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BASES PARA EL FORTALECIMIENTO DE LAS CAPACIDADES PROVINCIALES EN PROMOCION DE INVERSIONES

Prélogos

Enlosultimos anos, los gobiernos subnacionales han asumido un papel cada vez mas relevante
en la cooperacion internacional y en la promocion de politicas de internacionalizacion. Las
ciudades y provincias ya no son actores pasivos de las relaciones exteriores: son protagonistas
enlaatraccionde inversiones, laintegracion productiva, la vinculaciéon cientificay la generacion

de redes de conocimiento y desarrollo territorial.

La Organizacion de Estados lberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEI)
acompana activamente este proceso, convencida de que el fortalecimiento de las capacidades
locales es una condicidon esencial para un desarrollo sostenible e inclusivo. Promover la
internacionalizacion de los territorios no significa solo abrirse al mundo: implica dotar a los
gobiernos locales de herramientas, informacion y estrategias que les permitan gestionar con

inteligencia sus vinculos globales, en beneficio de las comunidades que representan.

En este contexto, la atraccion de inversiones productivas adquiere un sentido estratégico.
Cada proyecto que se radica en una provincia no solo moviliza recursos, sino que puede
generar empleo, innovacion, transferencia tecnoldgica y diversificacion econdmica. Pero
atraer inversiones de calidad requiere instituciones solidas, marcos normativos claros y una
vision compartida del desarrollo. No se trata Unicamente de captar capital, sino de integrarlo

en un proyecto de pais mas equitativo y sostenible.

Con ese proposito, la OElimpulsa desde hace dos afios una alianza con el Centro de Estrategias
Internacionales de Gobiernos y Organizaciones (CIG) de la Universidad Austral, que dio origen
al Indice de Capacidades Internacionales (ICl) y a un conjunto de iniciativas destinadas a
fortalecer la gestion subnacional de la cooperacion y la internacionalizacion. La presente Guia
para el fortalecimiento de las capacidades provinciales en promocion de inversiones es fruto
de esa colaboracion, y busca traducir conocimiento técnico en instrumentos practicos para la

accion publica.

Este trabajo refleja una conviccion compartida: las provincias y municipios con mayor
capacidad institucional son también los que mejor pueden aprovechar las oportunidades del
mundo global, articulando su insercion internacional con las prioridades locales y productivas.
En un escenario competitivo, donde la confianza, la sostenibilidad y la coherencia territorial
son factores decisivos, la profesionalizacion de la funcidn publica en materia de promociéon de

inversiones se vuelve una politica de Estado.
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Finalmente, esta experiencia abre un horizonte que trasciende las fronteras nacionales. Los
aprendizajes desarrollados en Argentina pueden inspirar a otros gobiernos iberoamericanos
a fortalecer sus capacidades de gestion internacional, promoviendo una cooperacion
horizontal y solidaria entre territorios. Desde la OEl, trabajamos para que estas iniciativas
contribuyan a construir una region mas integrada, equitativa y consciente del papel que la

internacionalizacion puede desempefar en su desarrollo.

Luis Scasso
Director - Oficina en Argentina
Organizacion de Estados Iberoamericanos para la

Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEI)

ESCUELA
DE GOBIERNO



BASES PARA EL FORTALECIMIENTO DE LAS CAPACIDADES PROVINCIALES EN PROMOCION DE INVERSIONES

En Argentina, al igual que en muchos paises con organizacion federal, las provinciasy ciudades
con perfil global desempefian un rol determinante en la insercién productiva internacional.
En un escenario geopolitico atravesado por desafios como la seguridad energética y
alimentaria, la transicion verde y el crecimiento de las industrias creativas, los gobiernos
subnacionales buscan potenciar su accion internacional para impulsar el desarrollo de sus

territorios y mejorar la calidad de vida de sus habitantes.

Para lograrlo, despliegan estrategias que combinan competencia y cooperacion. Compiten
para atraer inversiones, talento y visitantes, y para posicionarse en las agendas globales de
desarrollo. Pero también cooperan para intercambiar buenas practicas, liderar debates y

construir redes que les permitan ofrecer respuestas conjuntas a desafios comunes.

En 2023 fundamos el Centro de Estrategias Internacionales de Gobiernos y Organizaciones
(CIG) en la Escuela de Politica, Gobiernoy Relaciones Internacionales de la Universidad Austral,
con la misién de mejorar el conocimiento sobre las tendencias globales y las estrategias
de proyeccién internacional de provincias y ciudades. Nuestro trabajo se organiza en tres
ejes complementarios: capacitacién, investigacién y asistencia técnica, siempre orientados
a conectar a los hacedores de politica con la academia, el sector privado y las instituciones de

financiamiento y cooperacion internacional.

Esta nueva publicacion se suma al conjunto de estudios que el CIG impulsa para fortalecer las
capacidades de las provincias argentinas en su insercién internacional. Tras la publicacién
de la Guia de Accidén Internacional para Gobiernos Locales (2023), el estudio La insercién
internacional de la Provincia de Jujuy 2015-2023 (2024) v el indice de Capacidades
Internacionales (ICI), entre otros, esta guia aporta una herramienta practica para disefar
agencias de promocién de inversiones mas eficaces, profesionales y sostenibles, capaces

de convertir la internacionalizacion en un motor de desarrollo territorial.

Fernando Straface
Director General
Centro de Estrategias Internacionales

de Gobiernos y Organizaciones (CIG)
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1.1. Introduccion:
una agenda que interpela a las provincias

Durante mucho tiempo, la inversion extranjera directa (IED) fue considerada una politica
exclusiva de los Estados nacionales. Sin embargo, en el escenario actual —marcado por la
relocalizacién de cadenas de valor, la transicion energética, la digitalizacién productiva y
la creciente competencia entre regiones— la atracciéon de inversiones se ha transformado
también en una agenda estratégica para los gobiernos subnacionales. Las provincias
argentinas, dotadas de competencias constitucionales sobre sus recursos naturales, sus
marcos regulatorios y sus politicas de desarrollo productivo, estan llamadas a desempenar un

papel cada vez mas activo en esta dinamica.

La IED no debe entenderse como un fin en si mismo, sino como una herramienta al servicio
del desarrollo territorial. Cuando se canaliza estratégicamente, puede contribuir a diversificar
la estructura productiva, fomentar la innovacién, generar empleo de calidad e integrar
a las empresas locales en cadenas globales de valor. Pero cuando no existe una politica
publica clara y profesional para gestionarla, también puede derivar en enclaves extractivos,

desarticulacion del tejido productivo o practicas de competencia fiscal regresiva.

Este capitulo propone una mirada conceptual e institucional sobre el papel que las provincias
pueden desempenar frente a este fendmeno. Parte de una premisa central: la competencia
por atraer inversiones es global, pero sus impactos son territoriales. Por lo tanto, la calidad
del entorno local —institucional, logistico, normativo, humano— resulta tan decisiva
como la macroeconomia o las normas nacionales. A |a vez, el caracter federal del pais ofrece
margenes significativos de accion para construir entornos favorables desde lo provincial, en

articulacion con el Estado nacional y los actores locales.

Es importante reconocer que la promocion de inversiones no reemplaza a la politica
macroecondmica, pero puede operar como una palanca concreta de desarrollo territorial
cuando se enmarca en estrategias realistas, sostenidas y con vision de largo plazo. Méas aun,
en un contexto donde las empresas internacionales buscan entornos confiables, talento
disponible, reglas claras y vinculos estables con el territorio, el rol provincial se vuelve cada

vez mas determinante para convertir oportunidades globales en resultados locales.

A lo largo del capitulo se abordan las funciones econémicas que puede cumplir la IED, los
riesgos que conlleva cuando no se gestiona estratégicamente, los factores que condicionan
las decisiones de los inversores y las principales tendencias globales que reconfiguran el

mapa de oportunidades. Esta introduccion busca, en definitiva, sentar las bases para que
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las provincias comprendan que atraer inversiones es una politica publica territorial, y que
su efectividad depende menos de promesas genéricas que de capacidades concretas para

construir propuestas de valor creibles, articuladas y sostenibles.

1.2. ¢Qué es la inversion extranjera directa y qué la
diferencia de otros flujos?

La inversion extranjera directa (IED) es un tipo de flujo internacional de capitales en el que
un inversor extranjero adquiere una participacion significativa y sostenida en una empresa
ubicada en otro pais. A diferencia de la inversion financiera o de portafolio —que busca
retornos especulativos de corto plazo sin intervenir en la gestion empresarial—, la IED implica
un compromiso estructural con el destino receptor, orientado a generar valor a través de
decisiones productivas. En otras palabras, no se trata solo de mover capital, sino de producir,

operar y permanecer en el territorio.

Segun la definicion de referencia adoptada por la OCDE,

se considera IED a toda inversion transfronteriza que
otorgue al inversor extranjero al menos un 10% del capital
accionario con derecho a voto en una empresa residente, o
una participacion equivalente que le permita ejercer control
efectivo sobre la operacion (OECD, 2022, p. 24).

La inversion extranjera directa puede materializarse a través de distintas formas operativas,
cada una con implicancias especificas para las estrategias provinciales. La mas reconocida es
la inversion greenfield, que supone la instalacion desde cero de una nueva planta productiva,
centro logistico o unidad operativa. Esta modalidad suele tener alto impacto territorial,
dado que moviliza infraestructura, empleo y proveedores locales. Otra forma frecuente es la
inversion brownfield, donde el capital extranjero se destina a ampliar, modernizar o reactivar
instalaciones ya existentes, lo que puede generar beneficios rapidos si hay condiciones

habilitantes.

Las fusiones y adquisiciones (M&A) constituyen otro canal habitual de ingreso de IED,
mediante la compra total o parcial de emypresas locales. En estos casos, el impacto territorial

depende del tipo de integracion, la estrategia del nuevo propietario y la continuidad de las
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operaciones. También existen formas asociativas como los joint ventures, donde empresas
extranjeras y actores locales conforman alianzas estratégicas para ejecutar un proyecto

conjunto, combinando recursos, conocimientos y riesgos.

Por ultimo, la reinversion de utilidades y el financiamiento intragrupo son mecanismos clave
mediante los cuales las empresas ya radicadas consolidan su presencia: ya sea destinando
las ganancias locales a nuevas etapas de desarrollo, o transfiriendo recursos desde la casa
matriz para fortalecer sus operaciones. Estas modalidades, aunque menos visibles que las
inversiones iniciales, suelen ser decisivas para la sostenibilidad de los proyectos y el arraigo de

las companias en el territorio.

Cada unadeestasformasde inversion plantea demandas diferentes sobre las politicas publicas
provinciales: en términos de infraestructura, articulacion institucional, incentivos, capacidades
locales y servicios de facilitacion. Por eso, entender la naturaleza de los distintos flujos de IED
no es un detalle técnico, sino un insumo esencial para disefar estrategias realistas, eficaces y

orientadas al desarrollo territorial.

Ademas, segun su logica de expansion, se distingue entre IED horizontal, orientada a la
produccion local para abastecer mercados nacionales o regionales, e IED vertical, que busca
aprovechar ventajas comparativas en costos o capacidades para insertar etapas de produccion
en cadenas globalesde valor. Esta distincion es Util para entender las motivaciones del inversor

Yy su relacion con el ecosistema productivo local (UNCTAD, 2023).

Lo que caracteriza a la IED frente a otros flujos de capital es su rol productivo y operativo:
involucra decisiones sobre localizacion, logistica, empleo, articulacion institucional y relaciones
con proveedores, generando un vinculo material con el espacio en el que se asienta. Por ello,

es especialmente relevante para las estrategias de desarrollo territorial.

Ademas, su vocacion de permanencia la hace menos vulnerable a la volatilidad financiera
de corto plazo. Para las provincias, esto convierte a la IED en una fuente de dinamismo mas
predecible y transformadora, en la medida en que esté alineada con prioridades territoriales,

cuente con una propuesta de valor creible y se enmarque en reglas estables.

Comprender estas diferencias no es una cuestion técnica, sino estratégica. Una provincia que
aspira a atraer |[ED transformadora necesita entender qué tipo de inversion busca, con qué
impactos, bajo qué condiciones y en qué sectores tiene mas sentido establecer alianzas de

largo plazo.
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Cuando se planifica estratégicamente, la inversion extranjera directa puede cumplir multiples

funciones en el desarrollo de los territorios subnacionales. No se trata solo de inyectar capital,

sino de potenciar capacidades productivas, institucionales y tecnoldgicas, especialmente en

economias intermedias o regiones con estructuras aun poco diversificadas.

Una de sus principales contribuciones es la capitalizacién de sectores econémicos con

necesidades de inversion intensiva: industria, energia, mineria, agroindustria, servicios

logisticos, tecnologia. En muchos casos, la IED permite escalar o modernizar actividades que,

de otro modo, no podrian sostenerse Unicamente con recursos internos, particularmente en

provincias con limitada base empresarial local.
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También puede facilitar la transferencia de tecnologia y conocimiento de gestiéon. Aunque
este efecto no es automatico, cuando existen politicas publicas que lo promueven —como
programas de encadenamiento, clausulas de contenido local o mesas técnicas sectoriales—,
las empresas locales pueden adoptar mejores practicas, cumplir estdndares mas exigentes y

ampliar sus capacidades competitivas.

Otro impacto relevante es la generaciéon de empleo, tanto de manera directa como indirecta.
Si bien algunos sectores demandan mano de obra calificada y otros no, la presencia de
inversion extranjera suele dinamizar la economia local a través de la construccion, el transporte,
los servicios empresariales, la gastronomia o el comercio. Este efecto se amplifica cuando hay
integracion con proveedores locales y marcos normativos que promueven la contratacion

regional.

Ademas, la IED puede contribuir a la internacionalizacién de la produccién provincial,
integrando a empresas locales en cadenas globales de valor. Esto es especialmente importante
en sectores como el litio, las agroindustrias, el software o las autopartes, donde la escala, los
estandares internacionales y la trazabilidad son requisitos clave para acceder a mercados

externos.

Un impacto fiscal muchas veces subestimado es el que se produce a nivel de recaudacién
provincial. La radicacion de inversiones relevantes y formalizadas suele incrementar ingresos
por tributos como ingresos brutos, sellos, tasas municipales e impuestos inmobiliarios
industriales, lo que puede fortalecer las finanzas locales si existe una estructura impositiva

bien articulada y capacidad de gestion fiscal.

Asociacion publico-privada en Jujuy para el desarrollo del litio

En la provincia de Jujuy, la empresa estatal JEMSE (Jujuy Energia y Mineria
Sociedad del Estado) participa como socia de capital en proyectos de litio
junto con empresas extranjeras, como Exar o Sales de Jujuy. Este esquema
permitié desarrollar infraestructura, generar empleo regional y captar parte
del excedente econdmico para reinversion publica. El modelo demuestra como
la participacion publico-privada puede multiplicar el impacto de la IED cuando
se estructura con vision de largo plazo y reglas claras.

Sitio Welb:
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Finalmente, la llegada de grandes proyectos puede desencadenar inversiones en infraestructura
compartida —vial, energética, portuaria, digital— que luego beneficia al conjunto del sistema
productivo local. Estas externalidades positivas deben ser anticipadasy gestionadas activamente

por los gobiernos provinciales, para maximizar beneficios y mitigar impactos.

1.4. Lo que no garantiza la IED: riesgos, condiciones y
calidad

Sibien la inversion extranjera directa puede generar beneficios significativos, su sola presencia
no garantiza desarrollo. La experiencia internacional y regional muestra que los impactos de la
IED son profundamente variables, y dependen en gran medida del tipo de inversion, el marco

institucional y la estrategia territorial adoptada por los gobiernos receptores.

Uno de los riesgos mas frecuentes es la formacion de enclaves productivos, en los que la
inversion opera con escasa conexion con el entorno local: importa insumos, emplea tecnologia
cerrada, contrata servicios externos y remite utilidades sin reinversion. Esto puede ocurrir en
sectores extractivos, logisticos, portuarios o de maquila, especialmente si no existen politicas

de encadenamiento, formacion de proveedores o exigencias regulatorias claras.

Un enclave petrolero en Chad

El proyecto petrolero de ExxonMobil en Chad es un caso paradigmatico:
durante afnos operé como un enclave desconectado, con minima contratacion
nacional y débil impacto territorial, pese al volumen de inversion involucrado

(Banco Mundial, 2009, p. 40).

Otro riesgo es la reprimarizaciéon productiva, cuando la IED se concentra exclusivamente
en actividades de bajo valor agregado o en etapas iniciales de las cadenas de valor. Aunque
puede generar divisas y empleo, este tipo de inversiones tiende a ser volatil, ambientalmente
intensiva y débil en términos de innovacion. Las provincias con abundancia de recursos

naturales enfrentan este dilema con frecuencia.
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Agroindustrias en Mozambique

En Mozambique, proyectos agroindustriales impulsados por firmas del Golfo
y Asia promovieron monocultivos extensivos orientados a la exportacion,
sin agregar valor ni dinamizar cadenas productivas locales. Este caso
ilustra los riesgos de reprimarizaciéon productiva: inversiones que, aunque
generan divisas y empleo, resultan volatiles, ambientalmente intensivas
y con escaso aporte a la innovacién y al desarrollo de cadenas locales
(UNCTAD, 2014)

También puede producirse una desarticulacién del entramado local, cuando la entrada de
actores internacionales desplaza a emypresas nacionales sin generar cooperacion efectiva,
transferencia tecnoldgica ni condiciones de mejora sistémica. En sectores como el comercio
minorista o los servicios intensivos en capital, el ingreso abrupto de grandes inversiones puede

generar concentracion y pérdida de diversidad empresarial.

