriales sobre temas en los que venia trabajando, se los tomaba como referencia para el trabajo
(caso de Vaca Muerta, por ejemplo). Por su parte, los miembros del equipo técnico de la STP
participaban en las MS y realizaban distintas tareas, como por ejemplo el andlisis de propuestas de
politica o la estimacion del costo fiscal de las medidas potenciales que se identificaban en la mesa.

Una diferencia significativa entre las MS 1.0 y las MS 2.0 es que, en estas ultimas, con el proposito
de acelerar su convocatoria y lanzamiento se adopt6 un enfoque mds pragmatico y menos
ambicioso en relacion con la profundidad y alcance del diagnostico sectorial. Esto implic6 trabajar
sobre algunos datos clave de facil obtencion y complementar el diagnostico mediante un didlogo
informal con expertos.
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Con toda la informacion sectorial se elaboraba una ficha inicial que incluia:

vision sobre el sector

potencial: objetivos especificos que se proponen

importancia econémica: en términos de valor bruto, exportaciones y empleo
oportunidad politica: herramientas de politica publica disponibles.

b=

Sobre la base de este diagndstico se elaboraba una propuesta estratégica para el sector, organizada
en torno a ejes y temas de trabajo para la mesa. Este documento, preparado por el equipo de gestion
de las MS, servia como base para la discusion con el responsable politico de la mesa, que por lo
general era el Secretario a cargo del sector. A partir de la iteracion entre ambas partes surgia una
propuesta que luego se utilizaba para establecer un primer dialogo con el sector privado.

El siguiente paso consistia en identificar a los actores del sector privado y sindicatos que
participarian en la mesa. Sobre esta tarea no habia un protocolo establecido. Se realizaba en
conjunto entre el responsable politico y el equipo de gestion. Para efectos de la seleccion de los
actores, en un primer momento se intentaba definir si la mesa iba a recibir un tratamiento integral
o segmentado. Por ejemplo, en el caso de la mesa de Comercio, se optd por un tratamiento integral,
lo cual supuso la convocatoria de las camaras sectoriales vinculadas tanto a los supermercados
como al comercio electronico. En cambio, en el caso de calzado se adoptd un tratamiento por
segmentos (alta gama, de seguridad y casual), por lo que se convoco por separado a las empresas
y camaras que operan en cada uno de ellos.

6.2.2 Elaboracion de una agenda: los actores del proceso

Uno de los puntos clave para desarrollar las MS era como estructurar el didlogo con el sector
privado y quiénes serian los participantes. La norma era convocar a las cdmaras empresariales. Sin
embargo, considerando las limitaciones que tienen algunas de ellas, durante la etapa de
planificacion de las MS se consultaba también a ciertas empresas para que proporcionaran
informacion y presentaran su vision sobre la agenda de trabajo. En algunos casos esto respondia a
la estructura misma del sector; por ejemplo, en la mesa de Vaca Muerta o en la de litio habia
empresas de mucho peso que participaban de manera directa. En el caso de las submesas de calidad
e internacionalizacidén, también era comun que las empresas con mayor potencial exportador
participaran junto con las camaras sectoriales. En la mesa de Calzado, por ejemplo, solo se invitd
a ciertas empresas a que participaran directamente, mientras que las cAmaras se sumaron mas tarde.
Esto se debi6 a que esta mesa se organizo en torno a distintos segmentos productivos del sector
que no se correspondian con las modalidades de representacién de las camaras: calzado de alta
gama, calzado de seguridad, calzado casual. Cada uno de estos segmentos se enfrentaba a desafios
y oportunidades diferentes, y por ello se eligié el formato segmentado.

Luego del proceso de diagndstico y seleccion de temas se convocaba a los actores para compartir
el trabajo realizado, recoger sus propuestas y conocer sus miradas estratégicas sobre el sector. En
general, los temas propuestos en un primer momento por los actores privados eran de naturaleza
mas bien coyuntural (proteccion comercial, acceso a financiamiento, subsidios). Si bien estos
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temas no quedaban excluidos, como ya se indico, el equipo de MS intentaba guiar la agenda hacia
aspectos mas estructurales y de largo plazo. Sobre la base del documento de diagndstico inicial y
la vision del sector privado se buscaba identificar y consensuar temas que pudieran formar parte
de la agenda de trabajo de la mesa.

En esta etapa de elaboracion de la agenda de trabajo, los contactos eran principalmente telefonicos
con el fin de acelerar estas actividades; la idea era hablar con todos los actores en el plazo de uno
o dos dias. Esta decision surgia del aprendizaje que dejaron las MS 1.0, cuando se realizaban hasta
40 reuniones presenciales preparatorias con los actores del sector, lo cual demoraba mucho el
lanzamiento de la mesa. Con esta nueva metodologia se emulaba el espiritu de las mesas peruanas,
las cuales se ponian en marcha rapidamente en lugar de dedicar un periodo prolongado al
diagnostico y a la planificacion, para ir ajustando sobre la marcha la vision y la agenda una vez
que las mesas ya estuvieran operando.

Los sindicatos también eran convocados a las reuniones en las etapas de planificacion para
escuchar y considerar las cuestiones que deseaban tratar en la mesa. Todas las MS contaban con
la participacion del sector sindical. Sin embargo hubo al menos un sindicato (el de choferes de
camiones) que no quiso participar, a pesar de que su presencia hubiera sido importante en algunas
mesas, como la de Logistica.

6.3 Definicion de ejes y proyectos

Antes de realizar el primer plenario se organizaba una reunion preparatoria, organizada en forma
conjunta por el responsable politico y el equipo de gestion con el objetivo de fijar los ejes de trabajo
y los proyectos que se discutirian en la mesa’. En ella también participaban actores del sector
privado y aquellos representantes del sector publico que debian aportar informacién sobre
herramientas de politica disponibles que respondieran a las demandas relevadas durante la fase de
planificacion (més sobre esto en los siguientes apartados). Uno de los objetivos centrales de las
actividades previas al plenario era que las demandas iniciales del sector privado, enunciadas
comunmente como problemas de indole general, se especificaran con un nivel de detalle tal que
permitiera abordarlas. Para ello era muy importante el método de la “repregunta”, con lo cual se
intentaba lograr un mayor nivel de entendimiento sobre las causas tltimas de los problemas (y no
simplemente sus sintomas), con el proposito de abordarlos mediante herramientas especificas.

En la fase de definicién de temas era muy importante la funcién del coordinador politico'® y del
equipo de gestion. A partir de la agenda propuesta se definian las areas de gobierno que
participarian en el primer plenario, por tener competencias en los asuntos incluidos en el temario.
Mas alla de los responsables de la mesa, otros actores del sector publico que luego participarian
del plenario (por ejemplo la SSP, el SENASA o la AFIP) no estaban en esta reunion preparatoria.
Se les iba informando acerca de los temas relevados en las fases previas e iniciaban un trabajo con

® Al comienzo de las MS 2.0 se realizaba mas de una reunion preparatoria. Sin embargo, la acumulacion de experiencia
por parte del equipo de gestion permitié acortar los tiempos de organizacion y realizar solo un encuentro antes del
plenario.

19 Por razones de estilo exclusivamente, en este documento se usa el masculino genérico inclusivo de ambos sexos.
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los actores interesados para elaborar respuestas que atendieran a sus necesidades. Por ejemplo, en
los temas de simplificaciéon la SSP solicitaba a las cdmaras que expusieran algunos casos
especificos donde se suscitaban los problemas identificados, para asi estudiar los procesos y
encontrar alternativas de solucion antes del plenario.

La reunion preparatoria tenia ademas una funcidén informativa importante, y es que permitia
descartar temas que de otro modo hubieran ocupado un lugar innecesario en la agenda del plenario.
Era una ocasion para que los actores del sector piblico dieran a conocer a los privados mecanismos
vigentes que aquellos desconocian y que atendian a algunas de sus inquietudes, como por ejemplo
un bono para la compra de bienes de capital o0 mecanismos de financiamiento subsidiados o de
facilitacion de comercio. En estos casos se invitaba a los actores del sector ptblico responsables
de esas areas para que fueran ellos mismos quienes explicaran los instrumentos y resolvieran las
dudas que pudieran tener los asistentes.

En algunos casos, antes del plenario se organizaban mesas de trabajo que permitian comenzar a
vislumbrar algunas soluciones para los problemas que afectaban al sector. Por ejemplo, en el caso
de la mesa de Maquinaria para la industria alimenticia se evaluaron con las cdmaras del sector y
distribuidores de acero inoxidable distintas alternativas que permitieran abaratar el costo de
importacion de dicho insumo. Este tipo de ejercicio permitia llegar al primer plenario con algunos
resultados, contribuyendo a transmitir la idea de que las mesas eran un instrumento util para
resolver problemas, lo que a su vez generaba incentivos para que los privados participaran en ellas.

Aqui cabe destacar un rasgo particular de la experiencia argentina de MS que la distingue del caso
peruano. Mientras que en este Uultimo el principal énfasis fue la identificacion de
“problemas/cuellos de botella mas importantes y urgentes del sector” (Ghezzi, 2019), en la
experiencia local se busc6 complementar esa agenda con una estrategia de mediano plazo, en
particular en lo que se refiere a la insercidon internacional de las empresas del sector. En este
sentido, la version argentina de las MS esta en una posicion intermedia entre el modelo peruano y
el chileno, este Gltimo con los programas estratégicos de la Corporaciéon de Fomento de la
Produccion (CORFO) donde se destinan varios meses a planificarlas. En ese periodo se trazo un
mapa de ruta para cada sector, haciendo un énfasis particular en los desafios tecnoldgicos de mas
largo plazo. Pero el modelo MS 2.0 argentino esta mucho mas cerca del peruano que del chileno.

Ya se ha visto como, al comienzo de la etapa de las MS 2.0 se definieron tres ejes de trabajo en
torno a los cuales se iba a estructurar una parte importante de su agenda: simplificacion,
internacionalizacion y laboral!!. Para ese entonces, el eje de simplificacion era el que concentraba
la mayor parte del trabajo de las mesas. Sin embargo, la labor desarrollada por la Secretaria de
Simplificacion Productiva —en parte en el contexto de las propias MS— permitié que se fueran
solucionaran varios temas y que, como resultado de su propio éxito, este eje fuera perdiendo
importancia relativa en las mesas mas maduras. Hacia comienzos de 2018, la definicién de los dos
primeros ejes se fundada sobre todo en la necesidad de consolidar el instrumento de MS en torno
a areas que estuvieran bajo el control del entonces Ministerio de Produccion. En el caso del eje
laboral, su inclusion se debia en parte a la “herencia” de los acuerdos sectoriales tripartitos que

' En la Seccion 7 se desarrolla con mayor profundidad el trabajo en torno a estos €jes.
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tuvieron lugar en el periodo comprendido entre la clausura de las MS 1.0 y la inauguracion de la
nueva version. Al comienzo, sin embargo, el eje laboral despert6 poco interés en el Ministerio de
Trabajo y se consolido recién con su fusion con el Ministerio de Produccion, en septiembre de
2018. De todos modos, el tratamiento de la cuestion laboral fue, sin lugar a dudas, la que mayor
complejidad revisti6 para las MS y sobre la que se registraron los avances méas modestos.

A pesar de la importancia que adquirieron estos ejes, las MS incluyeron desde un principio una
variedad de temas que excedian al entonces Ministerio de Produccion y que variaban de acuerdo
con las especificidades sectoriales. La mesa de Vaca Muerta es ilustrativa de la amplitud de la
agenda, debido a su naturaleza multisectorial e interinstitucional. Alli se discutian temas
especificamente vinculados a la produccidn de petrdleo y gas, pero también a la infraestructura de
carreteras, vivienda, importacion de equipos de produccion usados, transporte de equipamiento,
etc. Asimismo, alli participaban los niveles de gobierno nacional, provincial y municipal. La
inclusion de ejes controlados por otros ministerios fue posible gracias a que las dreas responsables
de los nuevos temas ya conocian mejor las MS, las identificaban como un instrumento eficaz para
la formulacion de politicas y la provision de bienes publicos, y ademés habian desarrollado
vinculos de confianza con el equipo de trabajo.

A partir de 2019 se fortaleci6 el eje de infraestructura, donde se incluian los siguientes temas: 1)
logistica (dado que algunas mesas requerian la habilitacion de corredores de bitrenes o la
localizacion de centros de certificacion de camiones escalables en determinadas areas geograficas);
2) energia (que requeria la construccion de gasoductos para alimentar el desarrollo de actividades
mineras en areas remotas); 3) conectividad (en sectores agroindustriales, por ejemplo).

Otro eje que surgid fue el de financiamiento. Sin embargo, el devenir de la situacion
macroeconomica dificultd su tratamiento. En algunas MS, en particular en aquellas creadas con
objetivos de “contencidén”, resultd importante el eje de fomento de la “competitividad en el
mercado interno”. Alli entraban temas como el impulso a la demanda (entre ellos los reglamentos
técnicos como instrumento de proteccion comercial, programas como Ahora 12 y Ahora 18, la
semana de la moda y promociones de tarjetas de crédito).