Un riesgo adicional —mas dificil de identificar pero no menos relevante— es la captura
institucional. Esto ocurre cuando un solo actor inversor, por su tamafo o centralidad
estratégica, condiciona decisiones publicas, limita la autonomia regulatoria o desplaza

prioridades territoriales.

Por otro lado, sin una estrategia de desarrollo territorial clara, la competencia entre provincias
por atraerinversiones puede derivar en una carrera hacia abajo en términos fiscales. Practicas
como las exenciones tributarias generalizadas, la cesion de activos publicos sin evaluacion o
los regimenes especiales sin transparencia —conocidas como formas de dumping fiscal o
promocion regresiva— No solo erosionan la capacidad financiera del Estado, sino que también
debilitan la cooperacion interprovincial, alimentan incentivos perversos de competencia
desleal y, en muchos casos, no garantizan resultados efectivos.Por todo esto, las provincias

deben avanzar hacia un enfoque de “calidad” de la inversién.
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Esto implica priorizar no solo el monto comprometido, sino la contribuciéon real de cada
proyecto al desarrollo sostenible, la equidad territorial y la generaciéon de capacidades locales.
Evaluar el perfil de los inversores, negociar condiciones equilibradas y exigir compromisos
verificables no es una sefal de hostilidad, sino una expresion de gestion responsable del

interés publico.

EL IMPACTO TERRITORIAL DE LA IED

condiciones, beneficios y riesgos

Yo il

CONDICIONES BENEFICIOS POTENCIALES RIESGOS SI NO HAY
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para gestionar proyectos Captura regulatoria o
complejos Integracién a cadenas pérdida de control
globales
Coherencia entre Desarticulacion del
prioridades productivas y entramado local

servicios publicos
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1.5. ¢Qué buscan los inversores?
Motivaciones, criterios y tendencias

Comprender qué factores influyen en la decisién de invertir en un territorio es esencial para
disenar estrategias de promocion eficaces. La inversion extranjera no responde a un patron
Unico: existen distintos perfiles de inversores, con objetivos, horizontes y tolerancias al riesgo
diversos. Aun asi, es posible identificar motivaciones recurrentes que orientan la eleccion del

lugar de radicacion.

Tradicionalmente, estas motivaciones se han agrupado en cuatro grandes categorias:

RECURSOS

El inversor prioriza el acceso

a factores productivos como
materias primas, suelo fértil,
agua, litio, energia o ciertos tipos
de capital humano. Es el caso
tipico de proyectos mineros,
agricolas o energéticos.

MERCADOS

La inversion responde al

objetivo de acceder a nuevos
consumidores, establecer marcas
o cumplir con requisitos de
contenido local. Es comun en
sectores de bienes de consumo o
servicios regulados.

EFICIENCIA

El foco esta en reducir costos

de produccién, aprovechar
escalas o beneficiarse de
regimenes fiscales o logisticos.
Esto es habitual en sectores
manufactureros o de ensamblaje.

INNOVACION Y CONOCIMIENTO

Presente en empresas de

base tecnoldgica o intensivas
en servicios, que valoran
entornos con talento calificado,
ecosistemas de innovacion,
centros de I+D y conectividad
global.

Cada unade estas motivaciones se expresa con intensidad variable segun el tipo de empresa, el

sector, la etapa del proyecto y el contexto macro. No es lo mismo una multinacional energética

gue una pyme industrial brasilefia, un fondo logistico asiatico o una startup norteamericana de

software. Por eso, una provincia que aspire a atraer inversiones debe comprender estos perfiles,

anticipar sus necesidades y ajustar su narrativa y oferta territorial de forma diferenciada.
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En los ultimos afos, se han sumado nuevos factores que actlan como filtros transversales

en las decisiones de localizacion: la estabilidad institucional, la trazabilidad ambiental, el

cumplimiento de estandares ESGC (ambientales, sociales y de gobernanza), la resiliencia

logistica, la reputacion del territorio y la capacidad de obtener licencia social para operar.

Estos elementos, que antes eran secundarios, hoy resultan centrales, sobre todo para grandes

grupos corporativos, fondos soberanos o empresas cotizantes en mercados internacionales

(UNCTAD, 2023).

ESTABILIDAD INSTITUCIONAL

Seguridad juridica, previsibilidad
normativa y calidad de la
gobernanza.

TRAZABILIDAD AMBIENTAL

Capacidad de demostrar
impactos y procesos con métricas
verificables y estandares globales.

ESTANDARES ESG

Cumplimiento de criterios
ambientales, sociales y de
gobernanza exigidos por fondos
y bolsas.

FACTORES
TRANSVERSALES
EN LAS DECISIONES
DE LOCALIZACION
DE IED

RESILIENCIA LOGISTICA

Infraestructura y cadenas de
suministro capaces de resistir
disrupciones y crisis.

REPUTACION DEL TERRITORIO

Imagen internacional positiva
vinculada a sostenibilidad,
innovacion y calidad de vida.

LICENCIA SOCIAL PARA OPERAR

Aceptacion y legitimidad
del proyecto por parte de
comunidades y actores locales.

Un ejemplo concreto de estas nuevas prioridades puede verse en los procesos de nearshoring

impulsados porempresas norteamericanas, que relocalizan parte de su producciéon desde Asia

hacia América Latina. En estos casos, la proximidad geografica, la compatibilidad normativa,

la seguridad juridica y la neutralidad climatica son factores decisivos, especialmente en

industrias como autopartes, dispositivos médicos o servicios profesionales globales.

El nearshoring consiste en la relocalizacion de actividades

productivas o de servicios hacia paises cercanos al mercado

de consumo final, en lugar de mantenerlas en regiones mas

lejanas. A diferencia del offshoring tradicional, esta estrategia

busca reducir costos logisticos, acortar cadenas de suministro y

disminuir riesgos asociados a disrupciones globales, al tiempo

que aprovecha ventajas de proximidad geografica, afinidad

regulatoria y marcos institucionales mds estables.
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Ademads de lo que buscan los inversores, resulta Util considerar lo que las propias agencias
de promocién esperan de los proyectos que atraen. Encuestas recientes muestran que las
prioridades institucionales se orientan cada vez mas a generar impactos estructurales:
favorecer la innovacion vy la productividad, promover empleo calificado, apoyar la transicion
hacia una economia baja en carbono, fomentar la participacion de mujeres y grupos

desaventajados, e impulsar exportaciones con integracion a cadenas globales de valor.

INNOVACION Y PRODUCTIVIDAD

Introducir nuevas tecnologias, procesos y practicas de gestion que fortalezcan la
competitividad local.

EMPLEO CALIFICADO

Generar puestos de trabajo de calidad, con formacion técnica y profesional.

TRANSICION BAJA EN CARBONO

Impulsar proyectos que reduzcan emisiones y promuevan energias limpias.

INCLUSION SOCIAL Y DE GENERO

Favorecer la participacion de mujeres y grupos desaventajados en cadenas de
valor y empleo formal.

INTEGRACION A CADENAS GLOBALES

Potenciar exportaciones con mayor valor agregado y encadenamientos
internacionales.

Este contraste entre motivaciones —las de losinversoresy las de las instituciones— revela que
no siempre hay una coincidencia automatica. Mientras las empresas priorizan factores como
el costo de la tierra o de la mano de obra, las tasas impositivas, la infraestructura disponible,
la estabilidad econdmica o el entorno legal y politico; las agencias publicas procuran alinear
la inversion con objetivos de transformacion y desarrollo territorial. De ese didlogo —y de la
calidad del marco institucional que lo regula— dependerd en gran medida la orientacion final

del proyecto.
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Cabedestacar, porultimo,quelosestdandares ESGylosrequisitosregulatoriosinternacionales
yvanoseaplicansoloalacasamatrizoalinversordirecto. Se estan extendiendo progresivamente
hacia los proveedores de segundo y tercer nivel, lo que obliga a muchas pymes locales a
adecuarse si quieren integrarse a las nuevas cadenas de valor. Esto transforma la politica de
atraccion de inversiones en una palanca de cambio mas amplia, que va mucho mas alla de
captar capitales: implica reconfigurar capacidades productivas, culturales e institucionales en

el territorio.

1.6. Tendencias globales recientes:
oportunidades emergentes

El mapa mundial de inversiones esta atravesando una transformacion profunda. Las
disrupciones provocadas por la pandemia, la guerra en Europa del Este, las tensiones
geopoliticas, la crisis climatica y la aceleracion tecnolégica han modificado las decisiones
empresariales sobre donde producir, cbmo organizar sus cadenas y con qué territorios
integrarse. Para las provincias argentinas, estos cambios no son una amenaza, sino unaventana
de oportunidad: si logran anticiparse, generar confianza y construir entornos favorables,

podran atraer proyectos estratégicos en un mundo que busca nuevos equilibrios.

Relocalizacién de cadenas de valor

Muchas empresas estan optando por acercar su producciéon a los mercados de
consumo, reducir su exposicion a riesgos logisticos y depender menos de proveedores
en Asia. Este proceso, conocido como nearshoring, ha beneficiado especialmente a
paises que combinan cercania geografica con acuerdos comerciales sdlidos y cierta

estabilidad institucional.

Un caso paradigmatico es el de México, que se ha convertido en uno de los principales
destinos del nearshoring para empresas norteamericanas, especialmente en sectores
como autopartes, electrénica, dispositivos médicos y manufactura avanzada. La clave
de este posicionamiento radica en su integracion al USMCA (United States—Mexico-
Canada Agreement), un acuerdo de libre comercio que reemplazd al NAFTA en 2020
y que garantiza reglas comunes, acceso preferencial a mercados y requisitos de
contenido regional. Gracias a esta combinacién de logistica, marco normativo y escala
productiva, México atrajo en 2023 mas de 36.000 millones de ddlares en inversion
extranjera directa, alcanzando uno de los niveles mas altos de su historia reciente
(UNCTAD, 2023).
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propuesta de valor creible y diferenciada.

Transicion energética global

demostrar estandares ambientales robustos (IEA, 2021, p. 64).

Seguridad alimentaria

en frio— pueden posicionarse si combinan eficiencia con trazabilidad.

Aceleracién de la digitalizacién productiva

pero si con conectividad, calidad institucional y visidon estratégica.

Estas oportunidades no son automaticas ni estan garantizadas. Requieren accion publica,
credibilidad institucional, articulacion territorial y decisiones coherentes a lo largo del tiempo.
Pero incluso en un escenario global volatil, existen oportunidades reales para atraer IED de

calidad si las provincias logran posicionarse con inteligencia, consistencia y compromiso de

largo plazo.

AungueArgentina noforma partedel USMCAnidetratadossimilaresconlas principales
economias globales, sus provincias pueden compensar esta desventaja relativa
ofreciendo condiciones logisticas regionales, entornos institucionales confiables,
zonas francas activas, clUsters sectoriales y politicas de sostenibilidad adaptadas a
nichos especificos. La experiencia internacional muestra que no es necesario estar en

el centro de los acuerdos para capturar oportunidades, siempre que se construya una

La urgencia por descarbonizar la economia ha disparado la demanda de minerales
criticoscomo el litio, el cobre o lastierras raras, esenciales para fabricar baterias, paneles
solares, aerogeneradores y vehiculos eléctricos. Las provincias del norte argentino,
con sus salares de altura, radiacion solar récord y trayectoria reciente en energias
renovables, estan en el centro de esta nueva geografia productiva. Sin embargo, captar
inversiones de calidad en este campo exigira mucho mas que recursos naturales: sera
necesario construir acuerdos sociales duraderos, fortalecer los marcos regulatorios y

Revalorizada a raiz de la guerra en Ucrania, la inflaciéon global de alimentos y los
impactos climaticos. Las cadenas agroindustriales vuelven a ser una prioridad
para muchos paises, y las provincias con capacidades productivas, acceso a agua y
proyectos con valor agregado —como biotecnologia, alimentos funcionales o logistica

Desde servicios basados en conocimiento hasta manufactura inteligente y logistica
predictiva, los modelos de negocio se transforman. Las provincias con talento joven,
universidades activas, programas de capacitacion y redes de ciencia y tecnologia

pueden integrarse a estas cadenas sin necesidad de grandes infraestructuras fisicas,
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1.7. Conclusion:
atraer inversiones como politica publica territorial

P AUSTRAL

La inversion extranjera directa puede ser una herramienta poderosa para transformar las

estructuras productivas, incorporar tecnologia, generar empleo y ampliar la integracion

internacional de las provincias. Pero su impacto no es automatico ni neutro. Depende de

multiples factores, entre ellos la calidad de la estrategia provincial, la solidez institucional, la

claridad normativa y la capacidad de articular intereses diversos.

Por eso, atraer inversiones no puede reducirse a una tactica promocional nia una competencia

por ofrecer exenciones fiscales. Requiere de una

politica publica coherente, sostenida y adaptada a las
realidades del territorio. Las provincias que logren alinear
sus decisiones con un proyecto de desarrollo inclusivo,
ambientalmente sostenible y econémicamente viable,
estardn en mejores condiciones de captar inversiones que
generen valor real y duradero.

Este capitulo propuso un enfoque conceptual integral para entender la IED desde una

perspectiva provincial. A lo largo del recorrido vimos qué es la inversion extranjera directa, qué

funciones puede cumplir, qué riesgos conlleva, qué motiva a los inversores y qué tendencias

globales estan reconfigurando el mapa de oportunidades.

En los proximos capitulos, avanzaremos hacia una mirada mas estratégica y operativa.

Analizaremos como organizar institucionalmente la promocion de inversiones, como construir
propuestas de valor realistas, como facilitar el ciclo completo del inversor y como sostener
capacidades en el tiempo. Pero todo parte de una premisa basica: la inversion es un medio,

no un fin. Y su sentido Ultimo debe ser contribuir al desarrollo territorial de forma equitativa,

sustentable y soberana.

ESCUELA
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Capitulo 2

Reglas del juego,
federalismo e
instrumentos: el marco
INnstitucional de |a

Inversion en Argentina
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2.1. Introduccion: reglas, margenes y territorios

Lainversion extranjera directa no seinstala en el vacio. Cada proyecto se despliega dentrode un
entramado complejo de normas, instituciones, acuerdos y decisiones politicas que conforman
un marco institucional multiescalar. Este marco incluye desde tratados internacionales que
garantizan derechos a los inversores, hasta normas nacionales que establecen condiciones
generales de ingreso y operacion, y competencias provinciales que pueden habilitar,

condicionar o bloquear una inversion especifica en el territorio.

Mas alla de las reglas formales, el entorno de negocios —entendido como la calidad operativa
vy regulatoria del ecosistema inversor— juega un rol decisivo. La percepcion que tienen las
empresas sobre la agilidad administrativa, la estabilidad normativa, la coherencia entre niveles
de gobierno y la previsibilidad del sistema institucional condiciona, muchas veces mas que
las leyes, la factibilidad real de un proyecto. Por eso, analizar el marco institucional implica

también evaluar como funciona en la practica y qué sefnales transmite al capital productivo.

En este contexto, las provincias argentinas no legislan directamente sobre inversiéon
extranjera, pero tampoco son actores pasivos. Sus decisiones sobre el uso del suelo, las
autorizaciones ambientales, la provision de servicios, el otorgamiento de permisos, el desarrollo
deinfraestructuraoeldisefodeincentivos puedenserdeterminantes. El federalismoargentino
—con sus particularidades histéricas y constitucionales, su distribucidon de competencias y su
dominio sobre los recursos naturales— otorga a las provincias un margen de poder real que

debe comprenderse, gestionarse y aprovecharse de manera estratégica.

Ademds del andamiaje legal, existen instrumentos de politica publica que no deben
entenderse solo como leyes o regimenes promocionales, sino como herramientas activas
—fiscales, financieras, administrativas o institucionales— que pueden incidir sobre las
decisiones de localizacion y operacion del capital. Estos incluyen regimenes de promocion,
lineas de financiamiento, clausulas de estabilidad o programas de proveedores, entre otros.
En este capitulo se adopta un enfoque funcional de dichos instrumentos: en lugar de
clasificarlos por origen jurisdiccional, se los organiza segun su propodsito (facilitaciéon, incentivo,
encadenamiento, estabilidad, etc.), con especial atencién a cudles estan disponibles para las

provincias y como pueden usarlos con inteligencia territorial.

Comprender este ecosistema normativo y operativo es clave para disefiar estrategias eficaces

de atraccién de inversiones. El entorno institucional impone Iimites, si, pero también abre
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posibilidades. Las provincias que conocen sus margenes de maniobra, articulan con actores
nacionales e internacionales y despliegan acciones inteligentes desde lo local, estan en
mejores condiciones de orientar las inversiones hacia un desarrollo mas equitativo, sostenible

y estratégico. Ese es el desafio de fondo: convertir el federalismo en una ventaja territorial y

construir una inteligencia institucional activa capaz de

articular niveles, anticipar obstdculos, facilitar procesos y
generar valor real desde los territorios.