6.4 Plenario

El plenario era la instancia de las MS en que se planteaban los temas y proyectos sobre los que se
trabajaria, se presentaban los avances realizados, se proponian nuevos temas y problemas, y se
intentaba destrabar cuestiones para las cuales no se habia encontrado solucion. Esto ultimo
requeria la participacion de autoridades politicas de alto rango (el ministro del area responsable de
la mesa o el Presidente mismo) que tuvieran el poder de exigir a sus colegas que se avanzara en
determinadas medidas, y de asumir compromisos en términos de acciones y plazos con base en los
acuerdos alcanzados. Sin embargo, cabe sefialar que, a medida que las MS se fueron legitimando
como un instrumento de gestion politica —en parte gracias al compromiso de las autoridades
politicas desde el inicio de las MS 2.0—, la necesidad de que los funcionarios de mas alto rango
estuvieran presentes en todos los plenarios para que los compromisos quedaran en firme fue
disminuyendo.
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La organizacién del plenario requeria de un trabajo previo que era coordinado por el equipo de
gestion. Dias antes del evento, el gerente de proyecto responsable de la mesa enviaba a la unidad
del Ministro de Produccion la lista de invitados, un programa del evento y un informe para el jefe
de la cartera. Este contenia el programa resumido, algunos puntos destacados sugeridos para su
discurso, los principales ejes de la mesa, datos del sector, y alertas sobre aspectos conflictivos que
se esperaba surgieran en la mesa. Esta propuesta se validaba posteriormente en una reunion previa
con el Ministro organizada por el coordinador de MS, en la cual participaban sus responsables
operativos y politicos.

Ademas de su trabajo con el Ministro de Produccion, el equipo de gestion de las MS realizaba
labores preparatorias con los actores que participarian en ella. Asimismo repasaba con el
responsable politico los temas centrales del plenario, la posicién de los distintos actores y los
aspectos sobre los que no habia acuerdo. Un trabajo similar se realizaba con las areas especificas
del sector publico que tenian responsabilidad sobre los temas que se abordarian en el plenario.

En cuanto al desarrollo del plenario mismo, salvo contadas excepciones la moderacion estaba a
cargo de la coordinadora del equipo de gestion de la MS. Con esta funcion de “maestra de
ceremonias” --que administraba el uso de la palabra y los tiempos-- se buscaba descargar de tareas
operativas al responsable politico de la mesa. Asi, este tltimo podia focalizarse en la formulacion
de respuestas durante el desarrollo del plenario o intervenir cuando correspondiera, junto con la
autoridad politica mas alta de la mesa, para solucionar las controversias que pudieran surgir. En
un primer momento de las MS 2.0, la moderacién estuvo a cargo del responsable politico de la
mesa. El hecho de que quien moderaba no fuera el responsable del tema sino que esta funcion
correspondiera a la coordinadora del equipo de gestion de las MS ayudaba a que el moderador
fuera visto como un intermediario de confianza (honest broker) y no como “juez y parte”. Este
elemento también era importante en el modelo peruano.

En el plenario se presentaba la agenda de temas sobre la que se habia acordado trabajar. A cada
plenario, y en particular al primero, se procuraba llegar con algin anuncio importante que generara
un incentivo para que los actores involucrados participaran en la mesa. En general, se trataba de
algun tema sobre el que se habia trabajado en las reuniones preliminares.

El plenario era importante porque generaba un compromiso entre las distintas areas para llegar con
avances sobre los temas planteados. Aunque también lo era porque ofrecia la posibilidad de
discutir aquellos temas sobre los que no se habia alcanzado un acuerdo pero que merecian ya fuera
la intervencion de una autoridad politica de alto nivel, o la decision de crear una submesa o de
realizar reuniones técnicas en las que se elaborara una propuesta de solucion.

Un ejemplo de ello fue la resolucion de un conflicto planteado en la mesa de Pesca e Industria
Naval sobre areas maritimas protegidas. En el plenario, el Secretario de Gobierno de Ambiente y
Desarrollo Sustentable anuncié que se habian asumido compromisos internacionales para definir
tres areas protegidas especificas. Los actores privados sefialaron que esa decision tendria efectos
negativos en la produccion y el empleo. Luego de una extensa discusion, el Presidente decidio
redefinir los compromisos que traia el Ministro, para evitar consecuencias en el sector. En ese
caso, la decision se pudo tomar porque los actores con competencia y poder de decision estaban
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sentados a la mesa, y ademds habian llegado al plenario con la informacion y andlisis necesarios
para tomar decisiones sobre el problema.

Es importante destacar que lo acordado en el plenario y lo resuelto por la maxima autoridad politica
que hubiera participado de ¢l se daba por valido, y por lo tanto no requeria una confirmacion
posterior. Esto ya habilitaba al equipo de mesas para que diera seguimiento al tema y a la
implementacion de las medidas correspondientes, con el proposito de lograr el mayor avance
posible antes del siguiente plenario. En cuanto a los nuevos temas que la mesa incorporara a partir
de las demandas o propuestas que surgian de los plenarios, era importante que estos se pudieran
operacionalizar. Lo anterior implica que pudieran identificarse acciones concretas para su
tratamiento, asi como establecer objetivos y plazos para su resolucion.

Luego de la realizacion del plenario, el gerente de proyecto de la mesa era responsable por elaborar
una minuta que debia estar lista, como méximo, 48 horas después de la realizacion del evento. La
minuta incluia, ademas de la informacién bésica respecto al desarrollo del plenario, los temas que
requerian seguimiento o los nuevos ejes de trabajo.

6.5 Avance de proyectos y submesas

Luego del plenario, los responsables politicos de la mesa se reunian con el equipo de gestion y
planteaban un plan de accién con vistas al proximo plenario. En gran medida, esta etapa
concentraba el trabajo sustancial de las mesas sectoriales donde se negociaban los acuerdos que
posteriormente se traduciran en la eliminacion de obstaculos, nuevos planes de accidn estratégicos
o politicas publicas. Es asi como aqui se terminaba definiendo el contenido de los plenarios
subsiguientes, configurando entonces un proceso iterativo donde el proyecto original se revisaba
en cada vuelta y el “norte” de la mesa podia reorientarse de acuerdo con el aprendizaje conjunto
de los actores.

El desarrollo de un método de trabajo y la regularidad de los encuentros eran muy importantes
para avanzar en la gestion de los proyectos y el cumplimiento de los compromisos asumidos.
Mientras que en 2018 el equipo de gestion de MS se concentrd en la consolidacion del instrumento,
en 2019 dedicé buena parte de su esfuerzo a desarrollar y formalizar un método flexible que
favoreciera el seguimiento de dichos compromisos mediante el trabajo con los responsables de los
proyectos.

En general, el avance de los proyectos se canalizaba a través de dos cursos de accion. En primer
lugar, para aquellos compromisos que dependian de soluciones que provenian exclusivamente del
sector publico, el equipo de gestién operaba a través de los enlaces que tenia en los distintos
ministerios. Originalmente, la idea era tener un contacto semanal con cada uno de los enlaces para
hacer el seguimiento de cada uno de los proyectos. En la practica, este esquema se fue
flexibilizando ya que muchos temas no avanzaban semanalmente y necesitaban otros tiempos, en
particular cuando se requerian cambios de normativa o de procesos. En aquellos casos en que no
fuera posible llegar al plenario con los temas resueltos, se registraban los avances alcanzados para
comunicarlos en el siguiente plenario.

28



Durante el proceso, el papel del equipo de gestion de las MS no era solo de monitoreo, sino que el
seguimiento tenia un caracter activo, dado que la idea era “empujar” el avance en los compromisos
adquiridos. Por ejemplo, en la mesa de Mineria se acord6 un plan de desarrollo de proveedores.
Esto implicaba, primero que se generara un expediente a partir del acuerdo entre el Ministerio de
Produccién y las empresas mineras; segundo que las empresas hicieran publicos sus planes de
inversion; y tercero que se organizaran reuniones en distintas regiones del pais con proveedores
que pudieran estar interesados en abastecer a las mineras, para darles a conocer entonces los planes
de inversion. En cada uno de estos pasos, el equipo de gestion trabajaba con el area responsable,
dando apoyo y asegurandose de que se cumplieran los plazos.

Sin embargo, cabe notar que el equipo de gestion no era “duefio” de los proyectos ni tenia
competencias para hacerlos avanzar por sus propios medios. Por lo tanto, cuando identificaba que
los proyectos se trababan —lo que internamente denominaban “temas stopper”—, escalaban sus
contactos, en primer lugar al responsable politico de la mesa, y luego al Ministro de Produccion,
con quien la coordinadora del equipo de gestion de las MS tenia reuniones periddicas. Cabe
destacar que, en el caso de la mesa Exportadora por ejemplo, se comenzaron a emitir reportes
periddicos sobre sus avances entre plenarios, los cuales se distribuian entre los actores
involucrados. En ocasiones esto servia para que los propios actores del sector privado hicieran
llegar sus reclamos a los responsables politicos para que se avanzara en los compromisos
asumidos.

El segundo curso de accion correspondia a aquellos temas que requerian la organizacion de
submesas. Estas ultimas eran grupos de trabajo técnico que involucraban a los actores relevantes
para el tema a tratar y que buscaban acordar soluciones o desarrollar planes de accion estratégicos
para el sector. En este caso, los actores privados y los sindicatos tenian una participacion mas
activa, puesto que se trataba de cuestiones que por lo general requerian negociacién o la
formulacion de una vision comun y de un plan de accion. Por ejemplo, como se verd con mas
detalle en la Seccion 7, en las submesas de Insercion Internacional el equipo de la SSII coordinaba
un proceso de diagnostico, disefio e implementacion en el que participaban, entre otros, la Agencia
Argentina de Inversiones y Comercio Internacional (AAICI), el Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI), la Secretaria de Industria, las cdmaras empresariales y también empresas. Entre
otras cosas, en este proceso se acordaba una segmentacion de productos para avanzar en el disefio
de una estrategia de insercion; se definia una agenda de promocion; y se identificaban éareas en las
que el INTI, mediante sus programas de capacitacion o de auditoria de gestion, podia intervenir
para mejorar la productividad de las firmas y la calidad de los productos.

Por lo general, para aquellos temas que pudieran ser resueltos dentro del sector ptiblico en consulta
con el sector privado, no se formaban submesas de trabajo. Este es el caso tipico de el tema de
simplificacion, donde la solucidn era elaborada por la SSP a partir del anélisis de procesos internos
de distintos organismos.

La herramienta de gestion utilizada para el seguimiento de las MS esa la Smartsheet, una
herramienta informética para administrar los procesos colaborativos de un proyecto. Esta
herramienta la manejaba el gerente de proyecto del equipo de gestion, quien operaba con la
validacion del responsable politico de cada mesa. Alli se identificaban los siguientes campos:
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nombre de la mesa, eje, proyecto, lineas de accion, grado de avance, horizonte temporal y fecha
limite, prioridad del proyecto, institucion responsable y estatus del tema. Con base en ello se
desarrollaba un sistema de semaforos que permitia monitorear la evolucion de los compromisos.
Estos informes se enviaban periddicamente a los responsables de las lineas de trabajo activas de
las respectivas mesas, a los equipos de trabajo del Ministro y, cuando correspondiera, a los de
Presidencia.

Cabe senalar que al comienzo se intentd adoptar un modelo de gestion de Smartsheet
descentralizado, donde fueran las dreas que tenian responsabilidad politica por la mesa las que
actualizaran directamente los campos. Sin embargo, esto no resultd pues las dreas a menudo
mostraban poco compromiso con la herramienta. Uno de los factores que podrian explicar esta
situacion es que las distintas areas por lo general no estaban organizadas en torno a proyectos,
como si era el caso de las MS'2. Por lo tanto, la gestion de su agenda se llevaba a cabo de otro
modo. La incorporacion de la Smartsheet suponia entonces una obligacion adicional que implicaba
una logica de gestion distinta a la que utilizaban en sus operaciones regulares. De alli que se
cambiara el esquema para dar esa responsabilidad a los gerentes de proyecto del equipo de gestion
de las mesas.

7. Ejes tematicos prioritarios

Un rasgo caracteristico de la experiencia argentina, en particular durante las MS 1.0, es que
resultaba dificil focalizar la agenda de trabajo en la provision de bienes publicos. Los actores del
sector empresarial llevaban a las mesas reclamos que estaban principalmente vinculados con temas
coyunturales, como por ejemplo la politica comercial (reclamos de proteccion mediante aranceles
o licencias no automaticas), temas tributarios (disminucion de la presion impositiva) y de
financiamiento (préstamos subsidiados, direccionamiento del crédito). La posicion del sector
productivo se explicaba por una combinacion de factores, entre ellos la complicada situacion
macroeconémica que acompaid el lanzamiento de las mesas, conjuntamente con cierta inercia
respecto al esquema de politicas que habia prevalecido durante el gobierno anterior, donde la
politica comercial y los subsidios habian cumplido un papel central en del apoyo a los sectores
productivos. A estos factores se deberia agregar, por el lado del gobierno, una demora relativa en
definir una vision estratégica respecto al modelo de transformacion productiva que se aspiraba a
seguir, asi como a los instrumentos de politica que se pretendia utilizar para llevarla a cabo'>.