GOBERNANZA MULTIESCALAR DE LA INVERSION EN ARGENTINA
como interactUan reglas internacionales, leyes nacionales y atribuciones provinciales
en la gestion de inversiones.

REGLAS
INTERNACIONALES

LEYES

- Tratados bilaterales NACIONALES

de inversion
- Mecanismos de
resolucion de
controversias

- Apertura formal
- Restricciones
practicas

ATRIBUCIONES
PROVINCIALES

- Uso del suelo y licencias
- Recursos naturales



2.2. El marco internacional: tratados bilaterales de
inversion, arbitraje y condicionantes externos

B AUSTRAL

La inversion extranjera directa no solo se rige por las leyes internas de cada pais. Se inscribe

en un entramado juridico internacional cada vez mas complejo, que reconoce derechos

especificos a los inversores y condiciona, en parte, la capacidad regulatoria de los Estados.

Este sistema ha evolucionado desde tratados bilaterales relativamente simples hacia

marcos multilaterales, regionales y plurilaterales mas sofisticados, que articulan objetivos de

proteccion, liberalizacion, sostenibilidad y cooperaciéon regulatoria.

Tratados Bilaterales de Inversién (TBI)

Uno de los pilares de este entramado son los Tratados Bilaterales de Inversion (TBI), que

Argentina comenzod a firmar masivamente en la década de 1990. Se trata de acuerdos suscritos

entre dos paises para otorgar a los inversores de cada parte ciertos estandares de trato en el pais

receptor. Entre sus clausulas habituales se incluyen: trato justo y equitativo, no discriminacion,

proteccion contra expropiaciones sin compensacion adecuada, libre transferencia de capitales

y acceso a mecanismos internacionales de solucion de controversias. Aungue firmados por el

Estado nacional, estos tratados cubren a todo el territorio, por lo que sus implicancias alcanzan

directamente a las provincias.

Un aspecto central de estos acuerdos es el derecho del inversor a recurrir a tribunales

internacionales de arbitraje en caso de disputa con el Estado receptor. Los foros mas

habituales son:

El Centro Internacional de Arreglo de Diferencias Relativas a Inversiones (CIADI),

organismo del Banco Mundial, con sede en Washington.

El sistema de arbitraje ad hoc bajo reglas de la Comisién de las Naciones Unidas

para el Derecho Mercantil Internacional (UNCITRAL), que establece procedimientos

internacionales para disputas entre empresas y Estados.

Tribunales arbitrales administrados por instituciones como la Camara de Comercio

Internacional (CCl), organizacion empresarial global con sede en Paris e institucion

lider en la elaboracion de reglas de comercio y en la resolucion de disputas comerciales

internacionales, la Corte de Arbitraje Internacional de Londres (LCIA), una de las

instituciones arbitrales mas prestigiosas del mundo especializada en controversias

ESCUELA
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comerciales y de inversion, o el Centro Internacional de Arbitraje de Singapur (SIAC),

institucion lider en Asia para la resolucion de disputas comerciales internacionales.

En ciertos casos, los tratados permiten que las partes acuerden recurrir a cortes judiciales

extranjeras —como las de Nueva York o Londres— o incluso a la justicia local.

Entre estos mecanismos, el CIADI ha sido el mas utilizado por inversores extranjeros que han
demandado al Estado argentino. Nuestro pais es parte de la Convencién de Washington
de 1965 que sustenta dicho tribunal, y ha enfrentado mas de sesenta casos ante él, lo que
lo convierte en uno de los paises mas demandados del mundo. Aungque muchas de estas
controversias se originaron en decisiones adoptadas por el gobierno nacional, sus efectos han

recaido sobre proyectos localizados en las provincias.

Caso CIADI: Mobil v. Argentina (Neuquén)

En 2013, el tribunal del CIADI resolvié el caso Mobil Exploration and
Development Inc. v. Argentina, donde la empresa estadounidense impugnd
la aplicacién retroactiva de retenciones a las exportaciones petroleras. Aunque
la medida habia sido decidida a nivel nacional, su impacto recaydé sobre
concesiones otorgadas en la provincia de Neuguén. El fallo contra el Estado
argentino mostré cémo una decision macroecondémica central puede afectar

directamente condiciones de inversion en territorios provinciales.

(ICSID, 2013, pp. 16-19)

Este tipo de fallos plantea un dilema relevante: si bien los tratados refuerzan la seguridad
juridica y pueden favorecer la atraccion de capital, también pueden restringir la capacidad
regulatoria del Estado y condicionar las politicas publicas provinciales, especialmente en
temas como medio ambiente, regalias, fiscalidad o licencias. En algunos contextos, esto puede

generar un efecto inhibidor sobre reformas necesarias, por temor a litigios costosos.
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Acuerdos regionales y plurilaterales

Pero el sistema internacional de inversion no se limita a los tratados bilaterales. En las Ultimas
décadas ha crecido la importancia de los acuerdos regionales y plurilaterales, que incluyen
capitulos especificos sobre inversion dentro de marcos mas amplios de integracion comercial

y cooperacion regulatoria.

Tratado entre México, Estados Unidos y Canada (USMCA)

El USMCA reemplazé al NAFTA en 2020 e incluye un capitulo de inversiones con
obligaciones reciprocas de trato a los inversores. Sus mecanismos de solucién de
controversias son mas acotados que en el acuerdo anterior e incorpora estandares de

sostenibilidad y gobernanza.

Acuerdo Integral y Progresivo de Asociacion Transpacifico (CPTPP)

El CPTPP reune a 11 paises de Asia-Pacifico y América. Su capitulo de inversiones
combina proteccion al inversor con obligaciones ambientales y laborales, ademas de

reglas de transparencia en contrataciones publicas.

Acuerdo Unién Europea-Mercosur

El acuerdo birregional UE-Mercosur, cuyo texto fue finalizado pero aun no ratificado,
contiene un capitulo especifico sobre inversiones y compromisos vinculados a derechos
laborales, estandares ambientales, propiedad intelectual y transparencia regulatoria. Su
eventual entrada en vigor obligara a provincias y Estados parte a adecuarse a nuevas

exigencias de los inversores europeos..

Sistema multilateral

Por udltimo, también existe un sistema multilateral en evoluciéon, en el que organismos
como la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), Ia
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE) o la propia Comisién
de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil Internacional (UNCITRAL) promueven

reformas al régimen internacional de inversiones, buscando mayor equilibrio entre proteccion
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al capital y preservacion del espacio regulatorio de los Estados. Entre las propuestas en debate
figuran: limitar el acceso al arbitraje para ciertos sectores, incorporar clausulas de desarrollo
sostenible, transparentar los procedimientos arbitrales y reformular los estandares de trato

justo para evitar demandas abusivas.

Conferencia de las Naciones
i la ON
Unidas sobre Comercio y Organismo de la ONU que

e produce informes, datos y

lineamientos sobre comercio,

United Nations Conference on ) - :
inversion y desarrollo sostenible.

Trade and Development

Comision- de las Naciones ) Tl
. Organo especializado de la
Unidas para el Derecho 9 P

Mercantil Internacional ONU que crea marcos legales y

reglas sobre arbitraje y derecho

United Nations Commission on . )
comercial internacional.

International Trade Law

Foro internacional de paises
Organizacion para la "

- que elaboran politicas para
Cooperacion y el Desarrollo o o
.. crecimiento econdmico,
Econdémicos

estabilidad y bienestar social.

En este escenario, las provincias argentinas enfrentan un doble desafio. Por un lado, deben
conocer y respetar los compromisos internacionales asumidos por el Estado nacional,
que son vinculantes para todas las jurisdicciones. Por otro, deben construir capacidades
institucionales para gestionar inversiones de manera compatible con estos marcos, sin

resignar sus facultades ni desatender sus prioridades territoriales.

En sintesis, el marco internacional de la inversion no debe ser visto como una amenaza, sino
como un campo de reglas que conviene dominar. Comprender sus |Idgicas, identificar sus
margenes de acciéon y participar en su evolucion es clave para que las provincias puedan
atraer inversiones que respeten sus normas, se inserten de manera armaonica en sus territorios

y contribuyan a objetivos de desarrollo sostenible.



ESCUELA
DE GOBIERNO

2.3. El entorno nacional: apertura formal, restricciones
practicas y rol de las instituciones

Argentina cuenta con un marco juridico que, en términos formales, promueve la inversion
extranjera con criterios de apertura. La Ley 21.382 de Inversiones Extranjeras —aun vigente
desde 1976— establece laigualdad de condiciones entre inversores nacionalesy extranjeros, sin
necesidad de autorizacion previa, con acceso a todos los sectores de la economia, posibilidad
de repatriar utilidades y libre disponibilidad de capitales. Este marco fue reforzado por otras
normas orientadas a la desregulacion, como la Ley de Reforma del Estado y los decretos
de desregulacion de los aflos noventa, y se ha mantenido en los sucesivos gobiernos con

variaciones minimas en los principios rectores.

Mas allad de los textos legales, existe en Argentina un consenso institucional duradero en
torno a la no discriminacién normativa. En la practica, los inversores extranjeros no enfrentan
reglas diferenciadas en los regimenes de promocion provinciales ni en los servicios publicos
asociados a la radicacion de proyectos. Este principio ha sido sostenido tanto por el poder
ejecutivo como por agencias regulatorias, la justicia comercial y las legislaturas, lo que otorga
al entorno argentino una base normativa relativamente estable en cuanto al trato formal del

capital externo.

Sin embargo, esta apertura legal convive con restricciones de hecho que inciden de manera
directaenlaviabilidad delasinversiones. Algunas de ellasson coyunturales; otras, estructurales.
Para los gobiernos provinciales, comprender estos condicionantes es esencial para interpretar

el margen real de maniobra, anticiparse a conflictos y articular con el nivel nacional.

La principal restriccion en los Ultimos aflos ha sido el régimen de control cambiario. Desde
fines de 2011, cuando el BCRA introdujo reglas de autorizacion previa para la compra de divisas,
el acceso al mercado de cambios oficial (MULC) se ha regulado mediante sucesivos esquemas
que limitan la remision de utilidades, el repago de deuda intragrupo, la adquisicion de divisas
para importaciones y la repatriacion de capital (BCRA, 2011-2023). Estas restricciones, aunque
justificadas en funcion de la estabilidad macroecondmica, han introducido niveles elevados

de incertidumbre en proyectos de inversion extranjera directa.
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Aesto se suman otros factores que erosionan la confianza del inversor. La volatilidad normativa
—con cambios impositivos, aduaneros y regulatorios frecuentes, a veces retroactivos— debilita
la percepcion de seguridad juridica. La superposicion de competencias entre organismos
nacionales (AFIP, Aduana, BCRA, Secretaria de Industria, etc.) dificulta la tramitacion de

permisos y beneficios, en un sistema que aln carece de mecanismos integrados y agiles.

En este contexto, las “ventanillas Unicas” aparecen como una oportunidad concreta para las
provincias. La capacidad de ofrecer un canal institucional Unico para acompanar al inversor,
articular con agencias nacionales, centralizar tramites y resolver obstaculos puede marcar
la diferencia frente a otras jurisdicciones. Algunas provincias han iniciado avances en esta
direccion, pero en general se trata de un campo aun poco explorado, con alto potencial de

impacto.

No obstante estas dificultades, es importante sefalar que en los Ultimos meses se han
registrado esfuerzos por recomponer la estabilidad del entorno inversor. Desde diciembre de
2023, el gobierno nacional haimpulsado un proceso de simplificacion regulatoria, reduccién de
restricciones cambiarias, desregulacion sectorial y consolidacion de regimenes de promocion.
Uno de los pilares mas relevantes en este nuevo enfoque es el Régimen de Incentivo para
Grandes Inversiones (RIGI), que preveé beneficios fiscales, aduaneros y cambiarios por 30 afos
para proyectos superiores a los 200 millones de dolares. La ley que lo crea ya ha sido sancionada
como parte de la Ley 27.742, y su reglamentacion fue aprobada mediante el Decreto 749/2024,
que define los procedimientos, autoridades, condiciones de adhesidon y mecanismos de
solucion de controversias. Ademas, durante los primeros meses de 2024, el Congreso ratifico
mas de una decena de nuevos tratados bilaterales de inversiéon, incluyendo acuerdos con
Emiratos Arabes Unidos, Japdn, Qatar, Turquia y otros pafses estratégicos (Ministerio de

Relaciones Exteriores, 2024).

En suma, el entorno nacional no es una barrera Unica ni una plataforma completamente
habilitante. Se comporta como un sistema dindmico, en el que coexisten principios de
apertura, restricciones operativas, instrumentos poderosos y ventanas de oportunidad.
Para las provincias, el desafio no es solo conocer las normas, sino interpretar el sistema,
anticipar riesgos, construir vinculos con actores clave y compensar, desde la gestiéon local, las
incertidumbres del plano nacional. Esa lectura estratégica del entorno macro institucional es

condicion necesaria para atraer inversiones de largo plazo en un contexto competitivo y volatil.
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Desempeiio reciente de la IED en Argentina en el contexto regional

Segun el informe La Inversion Extranjera Directa en Ameérica Latina y el Caribe 2025 de la
CEPAL, en 2024 la regioén recibio US$188.962 millones en IED, un 7,1 % mas que en 2023. Brasil
concentré mas de la mitad de esos flujos (US$ 97.400 millones), seguido por México (US$
48700 millones), Chile (US$ 22.000 millones) y Colombia (US$ 19.000 millones). Argentina
capto alrededor de US$ 7.600 millones, lo que la ubica en el quinto lugar regional, por debajo de
economias comparablesy muy lejos de los lideres. Esto evidencia que, si bien existen avances,
la capacidad de atraer proyectos de gran escala sigue limitada y depende de la estabilidad

macroeconoémica, la previsibilidad regulatoria y la articulacion entre nacion y provincias.

INVERSION EXTRANIJIERA DIRECTA RECIBIDA 2023-2024
(En millones de ddlares)
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Fuente: Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
sobre la base de cifras oficiales al 30 de junio de 2025
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2.4. Federalismo y potestades provinciales: licencias,
recursos y poder de condicionar

El disefio institucional argentino se caracteriza por un federalismo de fuerte raigambre
constitucional, donde las provincias no solo conservan su autonomia politica y administrativa,
sino que también detentan atribuciones sustantivas sobre recursos clave para la inversion.
Esta configuracion incide directamente en la atraccion, aprobacion y desarrollo de proyectos

de inversion extranjera en los territorios.

La base juridica de esta atribucién se encuentra en el articulo 124 de la Constituciéon
Nacional, que establece que “corresponde a las provincias el dominio originario de los
recursos naturales existentes en su territorio”. Esta clausula, incorporada en la reforma de
1994, confiere a las provincias la titularidad de los recursos del subsuelo, incluidos minerales,
hidrocarburos, bosques, aguas y otros activos estratégicos. No se trata solo de una declaracion
simbdlica: habilita a los gobiernos provinciales a regular, concesionar, condicionar o incluso

restringir el acceso a dichos recursos en funcion de sus prioridades.

La inversion extranjera que involucra uso del suelo, extraccion de minerales, generacion
de energia, acceso al agua o desarrollo forestal, entre muchas otras actividades, debe
necesariamente contar con la autorizacion provincial. Esto implica licencias ambientales,
permisos de uso, habilitaciones sectoriales y, en algunos casos, acuerdos con Municipios. Las
provincias, por tanto, no son observadores secundarios del proceso inversor, sino actores con

poder efectivo de decision.

Ese poder se vuelve particularmente determinante en sectores como la mineria, donde las
provincias delimitan las zonas habilitadas, licitan areas de exploracion, fijan canones y tributos,
y gestionan la relacion con las comunidades locales. También en energia, agroindustria,
infraestructura o biotecnologia, su capacidad de definir condiciones técnicas, ambientalesy

sociales puede alterar sustancialmente el alcance o viabilidad de un proyecto.

Ademas de los marcos normativos explicitos, existen multiples instrumentos informales de
poder provincial que, aunque rara vez aparecen en documentos oficiales, resultan decisivos
para los inversores. Entre ellos: la velocidad y eficiencia en la tramitacion de permisos, la
articulacion interjurisdiccional con municipios o entes nacionales, la calidad técnica de los
equipos evaluadores, o la capacidad de facilitar acuerdos comunitarios para obtener licencias

sociales.
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Las diferencias pueden verse con nitidez en ejemplos como el siguiente:

Gestion agil vs. gestion fragmentada

Dos provincias reciben simultaneamente una propuesta de inversidn en
produccién de litio. En una de ellas, el expediente demora 18 meses en obtener
las aprobaciones clave, debido a superposiciones regulatorias, conflictos con
el municipio y falta de personal técnico para evaluar los estudios de impacto.
En la otra, un equipo interinstitucional trabaja de forma integrada desde el
inicio, se habilita una ventanilla Unica provincial, y en menos de 5 meses el
proyecto obtiene luz verde con consenso local. Ambos proyectos cumplen con
los requisitos legales, pero solo uno avanza en tiempo y forma. Este tipo de
diferencias practicas puede ser decisivo para la localizacion final de la inversion.

Mas aun, las provincias pueden introducir sus propios criterios al momento de autorizar
inversiones. Algunas han establecido mecanismos de consulta publica, reglas de contratacion
de proveedores locales, esquemas de redistribucion de regalias o exigencias especificas
de evaluacion ambiental acumulativa. Aunque no siempre estén integrados a un marco
promocional formal, estos instrumentos funcionan de facto como herramientas poderosas de

politica territorial.