Como resultado de esta posicion, la demanda por parte del sector empresarial de que se
proporcionaran bienes publicos y que se abordaran fallas de mercado o de coordinacion, era
reducida. Desde el punto de vista del sector publico, sin embargo, era fundamental incorporar
elementos que atendieran los aspectos mds estructurales que afectaran la productividad de los

12 Una excepcion es la Secretaria de Simplificacién Productiva.

13 Si bien en 2016 se habia elaborado el Plan Nacional de Transformacién Productiva, este fue anterior a las mesas y
se enfocaba mas que nada en politicas transversales. En 2019 comenzé a trabajarse en una agenda de desarrollo
productivo. Esta incluia politicas sectoriales especificas que hubieran podido interactuar da manera fructifera con el
instrumento de MS. Sin embargo, nunca se lleg6 a presentar una version final de dicha agenda.

30



sectores de actividad econdmica, y en particular que se los pudiera abordar mediante la provision
de bienes publicos. Igualmente se pretendia disefiar una agenda de trabajo que incorporara temas
que fueran relevantes para el desarrollo estratégico del sector en el mediano plazo. La construccion
de una agenda cada vez mas enfocada en este tipo de temas fue resultado del esfuerzo de los
equipos de conduccion de las MS.

Ya se ha sefialado como, durante la etapa inicial de las MS 2.0, se dio prioridad a tres ejes de
trabajo: simplificacion, insercidn internacional y temas laborales. En lo que sigue se discutird en
detalle cada uno de esos ejes.

7.1 Eje de simplificacion

Uno de los ejes que mejor funcionaron, y donde se registraron numerosos logros tempranos en
varias mesas, fue el de simplificacion productiva. Las actividades relacionadas con este eje estaban
a cargo de la Secretaria de Simplificacion Productiva (SSP), liderada por Pedro Inchauspe, quien
trabajaba en forma coordinada con el equipo operativo de las mesas. Ademas del Secretario, que
participaba en forma muy activa en todas ellas, otro funcionario de la Secretaria estaba encargado
de asegurar que se materializaran los compromisos asumidos en torno a este eje.

Creado en 2016, el equipo de simplificacion productiva cont6 inicialmente con 15 personas que
operaban desde la Jefatura de Gabinete del Ministerio de la Produccion, como referente de
procesos de esa cartera. En enero de 2018 se cred formalmente la SSP. A partir de entonces fue
ganando fuerza, tanto en cuanto al nimero de funcionarios (en septiembre de 2019 sumaban 218),
como al apoyo politico que recibieron por parte del Presidente. De hecho, si bien dependian del

Ministerio de Produccion, trabajaban practicamente como si pertenecieran a Presidencia'®.

Los procesos que se buscaba simplificar no eran propios de la SSP. Por lo general, se trataba de
trabas burocraticas relacionadas con otros ministerios, y especialmente con organismos publicos
tales como la AFIP, la Aduana, el SENASA, o la ANMAT. También habia exceso de burocracia
en organismos del nivel provincial o municipal®. Esto implicaba que la SSP no tenia, por si misma,
competencias para adoptar medidas que solucionaran los problemas identificados, sino que debia
lograr que los ministerios, organismos o niveles de gobierno responsables realizaran los cambios
que se requerian para simplificar la burocracia. En otras palabras, tienen que “hacer hacer”.

La tarea no era facil. Los organismos cuyas normativas, tramites y/o procedimientos habia que
simplificar no siempre estaban abiertos al cambio. Y aunque sus directivos estuvieran de acuerdo,
en ocasiones habia resistencia por parte de los funcionarios de menor rango. De acuerdo con el
equipo de la SSP entrevistado para este trabajo, simplificar exige un cambio de mentalidad. Exige
un Estado que confie primero y controle después (en lugar de desconfiar y controlar todo ex ante).
Exige revisar normativas, palabra por palabra, para buscar el resquicio que permita facilitar, en
lugar de impedir, la actividad del sector privado. Exige preguntarse permanentemente sobre la
racionalidad de cada procedimiento, de cada tramite, aunque se venga haciendo hace afios de la

14 Para una discusion detallada del rol de la SSP, véanse Stubrin y Stein (2019)
15 En total, la SSP trabajaba con mas de 120 organismos de los tres niveles de gobierno.
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misma manera. Y en ocasiones exige introducir el concepto de silencio por la positiva, lo cual
quiere decir que si se tramita una autorizaciébn y no hay respuesta dentro de un plazo
preestablecido, el tramite queda autorizado.

La SSP tenia equipos de trabajo que operaban directamente en varios de los organismos referidos,
como por ejemplo la Aduana, la AFIP, el SENASA, y en particular en la VUCE. Esto permiti6
que se fuera generando gradualmente confianza con las contrapartes, lo que requeria de una gran
dosis de empatia y habilidades socioemocionales. También era necesario demostrar a los
organismos involucrados que la colaboracion con la SSP les generaba valor agregado, ya fuera a
través de su capacidad de articulacion con el sector privado —por ejemplo identificando las
demandas de simplificacion en el seno de las MS— o ayudando a cambiar decretos, normativas y
regulaciones, permitiendo siempre que los organismos “se lleven los laureles”. Aunque habia
resistencia, fue cada vez mas frecuente que los propios organismos pidieran ayuda a la SSP para
simplificar sus tramites. Y cuando la persuasion no alcanzaba, el apoyo decidido del Presidente y
el riesgo de quedar en evidencia sin haber “hecho la tarea” en el plenario de la mesa contribuia a
que los organismos se alinearan y presentaran las soluciones requeridas.

El trabajo con el equipo de MS era muy complementario. A la SSP, las MS le servian como “mesa
de entrada” o “antenas” a través de las cuales identificar los obstaculos mas importantes para el
sector privado, y asi priorizar su agenda con los distintos organismos. En esta tarea, el método de
repreguntar anteriormente mencionado cumplia un papel fundamental. Por ejemplo, responder que
“La aduana no funciona” a la pregunta “; Cual es el problema?”’ no era 1til para encarar un proyecto
con ese organismo. En cambio con las repreguntas algunos temas se iban enfocando de manera
mas precisa, mientras que otros eran desechados. Por esta via se llegaba a aspectos problematicos
mejor definidos como “en el transporte de cabotaje me frenan los embarques por discrepancias
minimas en el peso” o “me mandan a canal rojo el x% de los embarques, lo que me cuesta x pesos
y x dias de demora, y al final resulta que esta todo en regla”. Segun la SSP, con las repreguntas los
privados se seguian quejando, pero iban aprendiendo a quejarse con mayor precision, lo cual
ayudaba a encontrar soluciones mas concretas.

En las MS, la SSP operaba como un érea de servicios, es decir, como un brazo ejecutor de muchos
de los proyectos que se identificaban alli. Ademas, la SSP contribuia con herramientas de gestion.
Por ejemplo, aporto el sistema de gestion Smartsheet con el cual se hacia el seguimiento de cada
uno de los proyectos de las mesas y realizd capacitaciones para que el equipo de gestion lo
utilizara; de hecho, ese es el sistema que empleaba la misma SSP para sus propios proyectos. Hacia
fines de julio de 2019 se habian identificado en el contexto de las mesas 204 proyectos de
simplificacion, de los cuales 77 ya se habian resuelto. A continuacion, se describen algunos
ejemplos del tipo de problemas que se resolvieron en este eje de la mesa.

7.1.1 Certificados de seguridad vial (mesa de Vaca Muerta)

Las grandes empresas contratistas del sector de petroleo y gas (como Halliburton o Schlumberger)
utilizan cientos de equipos autotransportados de gran tamafio, los cuales debian obtener una
patente y el correspondiente Certificado de Seguridad Vial para poder circular de un pozo a otro.
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Este tramite requeria una serie de inspecciones y ensayos que, por falta de recursos de las agencias
encargadas de hacer estas inspecciones, demoraban hasta seis meses. Dada la necesidad de
desplegar estos vehiculos de manera rapida por el crecimiento acelerado de Vaca Muerta, tales
tramites constituian un obstaculo fundamental. Para evitar las demoras, y al no poder patentar, los
equipos se trasladaban en carretones (unos remolques especiales) tirados por tractores. Pero
ademas esto requeria el uso de grias para cargar y descargar los equipos en los carretones en cada
pozo. Al analizar la normativa correspondiente, el equipo de la SSP identifico la existencia de
acuerdos internacionales que daban validez a certificaciones europeas (con estdndares al menos
tan exigentes como los de Argentina), en caso de que los vehiculos fueran nuevos. Desde entonces
ya no se requirieron las inspecciones en estos vehiculos. En el caso de los usados, se modifico la
normativa para que la empresa pudiera presentar una declaracion jurada y obtener el Certificado
de Seguridad Vial (cuya emision demoraba solo cinco dias) sin las inspecciones previas. La
empresa tenia un afio para presentar los certificados de cumplimiento técnico correspondientes y
si no lo hacia se le retiraba la patente. Se calcula que estas medidas generaron ahorros por mas de
$500 millones de pesos.

7.1.2 Eliminacion del puesto fijo del control de abastos (mesa Logistica y de Comercio)

Para ingresar productos alimenticios a un determinado municipio, un productor o distribuidor
debia trasladar la mercaderia a un punto fijo y en un horario restringido si intentaba hacer el control
bromatoldgico y documental correspondiente, pagar una tasa y obtener un sello. Cuando la oficina
de abasto estaba muy alejada del punto de expendio, esto aumentaba de manera significativa el
costo logistico para la empresa. Si habia que distribuir mercaderia en varios municipios, el
problema se multiplicaba. Con ayuda de la SSP, se elimind el punto fijo en ocho municipios (entre
ellos Pilar, Quilmes, La Plata y Tres de Febrero), afectando a mas de 1000 vehiculos por dia y
generando ahorros que la SSP ha estimado en mas de $230 millones de pesos anuales, lo que
representaba aproximadamente el 30% de los costos logisticos, ademas de reducir el trafico y el
impacto en el medio ambiente. El control paso a hacerse de manera aleatoria en el camino o en el
punto de expendio y la tasa se pagaba igual sin que se afectara la recaudacion.

7.1.3 Simplificacion de normativa de embargos (mesa de Comercio)

Si una empresa tenia un embargo judicial por una deuda fiscal, no se le permitia usar el dinero
embargado para cancelar la deuda. ;Cual era el motivo? Seguramente hacerle la vida mas dificil
al empresario embargado para aumentar el valor de la “coima” requerida para levantar el embargo,
facilitando asi la corrupcion. La SSP relevo los procedimientos de ejecucion fiscal en diversas
provincias y en muchas de ellas contribuy6 a su modificacion para poder autorizar y simplificar
los mecanismos de pago, de modo que fuera posible cancelar las deudas con los montos
embargados. En particular, la modificacion de la normativa del Articulo 92 de la Ley de
Procedimiento Tributario establecia que “El contribuyente o responsable podra ofrecer en pago
directamente ante la Administracion Federal de Ingresos Publicos, mediante el procedimiento que

33



esta establezca, las sumas embargadas para la cancelacion total o parcial de la deuda ejecutada™!®.

Este cambio es consistente con una filosofia donde al que no cumple se lo sanciona, pero no se le
hace la vida imposible si quiere ponerse en regla.

7.1.4 Habilitacion comercial municipal (mesa de Comercio)

El tiempo que tomaba habilitar un comercio variaba entre dos y 12 meses, dependiendo del riesgo
asociado al rubro. En muchos casos, habia que ir a mas de 10 dependencias publicas para hacer
los tramites correspondientes. La SSP hizo un relevamiento normativo y de procesos en varios
municipios (entre ellos La Plata, Corrientes y Pilar) y, de manera conjunta con las autoridades
municipales, llevo a cabo una reingenieria de procesos y los digitaliz6. Todos los tramites pasaron
a gestionarse en linea (salvo en aquellos municipios donde no hay pago de tasa por esa via), el
nimero de documentos exigidos se redujo de 10 a tres, y la demora en la habilitacion se redujo a
menos de 15 dias.

7.1.5 Tolerancia a las mermas en cabotaje (mesa Logistica)

En cargas internacionales se permite una tolerancia de hasta el 4% en las discrepancias entre el
peso de la mercaderia en origen y en destino; esto por cuanto las caracteristicas de la mercaderia
—por ejemplo, en el caso de frutas frescas-- y también el clima pueden dar lugar a diferencias de
peso durante el transporte. En cambio en las cargas de cabotaje la tolerancia era cero. Cualquier
discrepancia, por pequena que fuera, implicaba repesaje, canal rojo automatico en la aduana y las
multas correspondientes. Una nueva instruccion interna de la Direccion General de Aduanas
adoptd para cabotaje la misma tolerancia que existia para la carga internacional.

7.2 Eje de calidad e insercion internacional

Este eje tenia como objetivo principal definir una estrategia de insercion internacional consensuada
entre los sectores publico y privado. Los temas de esta area se abordaban a través de dos canales:
en submesas especializadas, desarrolladas por lo general en el marco de las MS principales, y en
la mesa Exportadora, creada en octubre de 2018 bajo la responsabilidad politica de la Secretaria
de Comercio Exterior, aunque manejada operativamente y en términos de contenidos por la SSII.
Mientras que en el primer canal el enfoque era de caracter vertical (las mesas se organizaban en
torno a “sectores”), la mesa Exportadora tenia una naturaleza “transversal” (rasgo que comparte
con la mesa Logistica).

La mesa Exportadora se focalizaba en la promocion del desempefio exportador del pais y se
constituyé como una herramienta para la implementacion del Plan Argentina Exporta. Este plan,
presentado en octubre de 2018, se organiz6 en torno a cinco ejes de trabajo: 1) acceso a mercados,
2) facilitacion del comercio, 3) aumento del financiamiento, 4) promociéon de la calidad, y 5)

16 Véase https:/leyes-ar.com/ley_de procedimiento_tributario/92.htm.
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acompafiamiento de empresas. Esto permitio organizar el trabajo y facilito la identificacion de los
referentes responsables de llevarlo adelante. Los proyectos seleccionados podian responder a
solicitudes del sector privado o incorporar asuntos que el sector publico introducia por iniciativa
propia a fines de implementar el Plan Argentina Exporta; estas Gltimas lineas de accion daban
cuanta aproximadamente del 75% de los proyectos de la mesa.

En lo que se refiere al tema de calidad e insercion internacional de las mesas sectoriales, durante
el primer afio de las MS 2.0 este eje se gestiond de manera descentralizada, es decir, sin un
organismo directamente responsable de su manejo, tal y como ocurridé con el caso antes
mencionado de la SSP para el eje de simplificacion. Bajo el paraguas del eje de calidad e insercion
internacional se agrupaban todos los temas orientados a mejorar el desempeino exportador. Ello
incluyo, por ejemplo, la reduccion de aranceles para la importacion de bienes no producidos en el
pais (por ejemplo autopartes, en el caso de la mesa Automotriz) o la realizacion de capacitaciones
sobre regimenes de importacion temporaria, en el caso de la mesa de Cajas de Cambio.

A partir de la creacion de la SSII a comienzos de 2019, el tratamiento de estos temas quedo bajo
su oOrbita. Esto supuso, en primer lugar, una mayor sistematizacion de la metodologia de trabajo
con los actores involucrados. En segundo lugar, implicé la integracion del tema de calidad a la
cuestion de la internacionalizacion, considerando que se trata de un elemento esencial para la
mejora de la competitividad de las empresas y, a partir de alli, de una insercion exportadora mas
agresiva. La agenda de calidad constituy6 una estrategia sistémica y consensuada entre los actores
que integraban el Consejo Nacional de Calidad, la cual se orientd a fortalecer la infraestructura de
calidad (como por ejemplo las redes de ensayo y laboratorios publicos), a mejorar la articulacion
entre dicha infraestructura y las empresas, y a lograr una mayor convergencia con las exigencias
técnicas internacionales, entre otros aspectos.

En tercer lugar, la SSII asumié un papel importante en la gestion de las submesas que se
encontraban bajo su orbita, tanto desde el punto de vista operativo como estratégico y politico.
Esto implico que, con pocas excepciones, la SSII manejaba directamente los enlaces con el sector
publico, sin necesidad de que el equipo de gestion de MS triangulara los contactos. Los principales
enlaces para las acciones del eje eran el INTI (con sus programas de cooperacidon técnica y
capacitacion), la Agencia de Inversiones y Comercio Internacional, el Ministerio de Asuntos
Exteriores y Culto, la Secretaria de Industria y el Consejo Nacional de Calidad.

La SSII trabajo el eje de calidad e internacionalizacion con los siguientes sectores: maquinaria
agricola, textil e indumentaria (cuyas mesas comenzaron antes de la creacion formal de la SSII);
tecnologias médicas; maquinaria para alimentos y packaging; linea blanca; juguetes; muebles;
calzado y cosméticos. En algunos casos, como los de juguetes o cosméticos, la SSII cre6 mesas
especializadas en los temas de calidad e internacionalizacion para sectores con potencial
exportador, sin que existiera el paraguas mas amplio de una mesa sectorial. En otros, como los de
tecnologias médicas o maquinas para alimentos, el Ministerio de Produccion decidid crear mesas
sectoriales mas amplias a partir de la iniciativa de la SSII de lanzar estas mesas especializadas.

En términos operativos, el trabajo entre los actores al interior de las submesas se extendia a lo
largo de dos o tres meses durante los cuales se desarrollaba un trabajo de investigacion y de dialogo
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para formular una posicion comun. Esto implicaba definir cudles serian los segmentos con mayor
potencial exportador, qué mercados se debian priorizar y qué acciones —a nivel del sector publico,
pero también de las camaras y de las propias empresas-- debia contener una estrategia exportadora
que apuntara a posicionar correctamente al sector de acuerdo con las exigencias de los distintos
mercados.

El trabajo de la mesa comenzaba a menudo con una propuesta del equipo de la SSII respecto sobre
como segmentar la oferta de productos del sector para identificar mercados y disefar lineas de
accion. En la elaboracion de esta propuesta, la SSII trabajaba estrechamente con actores clave del
sector publico, en particular con la Agencia de Inversiones y Comercio Internacional, dada su
relacion directa con las empresas exportadoras; con el INTI, por su vision sobre los desafios que
el sector enfrenta en materia productiva; y con la Secretaria de Industria, que tenia un contacto
cotidiano con la realidad y problematicas del sector.

La propuesta inicial, consensuada entre los actores del sector publico, se presentaba al sector
privado de manera secuencial (primero a las cdmaras y luego a empresas individuales
seleccionadas) en una serie de reuniones bilaterales. La participacion activa del sector privado era
fundamental para el disefio de las lineas de accion, ya que sus miembros eran quienes mejor
conocian los obstaculos que afectan su potencial exportador. Con base en las observaciones de
estos actores, se llegaba al plenario de la submesa con una version de consenso de la estrategia de
insercion.

A continuacidn se describen algunas de las lineas de accion que surgieron de los planes estratégicos
acordados con el sector privado.

Restauracion de los talleres de oferta tecnologica gestionados por el Ministerio de Asuntos
Exteriores. Estos talleres se realizaban en el exterior para clientes potenciales; alli se destacaban
las capacidades tecnoldgicas de las empresas argentinas en el sector involucrado, con el propdsito
de brindar informacién que promoviera la actividad exportadora. Dichas actividades se
complementaban con actividades comerciales como presentaciones de la oferta exportable o
rondas de negocios business-to-business. Estos talleres, que se habian descontinuado, se retomaron
en respuesta a la demanda del sector privado.

Actividades de promocion comercial. Aqui se revisaba la agenda de promocion vigente,
incluyendo, entre otras cosas, el cronograma de ferias comerciales. Se buscaba que la seleccion de
eventos estuviera alineada con la estrategia definida para el sector en términos de los segmentos y
mercados privilegiados. La planificacion, revision y ejecucion de la estrategia de promocion estaba
a cargo de la Agencia de Inversiones y Comercio Internacional.

Calidad. Se estandarizd un cuestionario para identificar necesidades en aspectos como
certificaciones, ensayos, acreditaciones y reconocimientos internacionales; herramientas de
gestidn y mejora continua; y problemas de calidad entre los proveedores. Con base en los
resultados de la encuesta se buscaba identificar laboratorios nacionales que pudieran ofrecer los
servicios requeridos, o se intentaba acreditar a los laboratorios para que pudieran hacerlo.
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Capacitaciones para implementar procesos de mejora continua (Kaizen). Este servicio se
ofrecia en colaboracion con el INTIL.

Reuniones informativas sobre regimenes de promocion comercial vigentes. Estas reuniones
estaban destinadas a subsanar el alto nivel de desconocimiento que muchas empresas tenian sobre
el régimen de importacion temporaria vigente, cuyo propodsito era favorecer a empresas
exportadoras que deben importar insumos.

Asistencia técnica. Esto en lo que tiene que ver con procesos productivos o para realizar
exportaciones.

Desarrollo de una marca sectorial. Mediante este instrumento se aspiraba a promover la
identificacion de atributos y beneficios de la oferta exportable valorados por los mercados
externos.

Tal como ocurrid con la actuacion de la SSP en el eje de simplificacion, también en los temas de
calidad e internacionalizacion las MS sirvieron como “antena” para jerarquizar € implementar dos
instrumentos de politica que se encontraban bajo la conduccion de la SSII: el Plan Calidad
Argentina y el Plan Argentina Exporta. En primer lugar, el hecho de contar con la red de
coordinacion del Plan Calidad Argentina, capaz de atender problemas especificos, facilitd la
integracion de la agenda de calidad al desarrollo de las MS. Asi, la SSII pudo ofrecer con relativa
rapidez los instrumentos del Sistema Nacional de Calidad a los actores involucrados en las mesas
(identificacion y superacion de barreras técnicas al comercio o la promocion para la adopcion de
practicas de gestion y mejora continua, entre otras cosas). Por su parte, el Plan Argentina Exporta
interactu6 con el disefio de las estrategias sectoriales de promocion exportadora elaborado en el
marco de las mesas.

Esto contribuy6 a generar un circulo virtuoso entre las MS y la SSII: los sectores que participaban
de las mesas se beneficiaban de herramientas que estaban “vivas” en programas existentes,
mientras que el Plan de Calidad y el Plan Argentina Exporta se alimentaban de “usuarios” que los
jerarquizaban y posicionaban como una politica efectiva. De esta manera, el eje de calidad e
insercion internacional de las mesas hacia las veces de brazo sectorial de la politica mas transversal
cristalizada en ambos planes.

Recuadro 1. Acciones del eje de calidad e internacionalizacion en la mesa de
Maquinaria Agricola

La submesa de Maquinaria Agricola fue la que estuvo mas tiempo bajo la coordinacion de
la SSII. Fue también la tnica submesa que se mantuvo activa en la mesa creada para dicho
sector. Su trabajo marc6 algunas lineas que luego se irian aplicando a otros sectores y que
por lo tanto vale la pena repasar brevemente.

Plataforma de Desarrollo de Proveedores. Uno de los problemas que se detectd en el
sector de maquinaria agricola fue la asimetria de informacion entre las empresas fabricantes
de maquinaria (las terminales) y sus proveedores. Por ejemplo, las primeras expresaban su
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descontento con la calidad de los productos entregados, pero los proveedores no sabian
cudles eran los problemas identificados ni qué estandares de evaluacion se habian utilizado.
Para responder a ello, los productores de maquinaria agricola y el INTI colaboraron en el
desarrollo de una plataforma que tenia tres propdsitos: 1) sistematizar y establecer estandares
comunes de evaluacion de las terminales y proveedores mediante un sistema de puntaje; 2)
identificar el origen de los problemas de desempefio (por ejemplo en cuanto a cumplimiento
de los plazos de entrega o porcentaje de rechazo de piezas), y 3) ofrecer auditorias y
consultorias para abordarlos.

Grupos asociativos Kaizen de mejora continua. Se trata de un programa desarrollado de
manera conjunta con el INTI, a través del cual se crearon grupos de empresas al estilo de los
grupos CREA del sector agricola que recibian capacitacion conjunta y compartian
experiencias. Luego se realizaban capacitaciones e intervenciones a nivel de cada empresa
para abordar los problemas identificados en cada caso!”. Por tltimo, los grupos se reunian
nuevamente en un espacio comun para intercambiar informacion acerca de como habian
implementado las mejoras propuestas. Sobre la base de estos grupos se buscaba generar
asociaciones para la promocion de exportaciones. En una primera experiencia se trabajo con
la Asociacion de Fabricantes de Maquinaria Agricola y Agrocomponentes de la Provincia
de Cordoba (AFAMAC), con la Asociacion Santafesina de Industriales de Maquinaria
Agricola y con el Centro Tecnoldgico CIDETER.

Estrategia de insercion internacional. Segin la metodologia presentada mas arriba, en
primer lugar se definieron los mercados de destino prioritarios. Luego se identificaron las
estrategias de intervencion, incluyendo ferias y rondas de negocios, y la cooperacion técnica
en paises de destino. Un ejemplo de un mercado identificado como prioritario fue Colombia.
Sobre la base de experiencias exitosas previas con siembra directa en paises como Sudafrica,
donde las actividades de capacitacion y transferencia tecnoldgica dieron lugar a la adopcion
de la tecnologia y a la exportacion de productos locales, la estrategia consensuada entre los
actores se oriento a identificar una contraparte técnica en Colombia --la Federacion Nacional
de Cultivadores de Cereales (FENALCE)-- y a realizar actividades de cooperacion. La
agenda incluy¢ la realizacion de una mision inversa que trajo a 14 personas de FENALCE a
Argentina a conocer campos y fabricas, y a presenciar demostraciones tecnoldgicas, y de una
mision técnica de INTA a Colombia para evaluar la viabilidad de un proyecto de cooperacion
Sur-Sur.

Reglamento técnico de seguridad para la produccion de maquinaria agricola. Se
desarroll6 un reglamento técnico consistente con los estdndares internacionales que al
finalizar el periodo de gobierno se encontraba en fase de implementacion. La falta de
exigencias técnicas y de seguridad locales aumentaba los costos de exportacion, ya que los
fabricantes debian adaptar los equipos a las exigencias de los mercados de destino en el
momento de exportarlos.