Caso Salta: reglas claras para la inversion minera

La provincia de Salta implementd un régimen de evaluaciéon ambiental
acumulativa en zonas de alta concentracidon de proyectos mineros, que obliga
a considerar los impactos conjuntos de multiples emprendimientos en la
misma cuenca o ecosistema. Ademas, incluyd en sus pliegos la obligatoriedad

de contratar proveedores locales y realizar audiencias publicas como
condicién previa a la adjudicacion. Estos criterios no solo elevan los estandares
ambientales y sociales, sino que también posicionan a la provincia como un
actor serio y previsible para la inversion de largo plazo.

Sitio Web:

La titularidad sobre los recursos naturales no es la Unica fuente de poder provincial. También
lo es la potestad de ordenar el uso del suelo, definir planes de desarrollo urbano o rural,

autorizar parques industriales, coordinar servicios publicos y otorgar incentivos fiscales
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subnacionales. Muchas decisiones de inversion se definen mas por estos factores que
por los beneficios fiscales. Una provincia que resuelve rapido un permiso de obra, facilita el
acceso a tierras fiscales o articula eficazmente con municipios puede resultar mas atractiva

que otra con mayores exenciones, pero baja capacidad de gestion.

Este conjunto de potestades —formales e informales— constituye una verdadera caja de

herramientas institucional. El desafio no reside solo en contar con esas competencias, sino en

organizarlas dentro de una estrategia coherente, alineada
con el desarrollo territorial, articulada con el nivel nacional y
capaz de generar entornos confiables y sustentables para el
inversor.

En definitiva, el federalismo argentino, con su complejidad, no debe ser entendido como un
obstaculo, sinocomo unaventaja estratégica. Las provincias que logren convertir sus margenes
de autonomia en una plataforma para el desarrollo productivo, regulado y sostenible, estaran

mejor posicionadas para atraer inversiones de calidad que generen valor real para su territorio.

2.5. Herramientas para atraer inversiones: tipos,
funciones y margenes de uso real

Cuando se habla de “instrumentos de promocion de inversiones”, es comun pensar en leyes
de incentivo, regimenes especiales o zonas francas. Sin embargo, desde una perspectiva

territorial y operativa, conviene adoptar un enfoque mas funcional:

los instrumentos deben entenderse como herramientas
disponibles para modificar o mejorar las condiciones

de inversion en un territorio determinado. No son un

listado cerrado de normas, sino un conjunto dindmico de
politicas, capacidades y decisiones que pueden incidir en el
comportamiento del inversor.
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Una primera distinciéon clave es entre instrumentos nacionales y subnacionales.

Instrumentos nacionales Instrumentos subnacionales

Leyes fiscales y regimenes de - Herramientas de facilitacion
promocion administrativa (ventanilla Unica,

: o L simplificacion de tramites
Programas de financiamiento y crédito P )

) ) : - Incentivos fiscales provinciales o
Acuerdos internacionales de inversion

» sectoriales
Acuerdos de cooperacion y tratados
: Politicas de desarrollo productivo local
comerciales

e L Regulaciones ambientales y de uso del
Normas y politicas macroeconémicas

suelo

Mayor escala y visibilidad. o )
Servicios de apoyo a inversores y

articulacion con municipios

A continuacion se presenta una tipologia funcional de instrumentos, agrupados segun su
finalidad principal. Esta clasificacion no depende del nivel jurisdiccional, sino del objetivo que

persiguen.

Instrumentos fiscales

Incluyen exenciones impositivas, amortizacion acelerada de inversiones, deducciones por
contratacion o localizacion, y regimenes especiales sectoriales. A nivel nacional, el Régimen
de Inversiones Mineras (Ley 24.196), la Ley de Energias Renovables (Ley 27191), la Ley de
Economia del Conocimiento (Ley 27.500) y el reciente Régimen de Incentivo para Grandes
Inversiones (RIGI) representan marcos significativos. Las provincias, en algunos casos, han
ofrecido exenciones de impuestos locales (Ingresos Brutos, Sellos, etc.), aungque con riesgos de

competencia fiscal regresiva o dumping tributario entre jurisdicciones.

Instrumentos financieros y crediticios

Comprenden lineas de crédito subsidiadas, aportes no reembolsables, programas de garantias
o fideicomisos provinciales para cofinanciar proyectos estratégicos. A nivel nacional, el Fondo
Nacional de Desarrollo Productivo (FONDEP), fondo fiduciario que otorga financiamiento
a tasas subsidiadas para proyectos productivos (especialmente de pymes, innovacion vy
sectores estratégicos), o los programas del Banco de Inversién y Comercio Exterior (BICE),

banco publico que ofrece apoyo para inversion productiva, internacionalizacion de empresas
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vy proyectos de infraestructura, han operado en ese sentido. Algunas provincias también han

instrumentado agencias de financiamiento propias, como Mendoza.

Fondo para la Transformacion y el Crecimiento de Mendoza
(FTyC)

Es una institucidon pionera en financiamiento subnacional. Desde hace mas
de dos décadas otorga créditos productivos a pymes y financia inversiones
en sectores estratégicos provinciales, combinando tasas competitivas y
plazos adaptados a la realidad local. Su experiencia muestra cémo los fondos
provinciales pueden complementar las lineas nacionales —como el FONDEP
o los programas del BICE— y convertirse en una herramienta clave para la
diversificaciéon productiva y la atracciéon de inversiones en el territorio.

Sitio Welb:

Zonas econémicas especiales (ZEE)

Son é&reas geograficas delimitadas que cuentan con regimenes impositivos, aduaneros o
regulatorios especiales. En Argentina existen zonas francas habilitadas por ley, pero su marco
normativo (Ley 24.331) ha quedado obsoleto y rigido: solo unas pocas provincias cuentan con
zonas activas, y hace aflos que no se autoriza ninguna nueva. En cambio, algunas provincias
han promovido parques industriales o tecnolégicos como zonas de localizaciéon prioritaria, con

ventajas logisticas o administrativas.

Parque Industrial y de la Innovacién Posadas (Misiones)

Se consolidd como un espacio estratégico de localizacién prioritaria. Con
infraestructura moderna, beneficios logisticosy un entorno institucional activo,
el parque ha atraido empresas de software, biotecnologia, industria forestal y
servicios basados en conocimiento. Su desarrollo muestra cémo los gobiernos

provinciales pueden crear zonas especiales de innovacidn que compensan
las limitaciones del régimen nacional de zonas francas, impulsando empleo
calificado y diversificacion productiva.

Sitio Web:
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Instrumentos de estabilidad juridica

Son clausulas gue aseguran que ciertos beneficios o condiciones regulatorias no seran
modificadas durante un plazo determinado. Pueden estar contenidas en leyes especificas
(como el RICI, que prevé estabilidad por 30 afos) o en contratos con clausula de derecho
administrativo. Si bien las provincias no pueden garantizar estabilidad fiscal nacional, si pueden

establecer compromisos locales explicitos, por ejemplo, sobre tasas, regulaciones o permisos.

Instrumentos de facilitacion administrativa

Involucran ventanillas Unicas, digitalizacion de tramites, reduccion de tiempos, reglamentacion
clara, catastro accesible o sistemas GIS'. Aunque suelen ser subestimados, son instrumentos
con alto impacto percibido por el inversor, especialmente en etapas tempranas. Algunas

provincias han avanzado significativamente en esta linea, como Santa Fe.

Tramites productivos digitales en Santa Fe

La provincia de Santa Fe implementd la Plataforma de Gestion TAD (Tramites
a Distancia), que permite a los inversores realizar gestiones productivas
de manera digital y en un solo portal. El sistema integra progresivamente
organismos sectoriales y ofrece un acceso unificado, reduciendo tiempos
y costos administrativos. Esta experiencia muestra cdémo la facilitacion
administrativa puede convertirse en una ventaja competitiva clave en las
etapas iniciales de localizacion de proyectos.

Servicios de aftercare y retencion

Incluyen mecanismos para resolver conflictos post-instalacion, gestionar reinversiones,
coordinar con otros niveles del Estado o asistir en procesos de expansion. Aunque rara vez se
consideran “instrumentos”, son determinantes para la sostenibilidad de una inversion. Algunas
agencias provinciales han comenzado a estructurar servicios post-establecimiento con este
objetivo, incluyendo asistencia personalizada, gestion de conflictos regulatorios y articulacion

CON MuNICipios 0 camaras empresarias.

Instrumentos de encadenamiento productivo y desarrollo local

Apuntan a integrar la inversion externa con proveedores locales, servicios logisticos,
capacitacion, innovacion o compras publicas. Pueden incluir programas de desarrollo de

proveedores, consorcios tecnoldgicos, mesas sectoriales o incentivos cruzados.

1. GIS (Geographic Information System / Sistema de Informacion Geografica): herramienta digital que integra y visualiza datos
georreferenciados. En promocion de inversiones permite mapear parques industriales, infraestructuray uso del suelo, facilitando

la evaluacion territorial por parte de los inversores.
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Programa ProPymes del Grupo Techint

El Programa ProPymes, creado por el Grupo Techint, es una de las iniciativas de
encadenamiento productivo masemblematicas de Argentina. Desde hace mas
de 20 anos acompana a pymes proveedoras y clientes en mas de una decena
de provincias, ofreciendo financiamiento, formacién técnica y transferencia
tecnoldgica. Su objetivo es fortalecer la cadena de valor industrial y consolidar
la integracion entre grandes inversiones y el entramado productivo local.

Sitio Web:

En la practica, las provincias no necesitan tener todos estos instrumentos, pero si deben
conocer cuales estan vigentes a nivel nacional, cuales pueden gestionar directamente v,
sobre todo, cuales pueden articular con otros actores publicos o privados. Por ejemplo, un
proyecto minero que califique para el RIGI requerira aprobaciéon nacional, pero dependera de

autorizaciones provinciales, infraestructura vial, gestion ambiental y aceptacion social local.

Asimismo, en un contextofiscal restringido, muchas provinciastienen margenes limitados para
ofrecer beneficios directos. Sin embargo, pueden desplegar instrumentos no monetarios de
alto impacto, como ventanillas Unicas, permisos expreés, localizacion estratégica o programas
de encadenamiento. La clave estd en disefar una oferta coherente, verosimil y ajustada a la

realidad del territorio.

Comprender el rol de los instrumentos no implica imitarlos ni replicarlos mecanicamente. Lo

importante es que

cada provincia construya su caja de herramientas en
funcion de su perfil productivo, capacidades institucionales y
objetivos de desarrollo.

Un instrumento mal disefado puede ser ineficaz o regresivo; uno bien calibrado puede

multiplicar el impacto de una inversion con poco gasto publico.
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2.6. Conclusion: gestionar margenes con inteligencia
territorial

Promover inversiones desde una provincia no es una tarea sencilla ni lineal. Implica operar en
un campo de juego donde muchas de las reglas estan dadas por actores externos —el Estado
nacional, los tratados internacionales, el sistema financiero global—, pero donde también
existen margenes reales para incidir, condicionar y orientar. La clave esta en reconocer esos

margenes, organizarlos con inteligencia y gestionarlos con vision estratégica.

A lo largo de este capitulo vimos que el marco institucional de la inversion en Argentina
se construye a multiples escalas: con normas internacionales que otorgan garantias a los
inversores, con leyes nacionales que regulan el acceso y la operaciéon, y con decisiones
provinciales que muchas veces resultan determinantes para la implementaciéon concreta de
un proyecto. Lejos de ser un obstéculo, este federalissno complejo puede convertirse en una
ventaja competitiva si se lo gestiona con vision de desarrollo y no solo como una estructura

burocratica.

Las provincias no pueden controlar el sisterna cambiario ni modificar los tratados bilaterales,
pero si pueden convertirse en interlocutores eficaces con los inversores, los organismos
nacionales y los actores locales. Pueden construir entornos de mayor previsibilidad, ordenar
su territorio, reducir fricciones administrativas, alinear esfuerzos con sus municipios y formular

propuestas de valor claras, realistas y orientadas al desarrollo.

Mas importante aun, pueden utilizar su propia caja de herramientas institucionales —
aunque limitada— con creatividad, conocimiento y enfoque. Incentivos fiscales moderados,
ventanillas Unicas eficientes, parques industriales bien localizados, servicios postinversion
profesionalizados, programas de encadenamiento productivo y compromisos institucionales

confiables pueden marcar una diferencia real, incluso con presupuestos acotados.

En un pais caracterizado por los ciclos, las reformasy la volatilidad, construir entornos inversores
confiables no depende solo de las leyes. Depende también de las practicas, los acuerdos, los

aprendizajes institucionales y el liderazgo territorial.

Las provincias argentinas que logren activar su caja de herramientas con
inteligencia, articularse eficazmente con otros niveles del Estado y poner
enjuegosucapacidaddegenerarvalordesdelolocal, podrdn posicionarse
como nodos estratégicos de atraccion, anclaje y sostenibilidad de Ila
inversion extranjera directa en los préximos afnos.
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En este esquema, la coordinacién entre la agencia nacional y las agencias provinciales de
promocion de inversiones resulta fundamental. La naciéon proyecta hacia el exterior acuerdos,
regimenes y visibilidad global, mientras que las provincias gestionan los margenes concretos
del territorio: licencias, servicios, suelo, comunidades. Solo una articulacion efectiva entre
ambos niveles puede convertir el federalismo en una verdadera ventaja competitiva, capaz de

atraer inversiones de calidad y orientarlas hacia el desarrollo territorial sostenible.
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3.1. Introduccion: institucionalidad y visidon estratégica

Atraer inversiones no es solo una cuestion de recursos naturales, ventajas logisticas o
beneficios fiscales. Es, por encima de todo, una cuestion de institucionalidad. Los inversores —
especialmente agquellos que evallan proyectos de largo plazo— no observan Unicamente qué
ofrece un territorio, sino cOMo se organiza para sostener esa oferta en el tiempo. Una provincia
que aspire a posicionarse como destino confiable debe construir una institucionalidad visible,

competente y estable, que actie como puente eficaz entre el mundo publico y el privado.

En este terreno, la institucionalidad no es un componente accesorio: es parte central de la
propuesta de valor. Comunica si existe o no una voluntad politica duradera, un marco de reglas
predecible, una estructura operativa profesional y una narrativa territorial coherente. Cuando
estos elementos estan presentes, generan confianza. Cuando estan ausentes —o aparecen de
forma erratica— transmiten incertidumbre, improvisacion o desinterés institucional (WAIPA &

World Bank, 2022, p. 11).

Este principio adquiere aun mayor relevancia en sistemas federales como el argentino, donde
las provincias ejercen competencias clave sobre licencias, uso del suelo, infraestructura,
ambiente, tributos locales y provision de servicios. Asi, el modo en que cada provincia se
organiza institucionalmente no sélo determina su capacidad para atraer y facilitar inversiones,

sino también la calidad del entorno de negocios que puede ofrecer (OECD, 2023, p.18).

Dos ejemplos ilustran este punto con claridad.

Caso de éxito nacional: ProCérdoba

La agencia destaca por su institucionalidad consolidada: desde el afio 2000
funciona como organismo publico-privado, con estructura profesional dedicada
a la promocion de exportaciones y atraccion de inversiones industriales y
tecnoldgicas. Su gobernanza mixta, la dotacién técnica estable y la autonomia
presupuestaria la posicionan como un referente de gestidon institucional
adaptada al perfil productivo regional.

Sitio Web:
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Caso de éxito internacional: Invest in Bogota

Fundada como alianza entre la Alcaldia de Bogotd y la Cadmara de Comercio,
combina profesionalizacién, gobernanza compartida y una estrategia sectorial
clara. Su reputacion le ha permitido facilitar mas de 400 proyectos con alto

componente tecnolégico, consolidando a la ciudad como hub regional. Es un
claro ejemplo de cdémo una agencia subnacional puede convertirse en actor

estratégico.

Sitio Web:

Este capitulo explora como construir y fortalecer esa institucionalidad desde una perspectiva
practica, no idealizada. Se abordan los distintos modelos organizativos posibles, las claves para
una gobernanza efectiva, las capacidades criticas que debe reunir una agencia eficiente y el
rol estratégico de la promocion de inversiones como politica publica transversal. No se trata de
copiar estructuras externas, sino de disefar soluciones realistas y sostenibles que permitan a

cada provincia transformarse en un actor competitivo a escala nacional e internacional.

3.2. Modelos organizativos y criterios de disefio
institucional

No existe un Unico modelo correcto para organizar una agencia de promocién de inversiones
(API) a nivel provincial. Lo que si existen son multiples formas institucionales que pueden
funcionar bien o mal dependiendo del contexto. El desafio no es replicar estructuras formales,
sino construir un dispositivo organizativo que sea funcional, legitimo y coherente con el perfil

productivo, las capacidades estatales y los objetivos de desarrollo de cada provincia.

En términos generales, pueden distinguirse tres configuraciones organizativas principales.

Cada uno presenta ventajas y desafios que deben evaluarse con realismo.
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Unidades internas dentro del aparato estatal

El modelo mas frecuente —especialmente en provincias con recursos
institucionales Mmas limitados— consiste en establecer una unidad técnica
dentro de un ministerio o secretaria, habitualmente vinculada a las areas
de Produccién, Economia o Planeamiento. Esta opcidén permite integrar
la promocidn de inversiones en la estructura administrativa existente y
conservar proximidad con la conducciéon politica. Sin embargo, también
puede limitar la autonomia operativa, dificultar la profesionalizacion vy

reducir la visibilidad institucional (WAIPA & World Bank, 2022, p. 11).

Agencias descentralizadas con autonomia operativa

Un segundo enfoque es el de las agencias descentralizadas, creadas bajo
figuras como entes autarquicos o sociedades del Estado. Estas estructuras
tienenmayor margen paracontratar personal técnico,administrar presupuestos
propios, coordinar con actores externos y desarrollar una estrategia sostenida.
Pero su éxito depende de ciertos requisitos: financiamiento estable, liderazgo

técnico, autonomia operativa real y respaldo politico explicito.

Modelos de gobernanza mixta con participacion
publico-privada

El tercer modelo —menos frecuente en Argentina, pero con alto potencial—
es el de agencias con gobernanza mixta, que integran en su conduccion
a actores publicos y privados: camaras empresarias, universidades, bancos
provinciales o agencias tecnoldgicas. Estas formas pueden fortalecer la
legitimidad territorial, incorporar capacidades complementarias y reducir
la dependencia de los ciclos politicos. A cambio, exigen reglas claras, buena
gestion de intereses multiples y commpromiso efectivo por parte de todos los

socios (WAIPA, 2020, p. 13).



Modelos organizativos de agencias provinciales de promocién de inversiones

Descripcion

Unidades internas dentro

del aparato estatal

Se crean como direcciones
0 areas técnicas dentro de
ministerios (Produccion,

Economia, Planeamiento).

Agencias descentralizadas
con autonomia operativa

Estructuras con mayor
independencia (entes
autarquicos, sociedades del
Estado) y capacidad técnica
propia.

Modelos de gobernanza
mixta con participacion
publico-privada

Agencias con conduccion
compartida entre Estadoy
actores privados (camaras,
universidades, bancos,
agencias tecnologicas).
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Integracion directa en la
estructura estatal.
Proximidad con la conduccion

Posibilidad de contratar
personal especializado.
Presupuesto propio.

Mayor legitimidad territorial.
Suma de capacidades

Ventajas o - ) publicasy privadas.
politica. Coordinacion con actores . )
o ) ) . Menor dependencia de ciclos
Costos administrativos externos. Estrategia sostenida oliticos
menores. en el tiempo. P '
Requieren financiamiento )
. o . . Necesidad de reglas claras
Autonomia operativa limitada. | estable. Necesitan liderazgo - :
e : : PO P y gestion de intereses
B Dificultad para profesionalizar | técnico y respaldo politico P
Desafios ; I multiples.
€quipos. explicito. Requiere compromiso
Baja visibilidad institucional. Riesgo de debilidad si falta gue P .
p sostenido de todos los socios.
autonomia real.
Santa Fe Global Agencia de Inversiones Invest Puerto Rico
San Juan
Aungue se presenta Funciona como entidad
como Agencia, opera Opera como un organismo auténoma con participacion
en realidad como una autarquico del gobierno publica y privada, opera con
direccion técnica dentro del provincial. Aunque goza de un presupuesto plurianual
Ministerio de Produccion, autonomia administrativa, aprobado por ley y cuenta
Ciencia y Tecnologia de la su vinculacion formal con el con una planificacion
provincia. Esta ubicacion Poder Ejecutivo le permite estratégica soélida. Su foco
le garantiza articulacion una articulacion directa con esta puesto en sectores de
directa con el nivel politico, las politicas provinciales. alto valor agregado, como
q pero también limita su Desde su creacion en 2007, biotecnologia, tecnologias
Ejemplo

autonomia presupuestaria

y su flexibilidad operativa.
No obstante, ha logrado
consolidar un perfil técnico
respetado, con foco en
sectores como bioeconomia,
agroindustria y servicios
tecnoldgicos.

Sitio Web: https:/Aww.
santafeglobal.gob.ar/

ha asumido la mision de
promover, atraer y facilitar
inversiones productivas

en el territorio sanjuanino.
Presta servicios de atencion
al inversor, seguimiento

de proyectos, gestion de
incentivos y articulacion
institucional.

Sitio Web: https:/Avww.
inversionessanjuan.gov.ar/

limpias y manufactura
avanzada. Gracias a esta
estructura, ha logrado
consolidarse como una
referencia regional,

incluso en un contexto
macroecondmico desafiante.

Sitio Web: https:/Aww.
investpr.org/

Mas alla de las figuras juridicas, lo esencial es que la agencia cumpla de forma efectiva su

rol estratégico: coordinar actores, facilitar inversiones, representar al territorio y sostener una

narrativa institucional profesional. La institucionalidad no se mide por la etiqueta, sino por su

capacidad real de incidir sobre la atraccion y sostenibilidad de inversiones productivas.
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3.3. Gobernanza institucional: liderazgo, articulacion
y legitimidad

Unaestructura organizativa adecuada es condicion necesaria, pero no suficiente. La verdadera
eficacia de una agencia provincial de promocién de inversiones depende de su sistema de
gobernanza: como se toman las decisiones, como se articulan los actores relevantes y como
se gestiona la relacion entre lo politico, lo técnico vy lo territorial. Gobernar una agencia no es

solo administrarla: es liderar estratégicamente una funciéon publica compleja.

En todos los modelos organizativos —desde los mas centralizados hasta los mas autdnomos—,
es indispensable contar con un respaldo politico claro. El vinculo con el Poder Ejecutivo
provincial otorga legitimidad institucional, permite alinear la estrategia de promocidén con las
prioridades de desarrollo y asegura continuidad mas alla de los ciclos gubernamentales. Este
respaldo no implica subordinacion, sino orientacion estratégica y validacion publica del rol

técnico que cumple la agencia (OECD, 2023, p. 24).

La conduccidén técnica también es un componente central. La persona que dirige la agencia
debe contar con legitimidad politica, solvencia profesional y capacidad de articulacion. Su
rol no se limita a administrar recursos o coordinar equipos: debe interpretar las prioridades
del gobierno, representar a la provincia ante inversores, liderar procesos interinstitucionales y
sostener una vision de largo plazo. Un liderazgo débil o improvisado puede comprometer la

eficacia general de la agencia.

Otro elemento clave es la articulacién dentro del propio Estado provincial. Las inversiones
atraviesan multiples competencias —infraestructura, ambiente, educacion técnica, trabajo,
relaciones internacionales— y requieren respuestas coordinadas. Una agencia aislada, por
mas profesional que sea, dificilmente podra facilitar procesos complejos si no articula de
forma efectiva con las areas clave del gobierno. Por eso, muchas provincias han implementado
gabinetes interministeriales, mesas sectoriales o acuerdos de cooperacion para operar con

mayor agilidad y coherencia (WAIPA & World Bank, 2022, p. 14).

En paralelo, la construccion de legitimidad externa es tan importante como la coordinacion
interna. Las agencias mas sélidas tienden a institucionalizar mecanismos de participacién
ampliada, como consejos asesores o directorios con representaciéon mixta, que integran al
sector privado, universidades, camaras empresarias y agencias tecnologicas. Estos espacios
permiten anclar la estrategia de promocioén en capacidades reales, ampliar la mirada sobre
los sectores estratégicos y sostener una vision compartida del desarrollo territorial. Lejos de

debilitar la conduccion publica, fortalecen su capacidad de implementacion.
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Finalmente, ningun sistema de gobernanza puede sostenerse sin reglas operativas claras.

Saber quién decide, cdmo se gestiona el presupuesto, cOmo se rinden cuentas y como se

resuelven los conflictos es tan importante como tener un organigrama definido. La ausencia de

estos marcos suele derivar en inaccion, superposicion de funciones o dispersion estratégica. En

cambio, una agencia que actula con claridad institucional, liderazgo profesional y coordinacion

efectiva tiene mayores chances de consolidar una trayectoria sostenible y generar confianza

en el mundo inversor.

RESPALDO POLITICO

- Alinea la estrategia con
prioridades de desarrollo.

- Asegura continuidad mas alla
de los ciclos de gobierno.

Orientacion estratégica, no
subordinacion.

COORDINACION INTERNA

Inversiones cruzan
infraestructura, ambiente,
educacion técnica y trabajo

Gabinetes interministeriales,
mesas sectoriales y acuerdos
de cooperacion.

Evita aislamiento y mejora la
agilidad de respuesta.

REGLAS OPERATIVAS

Claridad sobre quién decide, cémo se
gestionay como se rinde cuentas.
Evita superposicion de funciones,
dispersion e inaccion.

Refuerza la confianza del inversor.

GOBERNANZA
PARA AGENCIAS
DE PROMOCION DE
INVERSIONES

Esquema vertical basado

en la paleta de

referencia

CONCLUSION:
Una agencia con respaldo politico, liderazgo profesional, coordinacién interna, legitimidad externa
y reglas claras consolida trayectoria y confianza inversora.

LIDERAZGO TECNICO

Direccion con legitimidad
politica y solvencia profesional

Fuerte capacidad de
articulacion interinstitucional
Representacion ante inversores
y vision de largo plazo.

LEGITIMIDAD EXTERNA

Consejos o directorios con
sector privado, universidades
y camaras.

Estrategias ancladas en
capacidades reales y vision
compartida.

Fortalece la implementacion sin
debilitar la conduccion publica.
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3.4. Promocion de inversiones como funcion
estratégica del Estado provincial

Mas allad del formato organizativo adoptado, la promocion de inversiones debe ser concebida
como una funcién estratégica del Estado provincial. No se trata simplemente de “salir a

buscar inversores”, ni de ejecutar campanas puntuales. Implica

construir una politica publica transversal que articule
objetivos productivos, vision territorial y vinculos
internacionales, con capacidad institucional para sostener
ese esfuerzo en el tiempo.

Este enfoque estratégico exige que la promocion de inversiones sea entendida como una
responsabilidad colectiva del Estado provincial, y no como una tarea delegada a una oficina
especializada. Atraer inversiones implica incidir sobre multiples dimensiones del desarrollo:
planificacion de infraestructura, formacion de talento, calidad de los servicios publicos,
articulacion con actores privados, regulacion ambiental, estabilidad tributaria, entre otras. Por
eso, la promocion no debe pensarse en paralelo a las politicas de desarrollo, sino como uno

de sus instrumentos fundamentales.

Una vision de este tipo requiere tres condiciones minimas:

p

o,

@/ P32 il
INTENCION POLITICA VISION COMPARTIDA DENTRO SOSTENIBILIDAD
CLARA DEL GOBIERNO INSTITUCIONAL
Permite que la promocion de Garantiza coherencia entre Asegura que los avances no
inversiones tenga prioridad en areas, evitando que una agencia dependan exclusivamente de
la agenda publica, con liderazgo impulse sectores que otras una gestion o un funcionario,
visible y voluntad de remover politicas desincentivan. sino que se consoliden como
obstaculos. parte del rumbo estratégico

de la provincia
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Un aspecto clave de esta funcidn estratégica es su capacidad de interpretar e integrar agendas
complejas. Lasinversiones productivas no llegan porque un territorio las desea, sino porque ese
territorio es capaz de conectar su propuesta con las expectativas, requerimientos y horizontes
de empresas reales. Esa conexion implica un trabajo activo de traduccion: entre los tiempos
del Estado y los del sector privado, entre el lenguaje técnico y las condiciones institucionales,
entre la oferta local y la demanda global. En ese rol, las agencias funcionan como intérpretes,

catalizadores y conectores.

Caso destacado: ProMendoza
1996
Fundacién de derecho privado.

Consejo de administracion mixto que integra al Gobierno
de Mendoza, la Unién Industrial, la Bolsa de Comercio y la Federacion
Econdmica.

Reconocida oficialmente como unidad estratégica
del Gobierno de Mendoza mediante decreto, manteniendo su estatuto
fundacional.

- Modelo publico-privado que asegura continuidad mas alla de los ciclos
politicos.

- Capacidad de sostener una agenda internacional estable y profesional.

- Articulacién directa con el entramado productivo provincial.

Posicionamiento sostenido de Mendoza en mercados externos,
atraccion de inversiones agroindustriales y promocioén internacional con
fuerte legitimidad institucional.

Sitio Web:

Concebir la promocion de inversiones como funcion estratégica implica, en definitiva, asumir
que cada decision publica puede tener un impacto sobre la competitividad provincial. Desde
como se gestiona una licencia ambiental hasta como se organiza una mision comercial,
cada accion contribuye —o no— a proyectar confianza, previsibilidad y compromiso con el
desarrollo. Por eso, institucionalizar esta funcion no es solo una cuestion de disefio técnico,

sino una decision politica estructural.
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3.5. Capacidades institucionales para generar valor
publico

La eficacia de una agencia provincial de promocion de inversiones no depende de su tamafo,
ni de su ubicacion en el organigrama estatal. Depende, sobre todo, de su capacidad real
para generar valor publico. Esa capacidad no se construye de un dia para otro, ni responde
Unicamente al disefo juridico o al perfil técnico de su conduccioén. Se trata de un proceso
acumulativo que combina visidn estratégica, aprendizaje institucional y desarrollo

progresivo de competencias claves.

Una agencia soélida es aquella que logra operar en simultdneo como intérprete, facilitadora y

articuladora.

— S
8@8 )

INTERPRETE FACILITADORA ARTICULADORA
Debe ser capaz de leer las Debe movilizar al Estado en Debe convocar a multiples
sefales del entorno, traducir la funcién de proyectos concretos, actores —publicos y privados—
demanda inversora al lenguaje removiendo obstaculos y a construir una agenda comun
estatal y construir mensajes que acelerando decisiones. de desarrollo productivo.

conecten con publicos diversos.

Estas funciones no se delegan: se ejercen desde una combinacién especifica de capacidades.

Entre esas capacidades, la inteligencia estratégica del territorio ocupa un lugar central.
Promover inversiones no puede ser un ejercicio genérico: requiere conocimiento preciso
de los activos locales, de los sectores con mayor potencial, de las brechas que es necesario
resolver y de las oportunidades que pueden aprovecharse. Este conocimiento no se agota en
diagnosticos técnicos. Exige sensibilidad politica, escucha activa y comprension profunda de

las dinamicas territoriales. Solo con esa base es posible construir propuestas de valor creibles.
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La capacidad de accion también implica operar con agilidad frente a los proyectos. Una
agencia eficiente no se limita a mostrar el territorio, sino que acompana activamente los
procesos de inversion: coordina tramites, resuelve conflictos, anticipa riesgos y consolida
relaciones. Esta dimension operativa, a menudo invisibilizada, suele ser la que determina si
un proyecto se concreta o se diluye. No se trata de hacer promesas, sino de cumplirlas con

solvencia técnica y responsabilidad institucional.

La construcciéon de una narrativa territorial coherente es otra condicién critica. En un entorno
global competitivo, los inversores no buscan solo ventajas comparativas: buscan sefiales de
compromiso, de vision de largo plazo, de cohesion institucional. Las agencias deben ser
capaces de representar a su territorio con profesionalismo, consistencia y credibilidad. Esto
requiere construir mensajes adaptados, seleccionar canales adecuados, cultivar relaciones y

sostener una presencia activa en redes estratégicas.

El trabajo institucional también requiere articular con otros niveles del Estado y con actores
del ecosistema. Ninguna agencia, por mas capaz que sea, puede operar en soledad. La
articulaciéon multiescalar —con ministerios nacionales, municipios, agencias de ciencia
y tecnologia, camaras empresarias, universidades, sindicatos o bancos de desarrollo— es lo
que permite ampliar el alcance y la calidad de la accion publica. La coordinacion efectiva no
se improvisa: se construye desde el reconocimiento mutuo, la generacion de confianza y la

capacidad de alinear prioridades diversas.

En este marco, el aprendizaje institucional se convierte en un factor diferenciador. Las
agencias que sistematizan lo que hacen, que reflexionan sobre sus resultados, que ajustan
SuUS procesos y que evallan sus practicas, logran acumular capacidades con mayor velocidad
y consistencia. La profesionalizacion no consiste en tener todos los saberes desde el principio,
sino en instalar dindmicas organizativas que permitan mejorar de manera continua. Medir,
capacitar, documentar, revisar, adaptar: esas son las rutinas que distinguen a las agencias que

evolucionan.

Experiencias como las de Santa Fe Global o Invest in Bogota muestran que las capacidades
institucionales no son un lujo, sino un requisito. Promover inversiones No es una tarea que
se resuelve con discursos, ni con oficinas decorativas: requiere agencias que funcionen, que
aprendan, que coordinen y que representen a sus provincias con profesionalismo. El desarrollo
de estas capacidades —y no solo la voluntad de atraer capital— es lo que diferencia a los
territorios que logran transformar oportunidades en inversiones efectivas, de aquellos que

solo las anuncian.
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3.6. Profesionalizacion y mejora continua

La profesionalizacion de una agencia de promocion de inversiones no es un punto de llegada,
sino un proceso permanente. En un entorno global competitivoy en constante transformacion,
las capacidades que hoy resultan adecuadas pueden volverse insuficientes en pocos afios. Por
eso, toda agencia que aspire a tener impacto sostenido debe asumir un compromiso explicito

con la mejora continua.