Adopcion de norma ISOBUS. En el marco de la creciente difusion de la agricultura de
precision, la compatibilidad entre las distintas maquinas se convirtid en un factor clave para

17 El financiamiento de los servicios del INTI a empresas individuales recae en un 70% sobre dichas empresas.
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el cliente a la hora de elegir qué méaquina comprar. En el marco de la mesa, se acord6 trabajar
con las empresas productoras sobre la convergencia en adopcion de la norma que especifica
la comunicacion entre los dispositivos electronicos utilizados en la maquinaria agricola. A
partir del trabajo de investigacion realizado se seleccion6 la norma ISOBUS. En la actualidad
el sistema no tiene interoperabilidad, lo que dificulta la conectividad entre distintos
dispositivos de agricultura de precision. Se desarrolld una capacitacion a 25 empresas para
la incorporacion de la norma.

7.3 Eje laboral

Si bien en las mesas sectoriales los asuntos laborales fueron por lo general los mas complejos y
los que menos avances registraron, este eje fue una parte integral de las mismas. El enfoque de las
MS sobre el eje laboral se fue modificando a través del tiempo. En la experiencia de las MS 1.0,
el eje laboral no se incluyo, aun cuando en la propuesta metodoldgica inicial los sindicatos se
encontraban entre los participantes potenciales. Luego, en los acuerdos sectoriales que
transcurrieron entre el fin de las MS 1.0 y el comienzo de las MS 2.0., la cuestion laboral fue un
elemento central, como lo muestra el caso de las empresas y sindicatos quimicos en la region de
Zarate-Campana relatado mas arriba. Este intento de acuerdo (que nunca se concluyo) fue un
antecedente importante del lanzamiento de las MS 2.0. Otro hito muy importante fue la Adenda
anteriormente aludida, la cual fue acordada en febrero de 2017 entre el gobierno, las empresas y
los sindicatos en Vaca Muerta e introdujo modificaciones en el convenio colectivo de trabajo con
el proposito de generar condiciones para la inversion. En este ultimo caso, los cambios en el CCT
incluian metas de productividad, la posibilidad de reasignar trabajadores entre tareas, medidas
contra el ausentismo, cambios en el nimero de trabajadores por pozo, o la posibilidad de trabajar
con vientos mas fuertes de los estipulados en los CCT originales.

La decision de convertir lo laboral en uno de los ejes fundamentales puede haber influido en la
seleccion de la primera coordinadora del equipo de mesas, Gabriela Marcello, una profesional
especializada en estos temas. La integracion de esta agenda en las mesas se potenci6 con la fusion
ya mencionada de los Ministerios de Produccion y Trabajo en septiembre de 2018. Esto facilito la
participacion del area laboral que, cuando operaba en un ministerio independiente, no habia
mostrado un compromiso serio con las MS. El Ministro entendié que las mesas podian ser una
herramienta para introducir algunas reformas laborales a nivel sectorial que pudieran negociarse
entre los sectores empresarial y sindical, mas aun cuando la ley de reforma laboral en el Congreso
se habia empantanado. El foco sobre estos temas fue particularmente intenso durante los primeros
meses de la gestion del nuevo Ministro. Sin embargo, el deterioro de la situacidon macroecondémica
y el inicio del afio electoral contribuyeron a los sindicatos continuaran adoptando una posicion de
rechazo. A partir de entonces el eje laboral se debilitdo y los temas de la agenda productiva
volvieron a ganar prioridad.

En términos generales, los resultados alcanzados en el eje laboral fueron magros, lo cual explica
que aqui su tratamiento sea menos exhaustivo que el de los ejes de simplificacion y de calidad e
insercion internacional. La dificultad para desarrollar el eje laboral en las MS se explica por una
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serie de factores. En general, la mayoria de los sindicatos mantuvieron una posicion defensiva en
las MS, lo cual dificulto la posibilidad de instalar temas de productividad que afectaran aspectos
sensibles de los convenios colectivos de trabajo. Algunos sindicatos se negaron a participar en las
MS, entre ellos el de choferes de camiones. Esto elimind directamente la posibilidad de tocar
ciertos temas en mesas como la de Logistica, que estd muy ligada a ese sindicato. En cambio, otras
organizaciones de trabajadores como el Sindicato de Mecanicos y Afines del Transporte
Automotor (SMATA), ya mantenian un dialogo fluido con el sector privado.

Una de las conductas comunes en el sector empresarial en relacion con los temas laborales fue
evitar el abordaje de ciertos problemas en el ambito de la mesa, con el propodsito de prevenir
conflictos con los sindicatos. Asi, asuntos ligados a la productividad (como polifuncionalidad,
banco de horas o juntas médicas para limitar el ausentismo) o al costo de la litigiosidad, los cuales
surgian naturalmente en el curso de discusiones bilaterales preparatorias entre el sector empresarial
y el equipo de mesas, no llegaban a plantearse en las reuniones de las mesas propiamente tales y
por ello resultaba dificil abordarlos.

El tratamiento de temas laborales también se ha visto muy afectado por las paritarias'®. Cuando
hay discusiones salariales abiertas, se vuelve muy dificil tratar temas en las MS. Justamente
durante 2018, las paritarias estuvieron abiertas durante un largo periodo, dificultando el
tratamiento de temas relacionados con el eje laboral en las mesas. No obstante todas estas
dificultades, en algunos casos la participacion de los sindicatos en las mesas produjo una mejor
comunicacion entre estos, el gobierno y las empresas en torno a algunos temas de interés comun.
Un asunto que pudo haberse tratado mucho mas intensamente en las mesas, y que hubiera sido del
interés de los sindicatos, es el de la capacitacion laboral, tema este que se retomara mas abajo.
Baste con sefialar aqui que, el dejar estos temas por fuera de las mesas (caso de la definicion de
marcos de cualificaciones de los trabajadores a nivel sectorial que luego generen una vision
compartida de las necesidades de capacitacion, por ejemplo), constituye una oportunidad perdida
que se deberia atender si las mesas se llegaran a retomar en la nueva administracion.

8. Actores transversales

Mientras que, como ya se ha visto, algunos actores del sector publico tenian injerencia directa en
la conduccion politica o en la gestion de las mesas, otros operaban como “prestadores de servicios”
para aquellas. Se trata de areas con competencias transversales relacionadas con los sectores
productivos para los cuales se organizaban las MS. El compromiso de estas areas resulto esencial
para el buen funcionamiento de las MS. A su vez, estas tltimas contribuyeron a ordenar, incorporar
y establecer prioridades en las agendas de trabajo de aquellas. Ademas de las areas ya mencionadas
de simplificacién (SSP), internacionalizacion (SSII) y trabajo, pertenecientes al Ministerio de
Producciéon y Trabajo, a continuacion se describen otras que también se destacaron por su
participacion activa en las MS.

18 Asi se llaman en Argentina las negociaciones colectivas de salarios entre los sindicatos y las camaras empresariales.
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8.1 Ministerio de Transporte y Vialidad Nacional

El Ministerio de Transporte y Vialidad Nacional (este ultimo un ente autdrquico dependiente de
ese ministerio encargado de mantener y ampliar la red nacional de caminos) participaban en
muchos de los plenarios de las MS. La primera participacion relevante de estos organismos en el
esquema de MS se registré en la mesa Foresto Industrial, donde los temas relacionados con el
transporte y la logistica sobresalieron por su importancia, en particular la cuestion de los bitrenes
que se discutira mas adelante. A medida que fueron surgiendo temas prioritarios asociados con el
transporte y la logistica en otras mesas (como Vaca Muerta, la automotriz y las de mineria, litio,
maquinaria agricola, cemento y energias renovables), el Ministerio de Transporte se fue
transformando en un actor transversal clave. La importancia que demostraron tener los temas
relacionados con el transporte en las diversas mesas fue uno de los factores que motivd la creacion
de una mesa “transversal” dedicada exclusivamente a estas cuestiones: la mesa Logistica,
coordinada por este Ministerio, conjuntamente con la Secretaria de Comercio.

Las MS introdujeron un cambio importante en la perspectiva y el disefio de herramientas del
Ministerio de Transporte. Habituado a dialogar con transportistas, el hecho de que en las mesas
participaran actores multiples cre6 en este Ministerio la necesidad de contemplar los
requerimientos de los dadores de carga (o sea, los usuarios de servicios de transporte), quienes se
encuentran al otro lado de la cadena. Las MS también contribuyeron a jerarquizar los temas en la
agenda al interior del Ministerio. En palabras de un entrevistado, “todo lo que entra por una MS,
se vuelve prioridad para el Ministerio™).

Por ejemplo, en el ambito de la Mesa Foresto Industrial, para satisfacer las necesidades de los
dadores de carga (en este caso las grandes empresas forestales) se contemplaron posibles acciones
alternativas para habilitar distintos modos de transporte de carga: el tren (ramal Urquiza), la
hidrovia y los bitrenes (grandes camiones con dos remolques articulados). Se evaluaron las
distintas opciones y se eligi6 esta Gltima. El tren requeria un reacondicionamiento muy costoso y
una carga minima asegurada, mientras que la hidrovia, ademés de que también resultaba muy
costosa, presentaba problemas con los controles de aduana y la falta de puertos de cabotaje. Si bien
los bitrenes ya contaban con un decreto de habilitacion del gobierno anterior, la implementacion
del sistema no resultaba sencilla e involucraba la colaboracion de multiples actores. El decreto
reglamentario era confuso y se requeria la habilitacion, por parte de Vialidad Nacional, ademas de
la adhesion de las provincias y de la Ciudad de Buenos Aires al sistema. Igualmente se debian
realizar pruebas de carga y reparaciones en las rutas donde circularian. La mesa facilité la
colaboracion de Vialidad Nacional, de los actores privados y de los puertos, permitiendo la
circulacion de los bitrenes hasta el puerto de Buenos Aires.

El Ministerio de Transporte también tuvo una incidencia significativa en otras mesas que se
encontraban bajo la responsabilidad del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca, entre ellas
las de citricos, las de cultivos extensivos (como soja, maiz, trigo, etc.) y las de derivados de la soja
u olivos. Por ejemplo, en la mesa de Cultivos Extensivos se adoptaron medidas muy relevantes
referidas a la seguridad en las zonas aledafias a la descarga, para lo cual desarrollaron operativos
de manera conjunta con el Ministerio de Seguridad. Asimismo se diseid un esquema de
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negociacion de la tarifa de referencia para el transporte y se cred un sistema de turnos para la
descarga en los puertos que redujo notablemente la cantidad de horas de espera de los camiones.

8.2 Instituto Nacional de Tecnologia Industrial

El INTI intervino activamente en varias de las mesas, con la participacion directa de su Presidente,
su Director Operativo —enlace designado para hacer el seguimiento de los temas surgidos en las
MS- y de funcionarios que manejaban temas especificos como el Subgerente de Tecnologias de
Gestion y Conocimiento. El papel del INTI en las MS se materializo a través de sus competencias
en la definicion de estdndares, asi como en la provision de asistencia técnica y capacitacion. Por
ejemplo, en la mesa Foresto Industrial, el INTI trabajé en actividades de difusion y capacitacion
relacionadas con el Reglamento Argentino de Estructuras de Madera (CIRSOC 601) y su
correspondiente manual de aplicacion, que habia entrado en vigor en noviembre de 2016. El
manual ofrece la base para hacer célculos estructurales relativos a todo tipo de construcciones,
particularmente a las de gran escala como edificios de varios pisos o centros de convenciones,
entre otros). Con el reglamento, en cuya redaccion habia participado el INTI, se buscaba posicionar
a la madera en igualdad de condiciones con los otros materiales de construccion aceptados
masivamente (hormigén, acero, mamposteria y aluminio, entre otros). Ademas, el INTI ofrecia
capacitaciones relacionadas con la oferta de servicios de construccion de vivienda y secado de
madera, de acuerdo con la nueva normativa.

También en el ambito de esta mesa, el INTI trabajé conjuntamente con los Ministerios de
Produccion y del Interior en la estandarizacion de elementos para la construccion, con el propdsito
de promover la vivienda de madera en Argentina. Asimismo, el organismo fortaleci6 vinculos con
APICOFOM (Asociacion de Productores Industriales, Comerciantes Forestales de Misiones y
norte de Corrientes), APF (Aglomerado Productivo Forestal) y AMAYADAP (Asociacion
Maderera Aserraderos y afines del Alto Parand) para satisfacer la necesidad de hacer ensayos de
campo, fundamentalmente en todo lo que tuviera que ver con la medicion de sales y con algunos
ensayos de dureza.