En primer lugar, la capacitacion sistematica del equipo es una condicion indispensable. La
promocion de inversiones exige competencias multiples. analisis econdmico, comunicacion
estratégica, gestion de proyectos, facilitacion institucional, negociacion, inteligencia de mercado,
entre otras. Estas competencias no son estaticas ni universales: deben adaptarse a las prioridades
sectoriales, al perfil territorial y a los desafios especificos de cada provincia. Existen programas de
formacion impulsados por redes internacionales como WAIPA, UNCTAD o la Red IED, que ofrecen

contenidos actualizados y acceso a experiencias comparadas (WAIPA, 2020, p. 22).

Caso internacional: Invest in Finland

Finlandia
Menos de 50 funcionarios.

Energia limpia, TICs, bioeconomia.

- Insercién institucional clara.
- Herramientas digitales de promocion.

- Credibilidad sostenida ante actores globales.

Alto grado de profesionalismo pese a su escala
contenida.

Sitio Welb:

En segundo lugar, la sistematizacion de aprendizajes es clave para consolidar capacidades
organizativas. Cada interaccion con un inversor, cada proyecto facilitado y cada obstaculo resuelto
deja lecciones valiosas que deben transformarse en conocimiento institucional. Esto implica

documentar procesos, elaborar manuales internos, establecer protocolos, construir tableros de
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gestion y promover espacios de intercambio dentro del equipo. La capacidad de aprender de
la experiencia es lo que diferencia a una agencia profesionalizada de una estructura que repite

errores por falta de memoria.

Un tercer componente es la participacion activa en redes nacionales e internacionales. Estas
redes permiten acceder a herramientas técnicas, compartir buenas practicas, recibir asistencia
especializada y posicionar a la provincia en el mapa global de inversiones. También fomentan un
sentido de pertenencia institucional y ofrecen referencias externas que ayudan a elevar estandares

vy justificar decisiones ante autoridades politicas.

Ademas, la profesionalizacion requiere mecanismos de monitoreo y evaluacién, incluso en
contextos de recursos limitados. No se trata de montar sistemas costosos, sino de generar
indicadores basicos, realizar balances de gestion, consultar a inversores y establecer rutinas de

revision. Medir no solo permite rendir cuentas: permite mejorar.

Caso internacional: Invest in Denmark

Dinamarca
Agencia dependiente del Ministerio de Asuntos
Exteriores.
Profesionalizaciéon de |la atencion al inversor.

- Protocolos estandarizados de atencion.
- Herramientas digitales avanzadas.
- Perfiles técnicos especializados por sector.

- Sistema de gestidon basado en resultados.

- Participacion activa en redes globales.

- Enfoque “client-centered” que prioriza las necesidades del inversor.

- Reconocimiento como una de las agencias mas eficientes de Europa en
servicios de inversion.

Sitio Wel:
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Por ultimo, la mejora continua implica una actitud institucional abierta a la innovacién. Incorporar

tecnologias, experimentar con metodologias agiles, ensayar nuevas formas de colaboracion

publico-privada o disefar instrumentos propios son formas de adaptar la agencia a un entorno

cada vez mas exigente.

La profesionalizacion no depende del tamaino de la estructura, sino de la actitud con la que se

encara el trabajo institucional. Una agencia pequeha pero técnicamente sélida, conectada con

redes, que aprende de su practica y se mejora a si misma con regularidad, puede competir con

agencias mas grandes. La clave esta en asumir que la excelencia no es una aspiracion, sino una

practica cotidiana.

Elementos clave para el disefio y la operaciéon de una API provincial efectiva

Instrumentos nacionales

Dimension estratégica

IAspectos clave a definir o fortalecer

Disefo institucional

Nivel jerarquico, forma juridica, dependencia funcional,

presupuesto propio, escala operativa, sistemas de gestion

Gobernanza

Conduccion politica clara, direccion técnica legitimada,
articulacion interministerial, participacion publico-privada

Capacidades institucionales

Inteligencia territorial, facilitacion, comunicacion
estratégica, coordinacion multiactoral, aftercare, gestion

interna

Profesionalizacion

Capacitacion continua, sistematizacion de aprendizajes,

participacion en redes, monitoreo y evaluacion, innovacion
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3.7. Conclusion: institucionalidad como compromiso
estratégico

Una provincia que decide promover inversiones no solo elige atraer capital: elige proyectarse
hacia el futuro con ambicion, coherencia y sentido de desarrollo. Para hacerlo, necesita mas
quediscursosy buenas intenciones. Necesita construir una institucionalidad soélida, profesional

y sostenible, que traduzca su vision territorial en accion efectiva.

La promocioén de inversiones no es una funcion menor ni un complemento de la politica
econdmica.Esunaherramientaestratégicaquearticula multiplesdimensiones:competitividad
sistémica, calidad del Estado, didlogo publico-privado, vinculacion internacionaly planificacion
territorial. Por eso, su institucionalizacion debe asumirse como una prioridad politica y no

como una decisidon meramente organizativa.

Las agencias provinciales —en cualquiera de sus formatos— son el rostro visible de ese
compromiso. Representan al Estado ante el mundo econémico y, al mismo tiempo, acercan
oportunidades globales a actores locales. Su eficacia depende de factores que van mucho
mas alla del disefio formal: liderazgo, legitimidad, recursos, equipos profesionales, articulacion

multiescalar y capacidad de aprendizaje.

No se trata de replicar modelos internacionales de gran escala, sino de adaptar principios
estratégicos a realidades locales. Lo que hace la diferencia no es el tamafo ni el presupuesto,

sino la conviccion con la que se asume el rol de intérprete entre el territorioy el mundo inversor.

En definitiva, invertir en institucionalidad es invertir en desarrollo. No porque garantice
resultadosinmediatos,sino porquecrealascondiciones paraquelasoportunidadesdeinversion
se transformen en procesos sostenidos, encadenados y territorialmente significativos. Cada
paso en la construccion de una agencia soélida —cada norma, cada equipo, cada vinculo— es
un ladrillo mas en la edificacion de un Estado provincial moderno, confiable y con vision de

futuro.



Capitulo 4

Estrategias provinciales
de promocion:
diagnostico, priorizacion

y propuesta de valor
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4.1. Introduccion: de la oportunidad a la estrategia

No toda inversion extranjera es deseable, y no toda provincia esta en condiciones de competir
por los mismos tipos de proyectos. En un contexto global altamente competitivo, las agencias
de promocion que logran resultados no son aguellas que mas promesas hacen, sino las que
tienen claridad sobre qué ofrecer, a quién, y con qué condiciones concretas. Es alli donde la

estrategia cumple un rol central.

Una estrategia provincial de promocion de inversiones es
mucho mds que un conjunto de actividades o herramientas.
Es una decision politica y técnica que implica seleccionar,
priorizar y proyectar oportunidades alineadas con Ilas
capacidades del territorio. Requiere elegir focos, asumir
restricciones, identificar ventajas, diseAar mensajes y
coordinar esfuerzos. En otras palabras, implica transformar
un conjunto de recursos en una narrativa creible y orientada
a resultados.

Sin estrategia, muchas provincias caen en practicas poco efectivas: responder solo a demandas
espontaneas, competir bajando impuestos sin sustento, o promocionar genéricamente
“todo lo que hay”. El resultado suele ser frustrante: se dispersan recursos, se generan falsas
expectativas, y se pierde coherencia. El riesgo no es solo econdmico; también es institucional,

porque se debilita la credibilidad del Estado frente al inversor.

Tener una estrategia noimplica ser rigido. Todo territorio esta en transformacion, y toda politica
debe adaptarse a nuevas condiciones. Pero la estrategia aporta una brujula: permite orientar
la accion publica, ordenar la oferta institucional, alinear actores y proyectar una imagen solida.
Y sobre todo, permite convertir a la inversién en una herramienta de desarrollo territorial,

en lugar de perseguir inversiones por inercia o presion coyuntural.

Por eso, este capitulo propone un recorrido en tres tramos: primero, cOMo construir un
diagnostico territorial y productivo que sirva como base; luego, como definir criterios de
priorizacion estratégica; y finalmente, coémo disefiar una propuesta de valor que proyecte con

claridad lo que la provincia tiene para ofrecer.
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4.2. Diagnostico territorial y productivo como punto
de partida

Toda estrategia de promocion de inversiones sélida comienza con un diagnéstico inteligente.
Esto no significa acumular estadisticas ni producir documentos extensos, sino construir una
comprensién estructurada del territorio, sus capacidades, restricciones y oportunidades
concretas. Un buen diagndstico permite tomar decisiones informadas, identificar focos

estratégicos y evitar promesas sin sustento (UNCTAD, 2022, p. 12).

Caso destacado: ADI-NQN (Neuquén, Argentina)

Agencia de Inversionesy Comercio Exterior de Neuquén.
Diagndstico territorial como base de la estrategia de atraccion.

- Mapeo de sectores con potencial inversor.

- Evaluacién de infraestructura critica.

- Andlisis de disponibilidad de talento técnico.

- Revision de condiciones normativas.

- Identificacion de demandas del mercado internacional.

Hidrocarburos no convencionales, energias renovables
y agroindustria.

Creacién de perfilessectorialesy orientacién de la participacion
en ferias internacionales, fortaleciendo la competitividad provincial.

Sitio Web:

Un diagndstico territorial eficaz no consiste en una acumulacion de datos sueltos, ni en un
informe extenso destinado al archivo. Es una herramienta de trabajo, que permite tomar
decisiones fundadas, priorizar con criterio, anticipar riesgos y construir una narrativa territorial
creible. Para ello, debe integrar de manera articulada cuatro dimensiones centrales que, en

conjunto, ofrecen una radiografia estratégica del territorio.



1. Perfil productivo y estructura econémica

Todo diagnéstico debe comenzar por una comprension profunda de la estructura
econdmica de la provincia. Esto implica mapear las principales actividades productivas,
identificar las cadenas de valor presentes y analizar cdmo se insertan en mercados
regionales, nacionales e internacionales. Es clave observar la distribucion del empleo, la
productividad sectorial, los niveles de inversiéon y exportacion, y la presencia de clusteres o
conglomerados industriales. Este analisis permite no solo detectar sectores consolidados,
sino también identificar brechas estructurales, cuellos de botella y oportunidades de

reconversion o diversificacion productiva (UNCTAD, 2022, p. 21).

2. Activos diferenciales del territorio

La segunda dimension refiere a los factores estructurales que pueden constituir ventajas
competitivas frente a otros territorios. Aqui se incluyen desde recursos naturales y
energéticoshastainfraestructuralogistica,conectividad digital,calidad devida, instituciones
educativas, ecosistemas de innovacién y marcos regulatorios sectoriales. Evaluar estos
activos no solo implica inventariarlos, sino entender su estado actual, su potencial de uso, su
articulacion con las demandas de los sectores prioritarios y su capacidad de generar valor
agregado. Un activo no es una ventaja hasta que no esta disponible, accesible y alineado
con una oportunidad concreta (WAIPA & World Bank, 2022, p. 11).

3. Restricciones estructurales y cuellos de botella

Todo territorio enfrenta restricciones que pueden condicionar o desalentar la llegada
de inversiones. Estas pueden ser de infraestructura (déficit logistico, falta de energia),
institucionales (tramites engorrosos, baja coordinacion interjurisdiccional), sociales
(escasez de talento técnico, baja empleabilidad) o normativas (inestabilidad juridica,
superposicion de marcos regulatorios). Detectarlas no implica inhibirse, sino anticipar
barreras que deben ser abordadas con politicas publicas, reformas o estrategias de
mitigacion. Ignorarlas puede derivar en inversiones fallidas o en pérdida de credibilidad
frente a potenciales inversores (UNCTAD, 2022, p. 14).

4. Gobernanza institucional y entorno de negocios

La ultima dimension refiere al “factor institucional™: las capacidades del Estado provincial
para facilitar, acompafar y sostener procesos de inversién. Aqui se incluyen cuestiones
como la articulacion entre niveles de gobierno, la coordinacidon con municipios, la
existencia (o no) de una ventanilla Unica, el profesionalismo de las agencias, y la confianza
que generan en los actores del sector privado. La gobernanza territorial —y su reflejo en
la percepcidon de los inversores— es en si misma un activo estratégico. Invertir donde
hay Estado organizado, interlocucién confiable y reglas claras resulta mas atractivo que
hacerlo donde predomina la incertidumbre o la fragmentacion (OECD, 2023, p. 23).
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Estas cuatro dimensiones no deben abordarse de manera aislada. Su analisis combinado
permite alinear la estrategia de promocion con las verdaderas capacidades del territorio, evitar

promesas infundadas y disefiar politicas focalizadas. Un buen diagnostico permite, por ejemplo:

Justificar la eleccion de sectores prioritarios.

Disefar propuestas de valor veraces y diferenciadas.

Anticipar cuellos de botella en la facilitacion.

Comunicar con mayor precision a diferentes tipos de inversores.

Identificar alianzas estratégicas para la implementacion.

Ademas, el proceso de diagndstico no debe ser un ejercicio técnico cerrado. Al contrario,
su valor se potencia cuando es participativo, validado y compartido. Involucrar a camaras
empresariales, universidades, agencias sectoriales, municipios, sindicatos y organismos
nacionales no solo enriquece la informacion, sino que construye legitimidad, mejora la

implementacion y fortalece la vision comun de desarrollo (OECD, 2023, p.18).

Finalmente, todo diagndstico debe ser dinamico. La realidad territorial cambia: se abren
nuevos mercados, se modifican regulaciones, surgen nuevas oportunidades y desafios. Por
eso, es fundamental contar con un sistema de informacion territorial que combine indicadores
clave, mecanismos de actualizacion periddica y herramientas visuales de comunicacion.
Diagnosticar bien no es un acto fundacional: es una practica continua que permite sostenery

adaptar la estrategia en el tiempo.

Caso internacional: Austrade (Australia)

Agencia nacional de promocion de inversiones de Australia.

Diagndsticos regionales como eje estratégico.

- Plataforma integrada Investment Data and Insights.

- Cruce de informaciéon geoespacial, capacidades sectoriales, recursos y
activos criticos.

- Identificacion de “zonas de oportunidad” especificas por tipo de inversion.
- Coordinacion con gobiernos estatales y locales.

- Adaptacioén de la propuesta de valor regional.

- Publicaciéon de perfiles regionales interactivos y briefs sectoriales con datos
comparables.

- Mayor credibilidad y confianza ante potenciales inversores.
Sitio Web:
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4.3. Priorizacion estratégica de sectores y proyectos

No toda provincia puede —ni deberia— intentar atraer todos los tipos de inversiones. La

promocién eficaz requiere focalizacion, y esa focalizacion debe estar basada tanto en

criterios técnicos como en consideraciones politicas y estratégicas. La priorizacion no es

una renuncia; es una herramienta para maximizar impacto y coherencia.

Los organismos internacionales coinciden en que la seleccién de sectores o proyectos

prioritarios debe partir del cruce entre capacidades existentes y oportunidades de mercado

(OECD, 2023, p. 25) . Es decir, no alcanza con identificar lo que “la provincia tiene”; hay que

analizar qué puede hacer con ello en un entorno competitivo y en evolucion. La clave esta en

buscar intersecciones entre ventajas comparativas y tendencias globales.

Entre los criterios mas relevantes para guiar este proceso se destacan los siguientes:

COMPETITIVIDAD RELATIVA

Identificar sectores donde el territorio
ya dispone de ventajas objetivas: alta
productividad, acceso competitivo a
insumos, ventajas logisticas, talento
calificado o una red empresarial
consolidada. Estos sectores tienen
mayor probabilidad de competir

en el mercado internacional y

captar inversiones sin depender
exclusivamente de incentivos fiscales o
subsidios.

VIABILIDAD DE ATRACCION

Aun si un sector es prometedor, su
priorizacion debe considerar si hay
demanda inversora real, si existen
marcos regulatorios habilitantes,
incentivos adecuados y una narrativa
creible para su promocion. El potencial
debe contrastarse con la factibilidad.

30

,,

IMPACTO TERRITORIAL

No todas las inversiones tienen el
mismo efecto sobre el desarrollo

local. Es clave priorizar sectores que
generen empleo calificado, promuevan
encadenamientos productivos,
reduzcan desigualdades territoriales

o fortalezcan regiones postergadas.
Este enfoque amplia los beneficios

de la inversiéon mas alla del proyecto
individual.

PREPARACION INSTITUCIONAL

La provincia necesita capacidades
especificas para acompanar a los
sectores priorizados. Esto incluye
infraestructura adecuada, instituciones
qgue comprendan la légica sectorial,
experiencia previa y aliados locales que
puedan facilitar procesos complejos.
Priorizar un sector sin capacidades
instaladas puede generar frustracion o
desconfianza.
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Estas dimensiones no deben ser tratadas como compartimentos estancos, sino integradas en
un mensaje adaptado a los publicos objetivo. No se comunica igual con una pyme regional
que con una multinacional global: ni con un fondo de inversion que con una empresa familiar
exportadora. Las agencias deben tener la capacidad de modular sus mensajes, resaltar atributos

especificos segun el tipo de proyecto, y presentarlos de forma profesional, visual y persuasiva.

En este punto, la experiencia internacional muestra la utilidad de contar con perfiles de
inversion sectoriales (investment opportunity briefs), que combinan diagndstico territorial,
propuesta de valor y datos clave en formatos breves y visuales (WAIPA, 2020, p. 27). Estos
materiales no reemplazan el trabajo de atraccion, pero son herramientas esenciales para abrir

puertas, despertar interés y facilitar el primer contacto informado.

Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional
(AAICI)

Agencianacionaldeinversionesycomerciointernacional.

Elaboracion de fichas sectoriales de inversion.

- Activos estratégicos del territorio.

- Ventajas comparativas y oportunidades de negocio.
- Marcos regulatorios e incentivos disponibles.

- Perfiles de demanda internacional.

- Contactos clave.

- Herramienta para atraer y facilitar inversién extranjera directa.

- Utilizadas por agregados comerciales, cdmaras binacionales, gobiernos
provinciales y consultores especializados.

Narrativa estructuraday creible que combina atributos
verificables, competitividad y mensajes focalizados, fortaleciendo la
proyeccion internacional del pais.

Sitio Web:
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Asimismo, la consistencia narrativa es un factor decisivo. Todo el ecosistema institucional debe
transmitir un Mmismo mensaje: lo que comunica la agencia, lo que repiten los funcionarios, lo
que se publica en los portales oficiales, lo que dicen los emypresarios locales. La reputacion
territorial no se construye con slogansaislados, sino con coherencia comunicacional, evidencias

creibles y respaldo politico sostenido.

Una propuesta de valor sélida no solo ayuda a atraer proyectos: también fortalece la capacidad
de negociacion, permite condicionar la inversion a objetivos de desarrollo, y da herramientas para
seleccionar a los inversores que realmente potencien el ecosistema local. No se trata solo de contar

qué se tiene, sino de mostrar, con inteligencia estratégica, qué se puede construir juntos.

Grafico - De la estrategia a la accion: pilares de una promocion de inversiones eficaz

DE LA ESTRATEGIA A LA ACCION: PILARES DE UNA PROMOCION DE INVERSIONES EFICAZ

q

CONOCER ELEGIR COMUNICAR
Entender el territorioy Definir focos y criterios de Entender el territorio y
sus oportunidades reales impacto sus oportunidades reales

4.4. Coherencia estratégica y sostenibilidad en el

tiempo
Disefiar una estrategia de promocion de inversiones implica tomar decisiones claras; sostenerla
a lo largo del tiempo exige coherencia institucional, es decir, una alineacién efectiva y
continua entre lo que la agencia dice, lo que hace y lo que la provincia realmente quiere
lograr. En la practica, muchas provincias ven afectada su credibilidad cuando las estrategias
cambian drasticamente con cada gestion o cuando las acciones de promocion responden
mas a eventos aislados que a una vision integral. Esa falta de continuidad no solo debilita
los resultados, sino que transmite sefales negativas a los inversores: imprevisibilidad, falta de

profesionalismo y escasa conviccion territorial.
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La coherencia estratégica se vuelve tangible cuando la
agencia articula sus objetivos, mensajes y actividades
dentro de un marco institucional robusto, alineado con las
prioridades provinciales y en coordinacion efectiva con otros
niveles de gobierno.

Segun un estudio de la OECD, las agencias subnacionales mas efectivas “logran coherencia
entre los objetos de su mandato, su dotacidn de recursos y sus acciones in situ” (OECD, 2023,
p. 23). Esto no se logra por inercia: requiere herramientas de planificacion, mecanismos
de actualizacién, estructuras de participacion y sistemas de monitoreo que sostengan la

estrategia mas alla de las coyunturas.
Para construiry mantener esa coherencia en el tiempo, se destacan cuatro herramientas clave:

A Planes estratégicos plurianuales: permiten orientar la accién institucional
m mas alld del ciclo politico. Estos planes no deben ser meros documentos
declarativos, sinoinstrumentos operativos con metas definidas, responsables
identificados, recursos asignados y mecanismos de revision periddica. Una
planificacion de este tipo permite construir una hoja de ruta compartida

entre equipos técnicos y autoridades, facilita el didlogo con actores externos

y genera condiciones para el monitoreoy la evaluaciéon continua. Sobre todo,

le da a la agencia un horizonte claro para sostener su labor incluso frente a

cambios de liderazgo politico.

Protocolos de actualizacién institucional: Ninguna estrategia debe ser

rigida ni inmutable. Los contextos econdmicos, tecnoldgicos y regulatorios

cambian, al igual que las prioridades de desarrollo o las oportunidades
sectoriales. La clave estd en prever estos cambios dentro de un marco
ordenado, que permita ajustar los objetivos y herramientas sin necesidad
de interrumpir la marcha institucional. Protocolos explicitos para revisar
y actualizar el plan estratégico —ya sea de forma anual o en momentos
clave— aseguran una adaptacion inteligente, que fortalece la resiliencia de

la agencia sin comprometer su rumbo.

Gobernanza mixta o multiactoral: constituye una de las formas mas

efectivas de garantizar continuidad institucional con legitimidad ampliada.

Incluiren la conduccidn o en espacios de asesoramiento a representantes del
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sector privado, universidades, cdmaras empresariales, sindicatos, agencias
nacionales o municipios permite incorporar miradas complementarias,
construir consensos estratégicos y generar un mayor sentido de
corresponsabilidad. Ademas, estas estructuras —como consejos sectoriales,
comités de vinculacion o mesas de articulacion— ayudan a que la estrategia
de promocidn no dependa exclusivamente de una autoridad politica, sino

que cuente con apoyos transversales que pueden sostenerse en el tiempo.

Sistemas de monitoreo y evaluaciéon simples pero efectivos: no se
@ trata de medirlo todo, sino de identificar indicadores clave que reflejen el
desempeno de la estrategia: nUmero de proyectos concretados, tiempos
promedio de tramitacion, grado de reinversion, encadenamientos locales
generados, satisfaccion del inversor o evolucion de la percepcidon externa.
Estos indicadores deben utilizarse no solo para rendir cuentas, sino como
insumo para el aprendizaje institucional: para saber qué funciona, qué debe

corregirse y como evolucionan los objetivos.

A estas herramientas se suma una condicion fundamental: la documentacion formal
de la estrategia. Registrar por escrito los principios, prioridades, acciones y compromisos
institucionales no es una formalidad burocratica. Es lo que permite que la estrategia trascienda
personas, resistencias y contingencias politicas. Una estrategia institucionalizada —aprobada,
publicada y compartida con los actores del territorio— puede ser defendida, monitoreada y
continuada, incluso si cambian las autoridades. En este sentido, el papel protege la vision, y la

convierte en una herramienta tangible de previsibilidad frente a los inversores.
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Publicacién de estrategia y uso de indicadores de desempeio
en Enterprise Estonia

Documento: Strategic Activity Plan of Enterprise Estonia 2019-2023 (publicado
en su portal institucional).

Claves de la experiencia:

explicitos para orientar la gestion y medir
resultados.

- Exportaciones » numero de nuevos exportadores, valor agregado, marcas
reconocidas.

- Inversiones - volumen total, empleos generados, productividad por
empleado.

- Empleo » +5.000 nuevos puestos de trabajo en 5 afios.

- Turismmo - ingresos, valor agregado, pernoctes de turistas asiaticos,
conferencias internacionales.

indicadores claros, alcanzables y medibles que permiten
comparar avances ano a ano.

los indicadores no solo sirven para rendir cuentas, sino
también como herramienta de aprendizaje institucional.

Leccion destacada: La estrategia no solo se formula, sino que se documenta,
apruebay publica;conelloseaseguracontinuidad, previsibilidady transparencia
frente a inversores y actores locales.

Sitio Web:

Ademas, la transparencia institucional refuerza esa coherencia. Comunicar los criterios
utilizados para seleccionar sectores prioritarios, publicar los avances alcanzados, compartir
buenas practicasy reconocer los desafios pendientes mejora la calidad del proceso y fortalece
la confianza del entorno. En lugar de mostrar solo los éxitos, una agencia coherente muestra

capacidad de gestion, disposicion al didlogo y compromiso con el aprendizaje continuo.

Finalmente, la coherencia estratégica no es solo una condiciéon interna, es también un
mensaje hacia afuera. Una provincia que actUa con criterio, gue comunica con consistencia,
que articula entre niveles de gobierno y que mantiene relaciones fluidas con emypresas,

camaras, organismos nacionales e internacionales, proyecta profesionalismmo y confiabilidad.
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En contextos de alta competencia territorial, esa coherencia—cuando se traduce en resultados,

en procesos claros y en interlocutores estables— es en si misma una ventaja comparativa para

atraer inversiones de calidad.

Indicadores de desempefio para la promocién de inversiones a nivel provincial

Dimensién

Atraccion de
proyectos

Indicador sugerido

NuUmero de proyectos de inversion
concretados

Ejemplo de métrica

Cantidad anual de proyectos
confirmados con instalacion en la
provincia

Volumen de inversion comprometida

USD totales comprometidos por afio en
sectores priorizados

Diversificacion sectorial

% de proyectos en sectores prioritarios
VS. NO prioritarios

Facilitacion y
tiempos

Tiempo promedio de tramitacion

Dias promedio entre primer contacto y
aprobacion de permisos clave

Eficiencia de ventanilla Unica

% de tramites resueltos dentro del plazo
estandar establecido

Obstaculos regulatorios resueltos

N° de conflictos normativos o
administrativos destrabados por
intervencion de la agencia

Aftercare y
reinversion

Tasa de reinversion

% de empresas instaladas que amplian
operaciones en la provincia

Expansion de empleo en empresas
existentes

Nuevos puestos generados en
empresas ya instaladas

Satisfaccion del inversor instalado

Encuestas anuales de clima de inversion
(escala 1-5)

Encadenamientos
y desarrollo local

Proveedores locales incorporados

N° total de empleos creados,
diferenciados por géneroy nivel de
calificacion

Compras locales inducidas

Valor total en USD de compras a
pymes locales por parte de empresas
inversoras

Programas de capacitacion
vinculados

N° de programas o participantes en
formacion técnica asociada a proyectos
de inversion

Impacto territorial

Empleo directo e indirecto generado

N° total de empleos creados,
diferenciados por género y nivel de
calificacion

Equilibrio territorial

Distribucion de proyectos por
departamentos/regiones de la provincia

Contribucion fiscal local

Aumento en la recaudacion provincial
y municipal asociado a proyectos de
inversion
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Dimension Indicador sugerido Ejemplo de métrica

Cumplimiento de metas del plan

L % de objetivos anuales alcanzados
estratégico

N° de eventos, misiones o proyectos de
Participacion en redes y cooperacion | cooperacion internacional en los que
participa la agencia

Gestion
institucional

N° de informes publicos de gestion

Transparencia y rendicion de cuentas -
presentados al afo

4.5. Conclusion: pensar estratégicamente, actuar
territorialmente

En promocion de inversiones, la improvisacion es cara y la dispersion, ineficaz. Una provincia
que aspira a atraer inversiones transformadoras necesita estrategia, foco y narrativa. Y esa
estrategia debe construirse desde el conocimiento profundo del territorio, el didlogo con los

actores locales y una vision clara de desarrollo.

Diagnosticar con honestidad, priorizar con criterios, comunicar con inteligencia y sostener
con coherencia son pasos clave para que la promocién de inversiones sea algo mas que una
aspiracion. Se trata de convertir una intencion politica en una politica publica, con decisiones,

accionesy resultados tangibles.

LLas provincias no compiten por tener Mas recursos, Sino por organizar mejor sus capacidades
y proyectarlas hacia afuera con conviccion. En un pais federal como Argentina, donde las
condiciones estructurales varian, la estrategia no puede ser importada ni genérica. Debe ser

propia, contextual, factible y evolutiva.

Pensar estratégicamente es elegir, renunciar, enfocar. Actuar territorialmente es construir
desde lo que hay, con lo que se puede, y con una mirada de futuro. Esa es la apuesta de una

promocion de inversiones seria, inteligente y comprometida con el desarrollo real.
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5.1. Introduccion: del diseino estratégico a la acciéon
concreta

Diseflar una estrategia de promocion es apenas el primer paso. Lo verdaderamente decisivo es
coémo se ejecuta esa estrategia, con qué capacidades, herramientas, sistemas y dinamicas
institucionales. Una provincia puede tener objetivos claros y sectores priorizados, pero si no
transforma esa visidn en acciones operativas —consistentes, profesionales y sostenidas—, la

estrategia queda en el papel.

La promocién de inversiones no es un acto aislado, ni un evento puntual. Es un proceso
continuo, que acompana todo el ciclo de vida del inversor: desde la generacion de interés
inicial hasta la reinversion o expansion del proyecto. Las agencias modernas trabajan con esta
l6gica: se preparan para atraer, facilitar, retener y multiplicar inversiones a lo largo del tiempo

(UNCTAD, 2022, p. 10; OECD, 2025, pp. 14-16) 1,2..

ESE PROCESO PUEDE REPRESENTARSE EN CINCO GRANDES ETAPAS INTERRELACIONADAS:

Inteligencia Facilitacion: Sostenibilidad
y analisis: ayudar a que institucional: asegurar
comprender el proyecto los recursos, la

el territorio, los
sectoresy los
mercados.

se concrete gobernanzay la

continuidad del
esfuerzo.

o Loz os
o) (<)

Promocion

sin trabas
innecesarias.

Aftercare:
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activa: generar
visibilidad y atraer
leads calificados.

acompanar al
inversor una vez
instalado.
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Cada una de estas etapas exige funciones especificas, equipos capacitados, herramientas
operativasy articulaciéon con multiples actores. Y cada una aporta valor propio: sin inteligencia
no hay foco; sin promocion no hay contactos; sin facilitacion no hay instalacion; sin aftercare no

hay fidelizacion; sin institucionalidad no hay politica sostenida.

Este capitulo presenta una vision integrada y operativa de cdmo una agencia provincial puede
organizar su trabajo para transformar una estrategia en resultados. No se trata de replicar
grandes modelos internacionales, sino de adaptar funciones esenciales al contexto real de

cada provincia, con foco en efectividad, sostenibilidad y valor publico.

Este enfoque puede organizarse visualmente a través del siguiente esquema, que articula
las funciones de la agencia con las etapas del ciclo de vida del inversor. Cada etapa exige
capacidades institucionales especificas y herramientas operativas diferenciadas, que seran

abordadas en detalle en las secciones siguientes.

Etapa del ciclo de vida Funciones de la

Herramientas y capacidades clave

del inversor agencia
Propuesta de valor, inteligencia de mercado,
- . perfiles sectoriales, campafas digitales, misiones
. Promocién activa y ) - . - o
1. Atraccion = y ferias. Estas acciones permiten identificar
generacion de leads X ;
inversores potenciales y conectarlos con
oportunidades reales del territorio.
Ventanilla Unica, gestion de tramites,
e - intermediacion interinstitucional, gestores de
na Facilitacion y servicios S AN
2. Instalacion al inversor proyecto. El objetivo es reducir fricciones, acortar
plazos y ofrecer acompanamiento institucional
creible.
Seguimiento de empresas, encuestas de
.o Aftercare y resolucion clima inversor, visitas a planta, asistencia en
3. Operacion . )
de cuellos de botella problemas. Esta funcion fortalece el vinculo,
detecta riesgos y consolida la inversion existente.
Estudios de localizacion, vinculacion con
Az proveedores y talentos, analisis de incentivos.
4. Expansion o A poyo a nuevas . he . = .
. ye ! - Una reinversion bien acompafiada genera mas
reinversion inversiones . o ; -
impacto territorial que una nueva inversion mal
gestionada.
Presupuesto estable, equipo técnico,
Fortalecimiento gobernanza mixta, sistemas de gestion y
5. Sostenibilidad institucional y transparencia. Estas condiciones permiten
reputacional sostener la politica de promocion en el tiempo y
construir legitimidad.
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5.2. Inteligencia territorial y generacion de leads

En promocion de inversiones, la improvisacion se paga caro. Las agencias que logran atraer
proyectos de calidad no son las que esperan llamadas fortuitas, sino aquellas que conocen su
territorio, comprenden los mercados y construyen oportunidades de manera proactiva. Para
ello, es imprescindible desarrollar una funcion estructural y continua: la inteligencia territorial

y comercial.

La inteligencia territorial consiste en la capacidad de
recolectar, analizar y sistematizar informacién clave sobre
el perfil productivo, las condiciones estructurales y las
oportunidades diferenciales del territorio.

Implica construir una base de conocimiento sdélido que permita identificar con realismo
qué tipo de inversion tiene sentido promover. Esto abarca, por ejemplo, la elaboracion de
mapas de activos estratégicos que muestren donde se localiza la infraestructura critica, qué
regiones cuentan con talento técnico disponible, qué sectores ya estan consolidados o qué
zonas presentan condiciones aptas para la inversion. Se trata de traducir el territorio en datos

operativos, accesibles y territorialmente georreferenciados.

A su vez, el andlisis de datos sectoriales y de cadenas de valor permite comprender la
dinadmica productiva con mayor profundidad. Esto incluye observar niveles de productividad,
flujos de exportacion, insercion en mercados internacionales, eslabonamientos actuales y
potenciales, asi como brechas existentes. Este nivel de detalle resulta clave para identificar
cuellos de botella, anticipar oportunidades de integraciéon y ajustar la propuesta de valor

segun las necesidades del inversor.