En otras mesas, el INTI tuvo una participacion importante prestando asistencia técnica en
tecnologias de gestion a nivel de firma. El organismo administra la Red Nacional de Tecnologias
de Gestion (Kaizen, 5S, marketing) y cuenta con alrededor de 150 consultores dedicados al tema.
En la mesa de Calzado, por ejemplo, se organizé una convocatoria a las empresas para que
participaran en el programa Kaizen Asociativo, el cual incluia tanto acciones que abarcaban a todas
las empresas como a cada una de ellas de manera individual. Un total de 84 empresas
pertenecientes a los segmentos de alta gama, casual y de seguridad recibieron informacion sobre
el programa. La fase de capacitacion comenz6 con 12 empresas de calzado de alta gama; estas
realizaron actividades de autodiagnostico y de capacitacion en mercadeo, estrategia empresarial y
calidad. En este marco se implementaron proyectos de mejora orientados, por ejemplo, a reducir
fallas en productos y en procesos, a aumentar la productividad, y a reducir el faltante en entregas
a clientes, entre otras cosas. El costo del programa estaba cubierto en un 40% por el INTI y en un
60% por las empresas.
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El INTI cuenta ademés con herramientas de asistencia para el desarrollo de proveedores de
distintas categorias (criticos, nuevos proveedores, proveedores mas rezagados) a través del
Programa de Desarrollo de Proveedores. Como ya se indico, en la mesa de Maquinaria Agricola
se implement6 un programa de este tipo que comprendia a las terminales y a sus proveedores. En
esencia, el programa buscaba evaluar el desempefio de las firmas e identificar el origen de los
problemas, para posteriormente ofrecer auditorias y consultorias en busca de soluciones.

8.3 Ministerio del Interior

El Ministerio del Interior tuvo una participacion importante en los temas de desarrollo territorial
de largo plazo surgidos en algunas MS. En general, estas cuestiones se relacionaban con
actividades productivas realizadas en areas remotas como ocurria con las de Vaca Muerta, mineria,
litio, Golfo de San Jorge o Tierra del Fuego.

Las MS le sirvieron al Ministerio para jerarquizar temas de planificaciéon que ya se encontraban
identificados en el plan estratégico territorial del gobierno. Dado que las necesidades son muchas
en el area de infraestructura, los criterios de priorizacion para el desarrollo del plan apuntaban a
determinar cuales eran las obras con mayor potencial para incidir en la calidad de vida de los
habitantes y cudles las que mejor encajaban en el plan productivo.

En otras palabras, a través de estas intervenciones el Ministerio del Interior se propuso dotar a la
produccion de una dimension territorial. Los temas especificos que se planteaban se orientaron a
decidir qué tipo de inversidon publica seria prioritaria para que los avances productivos que se
aspiraba a alcanzar no se enfrentaran a cuellos de botella en materia de vivienda, servicios urbanos,
infraestructura vial o portuaria/aeroportuaria para poder sacar los bienes a los mercados. En Vaca
Muerta, por ejemplo, se habia abierto una submesa especifica de ordenamiento territorial en virtud
de la gran presion demografica que estaba sufriendo la region. En la localidad de Afielo, cercana
al area de explotacion, se habian loteado y vendido terrenos a actores privados, quienes estaban
construyendo propiedades que se alquilaban a altos precios. Sin embargo, el loteo se hacia sin
ningun tipo de servicios. Al sentar a todos los actores a la mesa se logré establecer cudles eran las
prioridades a partir de las diversas demandas y de las necesidades identificadas. La mesa aportaba
una racionalidad més técnica a un debate que, en general, se habia guiado mas por argumentos
politicos, en particular entre las intendencias de la region (“todos dicen ‘Vaca Muerta soy yo’”).

En el caso de la mesa de Litio, por ejemplo, se avanzé con el desarrollo de infraestructura de agua
y alcantarillado en la puna. Esto no solo buscaba tener un impacto en el sector minero, sino también
habilitar la construccion de viviendas y servicios hoteleros en la region (en Tilcara, por ejemplo,
ya no se otorgaban mas permisos para construir hoteles porque habia problemas de agua y
alcantarillado).

8.4 Aduana

La Aduana trabajo en varios proyectos en diversas mesas. En particular, desempefid6 un papel
destacado en el eje de facilitaciéon de comercio de la mesa Exportadora. Alli se destacaron dos
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proyectos: el Plan de Implementacion de las recomendaciones de la Organizacion Mundial de
Aduanas (OMA) —Programa Mercator—y la ampliacion del instrumento de Operador Econdomico
Autorizado a las PyME.

El primer proyecto se llevo a cabo conjuntamente con la Camara de Exportadores de la Republica
Argentina (CERA), cuyos miembros estaban al tanto de la elaboracion del diagnostico que la OMA
habia realizado sobre la Aduana argentina en febrero de 2019. El estudio serviria como base para
la elaboracion del Programa Mercator. Este ultimo, que definia 12 prioridades, es una herramienta
orientada a facilitar la implementacion del Acuerdo de Facilitacion del Comercio de la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC). De este modo se aspiraba a reducir
significativamente los tiempos de “desaduanamiento”, medido como la cantidad de horas o dias
que demora una mercaderia en ser liberada.

Al inicio de la gestion, la Aduana tenia muchos “canales rojos” que implicaban un alto porcentaje
de contenedores y carga de comercio exterior detenidos para inspeccion. Este proceso es
exhaustivo, muy lento y costoso. Los costos los paga el operador o el consumidor final, lo que
afecta la competitividad de las empresas locales. El disefio de nuevos procesos para reducir el canal
rojo se llevo adelante en conjunto con la SSP. A través de este esfuerzo, el canal rojo se redujo de
un 38% aun 11%. Por su parte, el canal naranja (que implica un control de tipo documental menos
exhaustivo que el rojo) pasé de mas del 30% al 21%. El objetivo era finalizar 2019 con el canal
rojo en un digito y el naranja en 20%. El plan estratégico final se proponia lograr que el canal
verde llegara al 95% y que los canales naranja y rojo fueran solo un 5%. El Programa Mercator
incluia controles ex ante y ex post, pero enfocados en el operador y no en la mercaderia. Como
resultado de estas mejoras, el “desaduanamiento”, medido sobre la base de un plazo de 48 horas
(o sea, el porcentaje de mercaderia que se libera dentro de ese plazo), ascendid del 72% al 93%.
La idea era que luego, comenzando en 2023 se cambiara la base para la medicion a un plazo de 24
horas.

El segundo proyecto concernia a la extension de la herramienta Operador Econémico Autorizado
a las PyME. Este programa, creado bajo los lineamientos de la OMA y dentro del marco normativo
SAFE (Standards to Secure and Faciltate Global Trade) para asegurar y facilitar el comercio,
incluye a exportadores e importadores. Asimismo, actores pequenos y medianos del comercio
exterior como los despachantes de aduana, puertos, terminales y couriers, se fueron
incorporando sin que se les exigiera un volumen minimo de operaciones.

Los operadores que se inscribian y cumplian con los requisitos necesarios en materia de
obligaciones aduaneras, impositivas y de seguridad social, al tiempo que implementaban medidas
de seguridad para las mercaderias y de integridad en sus cadenas logisticas, recibian distintas
categorias de beneficios que les permitian reducir los costos asociados al comercio. Tales
beneficios iban desde capacitaciones en seguridad y tratamiento prioritario en las fronteras, hasta
la asignacion automatica a canal verde (sin perjuicio de que se les aplicaran controles selectivos
inteligentes), pasando por la posibilidad de autogestionar ciertos tramites de manera remota las 24
horas del dia y sin necesidad de pagar servicios extraordinarios al personal de la Aduana.
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Hacia fines de 2019, el programa ya contaba con 70 empresas participantes. El objetivo era llegar
a 95 y firmar acuerdos de reconocimiento mutuos (ARM) que permitieran a las empresas
certificadas gozar de los mismos beneficios en los paises con los que se establecieran estos
acuerdos.

8.5 Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria

Por su ambito de competencias, el SENASA tuvo una participacion muy relevante en las MS
Agroindustriales. Se destacd en particular por su papel en la apertura de mercados externos, ante
la falta de acuerdos sectoriales con terceros paises que incluyeran los requisitos minimos sanitarios
y fitosanitarios para la exportacion. Como resultado de los temas planteados en las MS, el
SENASA logr6 la certificacion completa de sanidad e inocuidad de los agroalimentos y los
certificados sanitarios que acompanan a los productos exportados por Argentina para 17 nuevos
mercados, incluyendo, por ejemplo, miel (a Paraguay); cueros y pieles curtidas y semicurtidas de
todas las especies (a México); cerezas frescas (a China), y subproductos aviares y carnes
termoprocesadas (a Bolivia)'®.

Uno de los principales focos de atencion del sector agroindustrial fue la desburocratizacion, en la
que el SENASA, como 6rgano regulador, desempené un papel clave. Este trabajo pas6 a formar
parte del eje de simplificacion y se llevo adelante de manera conjunta con la SSP. Ademas, la
participacion de la SSP facilité la articulacion del SENASA con otros organismos como la AFIP
y Aduana. Nuevamente, las MS sirvieron como la antena que permitia identificar acciones
prioritarias en la agenda sobre la que trabajaba el organismo.

Mas alla de las particularidades que planteaba cada mesa, la metodologia de trabajo comprendia
una fase de diagnodstico de cada uno de los procesos involucrados. Ademas de la SSP, aqui
participaban el sector privado y el Consejo Consultivo del SENASA. En esta fase, el papel de la
SSP era muy importante, sobre todo en lo relacionado con el analisis de la normativa. En la fase
de formulacion de soluciones, la participacion de los actores externos —inclusive la SSP—era menos
intensa, siendo el SENASA el que asumia un mayor protagonismo. Esto se debia
fundamentalmente al hecho de que resultaba importante que el disefio de los nuevos procesos fuera
realizado por quienes operaban con él.

El SENASA tenia también una participacion importante en la mesa Exportadora, en particular en
el eje de Facilitacion del Comercio. Alli era responsable por cuatro proyectos impulsados por la
Sociedad Rural Argentina (SRA) y la Camara de la Industria Aceitera de la Republica Argentina
(CIARA): 1) adecuar las tarifas que el SENASA cobra por sus servicios; 2) introducir mejoras en
el uso del servicio extraordinario, a saber, aquel que el SENASA presta en relacion con las
certificaciones de calidad y estado sanitario que se realizan fuera del horario oficial o en dias no
laborales para la Administracion Publica Nacional; 3) agilizar y habilitar establecimientos para la
exportacion (véase mas abajo la Resolucion 108), y 4) armonizar y hacer més transparentes los
tramites del organismo. En relacion con este ultimo punto, por ejemplo, ese eje hizo posible

19 Por ejemplo corned beef.
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consultar en el portal virtual de SENASA, a nivel de producto (vegetales y animales), los
requisitos, protocolos y certificados necesarios para exportar a cada pais de destino.

En relacion con la Resolucion 108, la cual regula la “Habilitacion de destino de exportacion para
productos y subproductos de origen animal”, se avanz6 hacia un nuevo tipo de tramite para que
las plantas industriales que ya estaban habilitadas por el SENASA para exportar pudieran solicitar
autorizacion para vender sus productos a nuevos destinos, siempre y cuando se tratara de naciones
que ya hubieran abierto sus importaciones a productos argentinos. El nuevo sistema reemplazaba
el tramite presencial y en papel por uno digital y en linea que cada empresa podia autogestionar a
través del portal del Sistema Integrado de Gestion de Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (Sigcer)
de la AFIP. Asi se logr6 acortar el tiempo que tomaba inscribir un nuevo destino de exportacion
de un minimo de 90 dias a solo 48 horas.

9. Coordinacion con otros Ministerios que tienen MS a su cargo

El equipo de gestion de MS del Ministerio de Producciéon tuvo a su cargo el desarrollo de la
metodologia de gestion de las mesas. Dicha metodologia fue compartida con las areas del sector
publico que tenian responsabilidad politica sobre ellas, tanto al interior del Ministerio de
Produccion como en otros ministerios. Sin embargo, en aquellos casos en los que el liderazgo
politico quedaba por fuera del Ministerio de Produccion, la estrategia de gestion se adaptaba en
funcion de las preferencias del Ministro o Secretario a cargo. Por ejemplo, el Ministerio de
Transporte, corresponsable de la mesa Logistica, delegaba en el equipo de gestion la organizacion
de la convocatoria a sus reuniones. Asimismo, en términos generales se mantenia la metodologia
de gestion descrita en la seccion anterior con los ajustes que pudiera requerir la conduccion politica
de la mesa. En este caso, el equipo de gestion operaba como la secretaria ejecutiva de la misma.

En el caso de la Secretaria de Energia, a cargo de las mesas de Vaca Muerta y Energias Renovables,
el nivel de participacion del equipo de gestion varid en funcion de las preferencias politicas de los
sucesivos responsables de la cartera de Energia y de su vision respecto a la utilidad misma del
instrumento de MS. Sin embargo, en términos comparativos, el papel del equipo de gestion de las
MS fue menor, ya que el equipo de conduccion politica de la Secretaria de Energia prefirié asumir
una gran parte de las responsabilidades de gestion.

El caso del Ministerio de Agricultura es particular puesto que, como se ha sefialado, este ya contaba
con sus propias MS. Cuando se lanzaron las MS 2.0, el equipo de gestion de MS realiz6é un analisis
de la experiencia de mesas Agroindustriales y, luego de que el area de agricultura quedara bajo la
orbita del Ministerio de Produccion (en septiembre de 2018), se avanzo en la elaboracion de una
propuesta de convergencia metodolégica®® en la cual prevaleci6 un esquema flexible en la divisién
de responsabilidades. En términos generales, en las mesas de naturaleza agropecuaria (como por
ejemplo carnes), el equipo del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca mantuvo una mayor
autonomia. En aquellas que involucraban areas del Ministerio de Produccion (como por ejemplo

20 Agricultura volvio a ser ministerio en agosto de 2019.
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pesca e industria naval), el equipo de gestion tuvo mayores responsabilidades. En otras, como las
MS vitivinicolas o derivados de la soja, la gestion fue equilibrada.

Antes del proceso de fusion, las mesas Agroindustriales eran especialmente efectivas en cuestiones
sanitarias vinculadas a productos primarios, en la apertura de mercados o en lo referente a
normativas especificas que respaldaban instrumentos de dominio propio de agroindustria (Ley de
algoddn o del tabaco, la emergencia agropecuaria, etc.). Sin embargo, eran menos eficaces cuando
dependian de decisiones cuya competencia se encontraba en organismos menos cercanos como la
Secretaria de Comercio o el BICE para cuestiones relacionadas con financiamiento. Lo anterior se
explica en buena medida por el hecho de que estos temas no dependian directamente del entonces
Ministerio de Agroindustria. Por ejemplo, la mesa de pesca no incluia temas importantes como la
simplificacion de planes en AFIP, la renovacion de la flota o ciertas fallas de coordinacién con el
Ministerio de Desarrollo Social.

La fusion fue liberando las mesas Agroindustriales de algunas de estas restricciones. Asi por
ejemplo, la mesa de Pesca incorporé a la industria naval y asumid una agenda amplia que incluy6
la aprobacion de un Decreto de Necesidad y Urgencia (N° 145/19) para la renovacion de la flota.
También se logré coordinar con el Ministerio de Desarrollo Social la incorporacion de la merluza
en conserva a los programas alimentarios para personas en situacion de vulnerabilidad, con el fin
de compensar la estacionalidad que afecta a la caballa, lo que habia suscitado que la licitacion de
este producto quedara desierta durante tres afios por problemas para abastecer el pedido.

Esta flexibilidad dot6 de pragmatismo a las mesas y permitio que avanzaran sin mayores conflictos
entre las dos dareas. Se mantuvieron, sin embargo, algunas zonas grises en términos de
responsabilidades politicas, las cuales no se pudieron resolver de manera satisfactoria. Este fue el
caso particular de ciertas actividades agroindustriales que implicaban el procesamiento de materias
primas para la produccion de alimentos procesados (o sea, aquellas que ambas areas aspiraban a
gestionar).

10. Reflexiones sobre las mesas sectoriales en Argentina

Las MS han contribuido de distintas formas a la gestion de las politicas publicas. Han ofrecido un
espacio de didlogo publico-privado que ha permitido identificar y dar visibilidad a los obstaculos
que afectan el desarrollo de diversas actividades productivas. Ello generd presiones para que los
actores con capacidad para resolverlos prestaran la debida atencion, pasando del didlogo y el
diagnédstico a la accion, facilitando la coordinacidon y generando soluciones a los obstaculos
identificados.

Si bien el avance en las mesas sectoriales, asi como su efectividad para remover obstaculos y
contribuir al desarrollo de los sectores involucrados varié en forma importante de sector a sector,
no cabe duda de que, en términos generales, estas se transformaron en un instrumento sumamente
valioso de colaboracion publico-privada para el desarrollo en el dmbito sectorial. Asimismo
permitieron establecer agendas comunes, coordinar las acciones de distintos organismos publicos
y orientar sus respectivas tareas en pos de los objetivos sectoriales comunes identificados en ellas.

47



Al momento de escribir estas reflexiones finales, sin embargo, el nuevo gobierno no les ha dado
continuidad. Mas alla de las diferencias de vision que pueda haber entre las autoridades del nuevo
gobierno y las del gobierno anterior, creemos que las MS son un instrumento que vale la pena
preservar. En lo que resta de este documento, ofrecemos algunas reflexiones sobre algunos temas
puntuales que buscan contribuir a potenciar este instrumento, en caso de que sea adoptado
nuevamente por la actual administracion o por gobiernos futuros. En parte, estas reflexiones
también se nutren de la experiencia de politicas similares en otros paises de la region como Chile,
y en particular Peru.

10.1 Elrol de la planificacion versus la implementacion

El modelo peruano de las mesas ejecutivas, asi como los programas estratégicos de la CORFO en
Chile, son sustancialmente distintos en cuanto a sus procesos. En el caso chileno se registraban
dos etapas bien separadas. La primera era de diagnostico y planificacion, y en ella se elaboraban
las hojas de ruta tecnoldgicas con el apoyo metodoldgico de la Universidad de Cambridge. Solo
una vez elaborado el plan, en el cual se formulaban diferentes proyectos, se pasaba a una etapa de
implementacion. El plan consignado en las hojas de ruta no era necesariamente inamovible, pero
los cambios durante la implementacion eran la excepcion mas que la regla.

Las mesas peruanas seguian un proceso mas iterativo en el que no habia una separacion clara entre
planificacion e implementacion. El énfasis se ponia en esta ultima dimension. Se priorizaba la
identificacion rapida de algunos obstaculos muy concretos a través del didlogo publico-privado y
su rapida solucion, sin un extenso trabajo previo de diagnostico y sin necesidad de construir una
vision estratégica conjunta de mas largo plazo. Era en el proceso de resolucion de los problemas
identificados donde se iban descubriendo nuevos problemas a resolver. De esa manera iterativa la
mesa iba propiciando el desarrollo del sector.

Las mesas argentinas estaban en una posicion intermedia, aunque en la transicion de su version
1.0 a la 2.0 se fueron acercando mas al modelo peruano. Como se indico, el lanzamiento de las
MS estuvo precedido por un breve periodo de diagnostico y definicion de una agenda de temas de
trabajo prioritarios que se acordaba con los actores del sector privado. Pero esa “hoja de ruta”
original era flexible y estaba abierta a la incorporacioén de nuevos temas que surgieran de las mesas
de trabajo o de los plenarios. De alguna manera, el “plan” iba surgiendo como resultado del trabajo
de la mesa, en lugar de ser un punto de partida fruto de un largo proceso de diagnostico. Por
ejemplo, como se ha visto, en el marco del eje de calidad e insercion internacional se desarrollaron
planes sectoriales en los cuales se identificaban segmentos y mercados potenciales, definidos de
manera progresiva y colectiva entre los actores publicos y privados, con el propodsito de mejorar la
insercion exportadora de las empresas del sector. Creemos que, de retomarse el trabajo de las
mesas, el balance entre la planificacién y la implementacion que se fue adoptando en las mesas
sectoriales es el adecuado.
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10.2 La canasta de politicas en las MS: bienes publicos versus subsidios y otras intervenciones
de mercado

Una de las dimensiones en las que se han registrado diferencias con otras experiencias en América
Latina es la que concierne al caracter de las politicas que surgian de las mesas. En el caso peruano,
el foco de accion se concentraba en la provision de bienes publicos, y en particular en el
perfeccionamiento y la simplificacion regulatorios, y en la solucion de fallas de coordinacion,
principalmente al interior del sector publico. El hecho de que en Peru el foco de atencion estuviera
en bienes publicos, mas que en intervenciones de mercado (como proteccion y subsidios), quedaba
bien claro desde el propio momento en que se empezaba a discutir con el sector la posibilidad de
armar una mesa ejecutiva.

En los didlogos de premesa en la experiencia peruana, el gobierno utilizaba un mecanismo
ingenioso para separar el tipo de politicas que serian sujeto de una posible mesa de aquellas que
quedaban fuera: la distincion entre lo que llamaban “mi problema” y “tu problema”. Desde el punto
de vista del gobierno, “mi problema” correspondia a situaciones en las que la productividad de un
sector era baja porque el sector publico no estaba haciendo algo que debia hacer (como la falta de
cierta regulacion o de la provision de bienes publicos sectoriales), o porque estaba haciendo algo
que no debia hacer, creando obsticulos para el sector (barreras administrativas innecesarias o
problemas de coordinacion al interior del sector publico, entre otras cosas). Por otro lado, lo
referente a la falta de competitividad del sector debido a la inexistencia de ventajas comparativas,
por ejemplo, era visto como “tu problema”, con lo cual se indicaba que no correspondia a las mesas
volver competitivos a sectores que no lo fueran, por ejemplo a través de subsidios o proteccion.

En el caso de las MS en Argentina, el mix o canasta de politicas incluy6 una dosis mas importante
de subsidios. Estos tomaron diferentes formas: desde leyes de promocion sectorial que incluian
subsidios a sectores especificos (tales como reducciones en alicuotas del impuesto a las ganancias
o en los aportes patronales), hasta mecanismos de financiamiento subsidiado como por ejemplo la
inclusion de ciertos sectores en los programas Ahora 12 o Ahora 18. En la experiencia de las mesas
argentinas, estas intervenciones de mercado coexistian con bienes publicos como pueden ser la
simplificacion de tramites o la elaboracion de estrategias de insercion internacional para ciertos
segmentos productivos. En la vision de quienes manejaban las mesas, las intervenciones de
mercado a veces eran necesarias para atraer al sector a ese foro, con la esperanza de ir modificando
el mix de politicas hacia uno con mayor incidencia de bienes publicos a medida que las mesas se
desarrollaban.

Son varios los factores que pueden explicar las diferencias de orientacion entre las mesas peruanas
y las argentinas. Uno de ellos es la delicada situacion econdmica en la que se desarrollaron estas
ultimas, lo cual generd reclamos y presiones por parte de varios sectores para recibir distintos
beneficios, en un contexto en que la economia se empezaba a abrir al mundo después de afios de
proteccion creciente?!. En cambio en Pertl, las mesas se iniciaron en un contexto econdmico mas

2l Estas politicas de proteccion se habian profundizado desde 2011, cuando Argentina inicia un periodo de
estancamiento economico. En el centro de aquellas estaban las Declaraciones Juradas Anticipadas de Importacion
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favorable y con la economia ya sustancialmente abierta. Mas alld de esa coyuntura favorable, en
Perti el sector privado estaba acostumbrado a no recibir beneficios del Estado. En ese entorno, la
atencion recibida en el seno de las mesas en la forma de bienes publicos era muy bien recibida. En
Argentina, en cambio, los sectores estaban acostumbrados a recibir beneficios en forma de
proteccion y subsidios, y esto era lo que principalmente demandaban en un principio. En particular,
en el caso de sectores en problemas, el gobierno consider6 necesario incluir los subsidios (aunque
no la proteccion) en la canasta de politicas a discutir en las mesas, con la idea de ir inclinando la
balanza eventualmente en favor de los bienes publicos, cosa que efectivamente fue sucediendo
paulatinamente en muchos sectores. A esto contribuy6 también la escasez de recursos fiscales, lo
que condujo a privilegiar aquellas intervenciones que no los requirieran, entre ellas medidas de
simplificacion o la elaboracion de estrategias de insercion internacional.

En nuestra opinion, seria deseable continuar esta tendencia en favor de privilegiar los bienes
publicos en desmedro de los subsidios a sectores especificos. Mas alld de los méritos que puedan
tener como mecanismo de estimulo al consumo y a la demanda, las politicas de financiamiento
subsidiado como el Ahora 12 o las reducciones en las alicuotas impositivas no tendrian por qué
tener caracter sectorial??. Incluir estas y otras intervenciones de mercado (como reducciones a los
aportes patronales) en el &mbito de las mesas lleva a que esta modalidad se convierta en el foco de
la demanda de los sectores involucrados. Asimismo, atrae al programa de mesas a sectores sin
potencial competitivo, que no son los candidatos ideales para este instrumento de politica
productiva. Existen otros instrumentos mas apropiados para lidiar con estos sectores como lo fue
por momentos el Programa Nacional de Transformacioén Productiva (Moreira y Stein, 2019). Tal
como lo sugiere la discusion de “mi problema” versus “tu problema”, en Peru las mesas sectoriales
deberian utilizarse primordialmente para ayudar a sectores con potencial competitivo a realizar
dicho potencial y no para volver “competitivos” a sectores que no lo son.

10.3 Recursos para la provision de bienes publicos

Si bien ciertos insumos publicos sectoriales a los que hicimos referencia mas arriba —tales como
la mejora regulatoria o una coordinacion mas solida entre entidades publicas con responsabilidades
sobre un cierto sector— tienen la ventaja de no requerir recursos fiscales, hay otros bienes publicos
que si los necesitan. Entre los ejemplos figuran desde una campafia de promocion de ciertos
productos en el exterior, hasta determinado equipamiento esencial para certificar productos de
manera que puedan acceder a ciertos mercados.

Vale la pena ilustrar esto con un ejemplo especifico. En una de las ultimas reuniones de la mesa
sectorial de equipamiento médico, en al &mbito de discusiones relacionadas con el eje de calidad
e insercion internacional se identifico el problema de la escasez de camaras semianecoicas. ;Para
qué sirven estas camaras? Los equipos electro-médicos emiten ondas electromagnéticas que
pueden interferir con otros dispositivos cercanos (por ejemplo, alterando de manera no deseada la

(DJAI), un sistema de licencias no automaticas altamente discrecionales que fueron objetadas por la OMC y
eliminadas en el gobierno de Macri.

22 Una excepcién serian aquellos sectores con claras externalidades positivas como puede ser el de las energias
renovables.
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temperatura de una incubadora, o la frecuencia de un marcapasos o un respirador artificial). Las
camaras semianecoicas son recintos totalmente aislados de las ondas electromagnéticas, con
equipamiento que permite medir las ondas emitidas por un dispositivo. Asimismo permiten
someter a prueba la inmunidad electromagnética de los equipos médicos para determinar cual es
el tipo de radiacion al que pueden estar expuestos sin modificar su funcionamiento normal. Esto
permite examinar la compatibilidad electromagnética entre diferentes equipos y asegurar el
cumplimiento de normas internacionales en materia de emisiones electromagnéticas. Sin pasar por
estos ensayos en una camara semianecoica, por ejemplo, no se pueden obtener las certificaciones
necesarias para exportar equipamiento médico a la Union Europea. Si bien el INTI cuenta con una
camara semianecoica, esta era insuficiente para atender la creciente demanda del sector (y de otros
sectores), lo cual se traducia en largas demoras. Obviamente la solucion a este problema es
construir mas camaras, lo cual resulta muy costoso (aproximadamente US$1 millon). ;Y de qué
sirve entonces identificar bienes publicos necesarios para el desarrollo de un sector si no se van a
poder proveer por falta de recursos?

Por este motivo, resulta conveniente que los actores publicos que participan de la MS cuenten con
recursos presupuestarios que permitan financiar al menos parte de los bienes publicos identificados
en el marco de las mesas. Esto es exactamente lo que hizo Chile con su Fondo de Inversiones
Estratégicas (FIE). El FIE era un fondo concursable creado en 2015 con aproximadamente U$160
millones, cuyo objeto era financiar bienes publicos identificados en el marco de los Programas
Estratégicos (PE) de la CORFO, la version chilena de las mesas sectoriales. Para recibir
financiamiento del FIE, los proyectos debian formar parte de las hojas de ruta sectoriales asociadas
a los PE. La seleccion de los proyectos estaba a cargo de un comité presidido por el Ministro de
Economia (equivalente al de Produccion en Argentina), en el que participaban varios ministros del
ala econdmica y representantes del sector privado. Uno de los criterios para la seleccion de
proyectos era la contraparte de financiamiento privado asociada al proyecto; salvo en casos
excepcionales, se requeria que el sector privado realizara su aporte para poner sobre la mesa estos
bienes puliblicos con beneficios para el sector de actividad en cuestion?. Ademés del
financiamiento, el FIE monitoreaba estrechamente los proyectos para asegurar que cumplieran con
los objetivos acordados.

Si bien puede haber distintas maneras de financiar los bienes publicos que se identifican en el seno
de las mesas, un desafio importante es que no se sabe de antemano cudles seran, por lo que no
siempre se les puede asignar recursos en el proceso presupuestario normal. La existencia de algun
mecanismo que cumpla con este objetivo seria un complemento muy importante que haria mas
potentes las mesas. También facilitaria la transicion hacia una canasta de politicas con un mayor
numero de bienes publicos y menos subsidios, dado que el sector privado estaria mas interesado
en el mecanismo de mesas si supiera que los obstaculos que se identifiquen contardn con recursos
adecuados para su resolucion.

23 Para una discusion detallada de las fortalezas y debilidades del FIE, véase Angelelli et al. (2017).
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10.4 Los ejes de trabajo de las MS

Tal como se indico en la Seccioén 7, si bien la simplificacion productiva, la calidad e insercion
internacional, y los asuntos laborales no eran los unicos temas que se trataban en las mesas, el
trabajo alli si se centraba principalmente en esos tres ejes. En los dos primeros casos se registraron
avances muy significativos que hemos detallado en el documento y que han sido muy bien
recibidos por los diferentes sectores. De retomarse el trabajo de las mesas en la administracion del
Presidente Fernandez, seria deseable continuar con estos dos ejes, pues han sido muy productivos.
Para esto seria deseable, en la medida de lo posible, preservar al menos parte de los equipos de la
Secretaria de Simplificacion Productiva y de la Subsecretaria de Insercion Internacional, de modo
que no se pierda la experiencia acumulada.

En la misma seccion también se observd que los avances en el eje laboral habian sido muy
modestos. Este eje, centrado sobre todo en temas relacionados con los convenios colectivos de
trabajo, resultd bastante complejo por cuanto, por un lado, los intereses de los sindicatos en algunos
temas entraban en conflicto con los de los sectores empresariales, mientras que por otro se trataba
de temas sensibles donde el posicionamiento politico a veces primaba sobre la racionalidad
economica. /Es conveniente eliminar este eje? Creemos que no, teniendo en cuenta que los temas
laborales siguen siendo un obstaculo importante para el crecimiento de la productividad de los
distintos sectores. Ademas, la experiencia de la Adenda de Vaca Muerta demuestra que es posible
encontrar posiciones comunes y avanzar en estos temas a nivel sectorial. Dadas las dificultades de
avanzar en una reforma laboral mas amplia, pareceria que hacer reformas sector por sector es una
opcidon mas viable. Es posible que los vinculos que el nuevo gobierno tiene con el sector sindical
le permitan avanzar en esta importante dimensiéon de manera mas efectiva que en el caso del
anterior. Si de verdad existe la voluntad politica de avanzar en estos temas en el ambito sectorial,
las mesas pueden ser una herramienta adecuada para lograrlo. Aunque cabe advertir la posibilidad
de que el avance en este eje siga siendo lento.

Mas allé de los ejes principales discutidos hasta ahora, creemos que las mesas se beneficiarian de
incluir dos importantes ejes adicionales. El primero, que en realidad podria ser una parte integral
de un eje laboral redefinido, tiene que ver con la capacitacion laboral. Este tema, que tuvo mayor
prominencia en los programas estratégicos de la CORFO en Chile --por ejemplo en mineria, donde
se definieron marcos de cualificaciones a nivel sectorial— es sumamente importante cuando se trata
de incrementar la productividad, dado que con ello se busca adecuar la formacion laboral y
profesional que reciben los trabajadores a las necesidades de las diferentes industrias. Si bien en
las MS se identifico el interés de ciertos sectores en crear mecanismos para avanzar en estos temas
—la STP lider6 una encuesta piloto con los sectores de metalmecénica y servicios profesionales,
por ejemplo—, este no se tradujo en acciones concretas en el marco de las mesas. En Argentina, los
sindicatos desempefian un papel importante en la formacion profesional, por lo que probablemente
estarian interesados en incorporar estos temas al seno de las mesas sectoriales. Ademas, por tratarse
de temas menos conflictivos que los relacionados con los convenios colectivos de trabajo en torno
a los cuales empresas y trabajadores suelen tener posiciones encontradas, pueden ayudar a generar
lazos de confianza entre las partes. Incluso pueden contribuir a resolver otros temas mas complejos
de las agendas laborales sectoriales.
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Otro eje de trabajo que valdria la pena considerar, y cuya inclusion lograria buena articulacion con
otros temas y demandas que surgen en el seno de las mesas sectoriales, es el tecnologico. En las
mesas analizadas, este tema se limitd a las acciones de consultoria y transferencia que podia
realizar el INTI —en su calidad de organismo descentralizado dependiente del Ministerio de la
Produccion— en temas de calidad, por ejemplo. Sin embargo, el Ministerio de Ciencia, Tecnologia
e Innovacion, o la Agencia Nacional de Promocion Cientifica y Tecnoldgica que depende de dicho
Ministerio, no desempefiaron un papel significativo en las mesas sectoriales. Esto contrasta
claramente con el caso de los programas estratégicos de la CORFO en Chile, donde los temas
tecnologicos cumplieron un papel absolutamente central. Es mas, dichos programas estratégicos
se iniciaron con la elaboracion de hojas de ruta tecnologicas, lo cual contd con el apoyo de la
Universidad de Cambridge. Estas hojas de ruta se centraban en identificar brechas tecnolédgicas y
proyectos que pudieran contribuir a zanjarlas. En Argentina, tal vez debido a la articulacion
insuficiente que existido en el gobierno anterior entre el Ministerio de Produccion (a cargo del
programa de mesas) y el Ministerio (por momentos Secretaria) de Ciencia y Tecnologia, los temas
cientificos y tecnologicos de nivel sectorial estuvieron practicamente ausentes en las mesas
sectoriales. Fortalecer la dimension tecnologica en ellas seria un paso esencial que podria
contribuir a los objetivos de mejorar la calidad y las condiciones de insercion internacional, al
tiempo que se fomenta el desarrollo de innovaciones de procesos y productos a nivel sectorial
desarrolladas por actores locales.

10.5 Un equipo de gestion ampliamente capacitado y apoyo politico del mas alto nivel

Para que la coordinacion entre los diferentes actores del sector publico involucrados en un sector
productivo se hiciese efectiva, y para que las soluciones a los problemas identificados se
materializaran, result6é fundamental el respaldo politico al programa de MS, pero especialmente la
participacion directa de las autoridades politicas del mas alto nivel. Sin ello, las mesas no habrian
funcionado. El contraste entre los resultados de las versiones 1.0 y 2.0 de las mesas sectoriales es
una clara indicacion de la importancia que tiene este factor. Las mesas 1.0 volaron bajo el radar,
sin apoyo claro del propio Ministro de Produccién y mucho menos del Presidente, y por esa razon
los resultados fueron muy modestos. En cambio las mesas 2.0, que contaron con un fuerte apoyo
del Ministro y del Presidente, se convirtieron rapidamente en la tecnologia preferida por el
gobierno para ordenar el dialogo con el sector privado y orientar las acciones del sector publico en
su apoyo. Este ultimo se tradujo en la creacion de un equipo de gestion de las mesas reducido, pero
altamente calificado. Dentro del Ministerio, este equipo de gestion de las mesas fue claramente
empoderado por el Ministro. La participacion directa del Presidente, entre tanto, contribuyd a
aumentar la calidad de la participacion de los sectores publico y privado en las mesas. Y en el caso
del primero, el temor a quedar expuesto delante del Presidente en una situacion de incumplimiento
con las medidas acordadas contribuyo claramente a alinear a los diferentes actores y a lograr que
las soluciones se materializaran.

En caso de optar por la preservacion de este instrumento, estos dos elementos —mantener o recrear
un equipo de gestion con elevadas capacidades operativas y brindar apoyo politico del mas alto
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nivel- son fundamentales para su efectividad. Una pregunta relevante, sin embargo, es en qué
Ministerio deberian estar radicadas o qué organismo deberia estar a cargo de su gestion.

Si bien no hay respuestas definitivas a esta pregunta, vale la pena tener en cuenta ciertas
consideraciones. La cuestion plantea un frade-off potencial entre el interés del organismo por el
instrumento, por un lado, y su nivel de autoridad politica y capacidad de influencia sobre los
organismos publicos involucrados en el proceso, por el otro. En términos concretos, esto supone,
por ejemplo, decidir entre el Ministerio de Produccion (ahora llamado de Desarrollo Productivo),
que seria el responsable “natural” de las mesas por los contenidos propios de su agenda de
politicas, y la Jefatura de Gabinete de Ministros o el Ministerio de Hacienda, que tienen mayor
capacidad para coordinar y presionar a los otros ministerios involucrados para que den respuesta
a los compromisos acordados en la mesa, ya sea por su mayor jerarquia en la administracion o por
su poder en la asignacion presupuestaria.

El caso del Peru es interesante. Las mesas nacieron por iniciativa del Ministro de la Produccion,
Piero Ghezzi. Si bien se trataba de un Ministerio relativamente débil, el Ministro tenia prestigio y
muy buena relacion con sus colegas de otras carteras, incluyendo el de Economia y Finanzas
(MEF), que en Pert es una cartera muy fuerte, y el de Transporte, entre otros. En ese caso las
mesas no fueron prioritarias para el Presidente, pero si constituian la politica insignia del Ministro
de Produccion, ademas de que contaban con un fuerte apoyo del MEF. En el momento del cambio
de gobierno, el Ministro de Produccion entrante no demostro interés en este instrumento y
estuvieron a punto de desaparecer. Finalmente, la presion del propio sector privado hizo que el
nuevo gobierno peruano terminara por adoptarlas, quedando esta vez ubicadas en el Ministerio de
Economia y Finanzas. También por presion del sector privado, y con el apoyo financiero del BID,
se logro preservar al equipo de gestion que las habia llevado adelante en el Ministerio de la
Produccion. De esta manera, lo que era una politica de gobierno empez6 a convertirse en una
politica de Estado.

Volviendo al caso argentino, creemos que el lugar natural para manejar mesas sectoriales seria el
Ministerio de Desarrollo Productivo que tiene responsabilidad sobre muchos de los organismos
que aportan soluciones a los obstaculos que se identifican en las mesas. Para que esto funcione
bien, sin embargo, seria fundamental que el Ministro las adopte como un instrumento prioritario y
que se apropie de ellas. Y que, para resolver los problemas de coordinacion, las mesas cuenten con
el apoyo claro del Presidente.
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