Finalmente, los diagnésticos de condiciones habilitantes —-como la disponibilidad y calidad
de servicios publicos, el entramado normativo local, los tiempos administrativos promedio o
la oferta educativa existente— ayudan a definir cuan preparado esta el territorio para recibir

inversiones sin generar frustracion ni cuellos de botella.

Pero la inteligencia no puede limitarse a mirar hacia adentro: también debe proyectarse
hacia el entorno internacional. La inteligencia de mercado internacional cumple ese rol
clave. A través del monitoreo de tendencias globales, nuevas regulaciones, reconfiguracion

de cadenas de suministro, decisiones de localizacion de multinacionales vy flujos de IED, las
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agencias pueden anticipar sectores con alta demanda inversora. Herramientas como DJ
Markets’, Orbis®, Refinitiv, asi como informes sectoriales, bases de datos de proyectos, alertas
corporativas o boletines especializados, permiten mapear qué empresas estan explorando
expansiones, qué industrias buscan relocalizarse y qué segmentos ofrecen mayor dinamismo
en el corto y mediano plazo. Esta inteligencia externa, cuando se cruza con las capacidades
internas del territorio, permite construir una agenda de atraccion mucho mas enfocada y

realista.

Una funcion critica: la gestion de leads de inversion

Los “leads de inversion” son aquellas oportunidades incipientes o sefales
preliminares de interés por parte de empresas que podrian transformarse en
proyectos concretos. Detectar y acompafar leads implica transformar sefales
difusas en oportunidades concretas.

El primer paso es la identificacion y calificacion: determinar si se trata de una
empresa real, con trayectoria y capacidad, y si su interés inversor es genuino.
Es clave conocer su historia corporativa, su estrategia de expansion, sus
antecedentes en otros paises y su nivel de decisién.

Luego,viene lasegmentaciony priorizacién: notodoslos leadstienen el mismo
valor estratégico. Algunos encajan mejor con las prioridades provinciales, otros
muestran mayor viabilidad técnica o estan mas maduros en su proceso de
decision.

En funcion de esa evaluacion, la agencia puede definir qué nivel de atencidon
brindar, qué recursos movilizar y cémo avanzar en cada caso. El seguimiento
personalizado es el corazén de esta funcidon. Una vez identificado un lead
de alto valor, la agencia debe activar un proceso de acompanamiento que
combine agilidad, precision y profesionalismo. Esto incluye brindar informacién
adaptadaalas necesidades del inversor,conectar con actores locales relevantes,
facilitar visitas a posibles sitios, preparar perfiles de proveedores o analizar la
aplicabilidad de incentivos disponibles.

Para sistematizar este trabajo, algunas agencias han desarrollado tableros
de seguimiento estandarizados que registran el estado del lead, el sector
involucrado, el pais de origen, la etapa del proyecto y el responsable interno
asignado. Otras han implementado sistemas CRM (Customer Relationship
Management) adaptados al ambito publico, que permiten centralizar la
informacién de contacto, coordinar equipos, registrar interacciones y mejorar
el rendimiento institucional en el seguimiento de oportunidades (UNCTAD,
2018, p.12).

3. fDi Markets: base de datos del Financial Times que registra anuncios globales de inversion extranjera directa, con detalle por pafs, sector y
empresa.

4. Orbis: plataforma de Moody’'s Analytics que concentra informacion financiera y corporativa de millones de empresas en todo el mundo.
5. Refinitiv: servicio del London Stock Exchange Group que provee datos financieros y de mercado en tiempo real, incluyendo flujos de capital y
transacciones internacionales.
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Unainteligencia robusta no requiere grandes estructuras, pero simétodo, continuidad y vocacion
técnica. Es lo que distingue a una agencia que actla con estrategia de aquella que simplemente
reacciona. Es, en Ultima instancia, lo que permite conectar lo que el territorio puede ofrecer con lo

que el mercado global verdaderamente demanda.

ADI-NQN (Neuquén)

Agencia provincial de inversiones y comercio exterior.

Inteligencia territorial sistematica aplicada a la atraccion de
inversiones.

Elaboracion de perfiles de inversion especificos por sector.
Mapeo de activos logisticos y empresariales.
Definicion de un pipeline de proyectos priorizados.

Energias renovables, agroindustria, mineria.

Capacidad para gestionar leads con mayor precision.

Promocién activa adaptada a publicos e inversores concretos.

Sitio Web:

5.3. Promocion activa y generaciéon de demanda

Una vez que la provincia cuenta con inteligencia territorial y perfiles estratégicos definidos, debe
saliralmundo a promover activamente sus oportunidades. La promocion no es sélo comunicacion:
es un trabajo sistematico para generar demanda concreta sobre los activos, sectores y proyectos

priorizados.

Las acciones de promocion activa pueden agruparse en tres canales complementarios.
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Canal presencial e institucional: incluye la participacion en ferias
internacionales, rondas de negocios, roadshows sectoriales, misiones
comerciales, foros multilaterales y visitas corporativas. Estas instancias
permiten visibilizar la provincia ante actores clave, generar contactos directos,
posicionar su propuesta de valor y, sobre todo, conocer de primera mano las
expectativas y requerimientos de los inversores. Para que estas acciones sean
realmente efectivas, es indispensable realizar una preparacidon previa rigurosa:
disefar materiales especificos, elaborar discursos segmentados segun los
interlocutores, tener listos los perfiles de inversién y organizar reuniones con
objetivos concretos. Asimismo, el seguimiento posterior es tan importante
como el evento en si: sin gestion de los contactos obtenidos, las oportunidades

se diluyen.

Canal digital y remoto: ha ganado relevancia exponencial en los Ultimos afos,
especialmente para las agencias subnacionales que operan con presupuestos
mas acotados. Una estrategia digital sélida permite llegar a publicos especificos
con bajo costoy alta trazabilidad. Esto requiere contar con plataformas web bien
disefadas, actualizadas y funcionales, catalogos virtuales de oportunidades,
videos promocionales que transmitan confianza, perfiles activos en redes
como LinkedlIn, y campanas digitales ssgmentadas por sector o mercado. Las
mejores practicas internacionales sugieren que estos sitios sean multilingues,
ofrezcan geolocalizacion de oportunidades, cuenten con formularios de
contacto accesibles y se mantengan en constante actualizacion (WAIPA, 2021,
p. 20). La presencia digital no reemplaza el contacto personal, pero si amplia el

alcance y mejora la disponibilidad permanente de informacién de calidad.

Canal institucional y relacional: muchas veces subestimado pero con enorme
valor estratégico. Numerosos leads no surgen de ferias ni sitios web, sino del
trabajo sostenido con redes de confianza. Las relaciones con embajadas,
camaras binacionales, agencias nacionales como la AAICI, organismos
multilaterales, consultoras internacionales o empresas ya instaladas en el
pais, suelen ser puertas de entrada privilegiadas a oportunidades de inversion
mas estructuradas y maduras. En estos casos, la capacidad de articulacion, la
coherencia institucional y la reputacién de la agencia pesan mas que cualquier
folleto. Una red sélida de relaciones institucionales actia como amplificador del

mensaje provincial y facilita el acceso a decisiones de inversion mas complejas.
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Ahora bien, la promocién activa no se trata de mostrar “todo lo que hay”. El exceso de informacion

genérica puede resultar contraproducente.

Lo que verdaderamente destaca en contextos de
competencia feroz por inversiones no es quien mds promete,
sino quien construye credibilidad, transmite conocimiento
especifico y ofrece un mensaje adaptado al interlocutor. La
clave estd en segmentar los mensajes, adaptar los materiales
al publico objetivo y evitar la tentacion de sobreprometer.

Por eso, muchas agencias provinciales exitosas se apoyan en un conjunto de herramientas

especializadas que refuerzan su profesionalismo. Se destacan:

Perfiles sectoriales breves y visuales:
Presentan de manera sintética y atractiva los activos, condiciones
habilitantes y oportunidades de cada sector prioritario, permitiendo

una lectura rapida por parte del potencial inversor.

Simuladores de costos comparativos:
Permiten a las empresas estimar los costos operativos y logisticos
de instalarse en la provincia frente a otras ubicaciones, brindando

un insumo objetivo para su toma de decisiones.

Testimonios de inversores instalados:

Aportan legitimidad y confianza al mostrar experiencias reales de

quienes ya eligieron la provincia como destino de inversion.

Presentaciones personalizadas:
Por mercado o tipo de empresa permiten adaptar el mensaje de forma
precisa, destacando los atributos mas relevantes para cada interlocutor

y evitando presentaciones genéricas que No generan impacto.
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Ademas, es fundamental incorporar mecanismos para medir el impacto de las acciones de
promocion. No se trata solo de contar cuantos eventos se realizaron, sino de evaluar cuantos
leads se generaron, cuantas reuniones efectivas ocurrieron, qué seguimiento se realizd, cuantos
proyectos se concretaron y cuales fueron los factores criticos de éxito o de abandono. Estas
métricas no solo permiten rendir cuentas con evidencia, sino también aprender, ajustar el

enfoque y mejorar continuamente la estrategia promocional.

En resumen, la promociéon activa no es simplemente “salir a buscar”. Es saber a quién hablarle,
qué decirle y como sostener la relacion a lo largo del tiempo. Una agencia profesional debe
convertirse en un actor confiable, capaz de conectar territorio y mercado con inteligencia, claridad
y consistencia. Solo asi es posible convertir oportunidades potenciales en proyectos reales, y

posicionar a la provincia como un destino de inversién serio, preparado y competitivo.

5.4. Facilitacion y servicios al inversor

Una de las funciones mas valoradas por los inversores —especialmente en contextos complejos
como el argentino— es la facilitacion del proceso de inversién. Esto no implica otorgar beneficios
extraordinarios, sino reducir fricciones innecesarias, brindar acompafamiento personalizado y

hacer que el Estado sea parte de la solucion, no del problema.

La facilitacion es un conjunto de servicios integrados que
permite al inversor avanzar con mayor previsibilidad,
velocidad y confianza.

Entre estos servicios, son fundamentales:

- Provision de informacion precisa y actualizada: el acceso rapido a datos sobre regulaciones
vigentes, tiempos de tramitacion, requisitos normativos, incentivos fiscales y condiciones
operativas es una demanda permanente por parte del sector privado. La calidad de la
informacion ofrecida —y la capacidad de adaptarla al perfil del inversor—es una de las sefales

mas claras de profesionalismo institucional.

- Identificacion de terrenos, inmuebles o locaciones aptas para la inversién: requiere
contar con una base georreferenciada, criterios técnicos de aptitud, informacion catastral y
disponibilidad de servicios. La agencia no siempre administra los activos fisicos, pero debe
actuar como un puente eficiente entre la oferta publica o privada y la demanda empresarial,

facilitando visitas, documentacion y contacto con los actores responsables.

ESCUELA
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« Intermediacién con municipios, organismos ambientales, entidades reguladoras o
proveedores de servicios publicos: es una funcién estratégica para destrabar cuellos de
botella que pueden ralentizar —o incluso frustrar— proyectos. El rol de la agencia consiste en
coordinar, traducir y alinear intereses entre multiples actores institucionales, reduciendo el

costo de transaccion para el inversor.

+ Seguimiento de expedientes administrativos: implica monitorear en tiempo real el estado
de tramites sensibles, identificar demoras, alertar sobre requerimientos faltantes y actuar
como interlocutor entre el inversor y el aparato estatal. En entornos con alta burocracia o baja
digitalizacion, este servicio puede marcar la diferencia entre una inversion exitosa y un retiro

anticipado.

« Asistencia en tramites: migratorios, habilitaciones, permisos o de registros especificos
es también frecuente, sobre todo en proyectos que requieren la radicacion de personal
extranjero, certificaciones técnicas o autorizaciones especiales. La agencia no reemplaza al

organismo competente, pero puede guiar, orientar y acelerar el proceso.

« Asignacion de responsables de cuenta o gestores de proyectos: es un aspecto cada vez
mas valorado por los inversores. Este modelo, inspirado en buenas practicas internacionales,
establece un punto de contacto Unico para cada empresa, gue conoce su caso, coordina con
las areas relevantes y documenta todo el proceso. Esta modalidad profesionaliza la atencion,

evita pérdidas de informacion y mejora la experiencia de instalacion.

En muchos paises, y también en algunas provincias argentinas, se han creado ventanillas Gnicas
de inversion, que centralizan la atencion y agilizan los procesos. Aungque su implementacion
plena requiere coordinacion interinstitucional, digitalizacion y respaldo politico, incluso versiones

simplificadas han demostrado generar mejoras concretas en la percepcion de clima de negocios.

Ademas, la facilitacion no se limita a aspectos técnicos. Exige también capacidades blandas:
empatia, escucha activa, resolucion de conflictos, capacidad de negociacion y comprension
intercultural. Muchos inversores no buscan Unicamente respuestas normativas, sino sefales claras
de compromiso institucional, seguridad y disponibilidad para resolver problemas. En este sentido,

el desempefio humano de la agencia es tan relevante como sus procedimientos formales.
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¥ Organizat

CIG

Invest in Denmark - Sistema integrado de acompafamiento
al inversor

Agencia nacional de promocién de inversiones de
Dinamarca.
Servicio integral al inversor desde el primer contacto hasta la
instalacion.

- Asignacion de un project manager sectorial como punto de contacto
dnico.

- Coordinacion de tramites con organismos publicos daneses.

- Asesoramiento técnico, legal y locacional.

- Procesos acelerados mediante solicitudes en linea.

- Visitas técnicas organizadas a sitios potenciales.

Reconocimiento por parte de inversores internacionales como
un diferencial de calidad en la experiencia de instalacién

Sitio Web:

En contextos subnacionales, donde no todos los tramites dependen de la provincia, la capacidad
de articulacién se vuelve critica. Las agencias mas eficaces no se limitan a derivar problemas,
sino que actUan como gestoras de procesos vy traductoras del Estado, logrando que organismos
nacionales, municipios, entes reguladores y oficinas técnicas trabajen con cierto grado de

sincronia. Esta capacidad de integracion institucional es una ventaja competitiva dificil de replicar.

Segln UNCTAD, la facilitacion no solo mejora el clima de negocios, sino que aumenta
significativamente las tasas de conversion de proyectos y eleva la satisfaccion postinversion

(UNCTAD, 2022, p. 15).

Ademas, ofrecer servicios de calidad durante el proceso de instalacion prepara el terreno para el
aftercare, fortalece la reputacion institucional de la agencia y diferencia a la provincia frente a otros
destinos con mayores incentivos pero menor soporte operativo. En un entorno global donde la

competencia por inversiones es feroz, facilitar bien puede ser mas efectivo que ofrecer mas.
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5.5. Aftercare y desarrollo de vinculos sostenibles

Una vez que un inversor se instala, el trabajo de la agencia no termina. Al contrario: comienza

una nueva etapa, muchas veces mas estratégica que la primera.

El aftercare —o atencion posinversion— es el conjunto de
acciones que buscan acompanar, consolidar y expandir la
inversion existente, maximizando su impacto positivo en el
territorio.

Los estudios internacionales coinciden en que las reinversiones representan entre el 40%
y el 70% de los flujos globales de inversiéon extranjera directa (IED), dependiendo del pais
y el sector (UNCTAD, 2020, p. 9; OECD, 2025, pp. 13-14, 23). Es decir, fidelizar a los inversores ya

instalados es tan importante —o Mas— que atraer Nnuevos.
Funciones clave del aftercare:

+ Seguimiento y resoluciéon de problemas: las agencias deben establecer mecanismos
para identificar y atender los obstaculos que enfrentan los inversores en su operacion
cotidiana. Esto puede incluir trabas regulatorias, conflictos con autoridades locales,
necesidades de expansion, cuellos de botella logisticos o dificultades para encontrar
proveedores adecuados. Para ello, se utilizan herramientas como reuniones periddicas,
encuestas de clima inversor, canales de contacto directo o visitas a planta, que permiten

construir confianza y resolver proactivamente los desafios.

« Apoyo a la expansion y la reinversién: cuando un inversor evalla ampliar su operacion,
abrir una nueva linea de produccién o relocalizar procesos, la agencia puede jugar un
rol decisivo. A través de estudios de localizacion, analisis de incentivos, coordinacion
con distintos niveles de gobierno y articulacion con actores clave, la agencia ayuda a

transformar una intencion en un nuevo proyecto concreto, con mMayor impacto territorial.

« Articulacién con el entorno local: una politica de atencién posinversion bien disefiada
busca integrar al inversor en el ecosistema productivo, social y tecnoldgico de la provincia.
Esto implica facilitar su vinculacion con universidades, cdmaras empresarias, programas
de formacion, proveedores locales, proyectos de responsabilidad social o espacios de
innovacion abierta. No se trata solo de facilitar negocios, sino de transformar al inversor en

un actor comprometido con el desarrollo territorial.
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Algunas agencias cuentan con unidades de aftercare especificas, mientras que otras lo
integran como funcién transversal dentro de sus operaciones. En cualquier caso, el enfoque
debe evolucionar de una légica reactiva (“lldmeme si tiene un problema”) a una légica
proactiva (‘estamos aqui para ayudarle a crecer”). Este cambio cultural puede marcar una

diferencia sustancial en la experiencia inversora.

Experiencias como las de Invest in Bogotd, ProMéxico (hasta su cierre) o la red canadiense de
aftercare demuestran que una atencion constantey profesionalizada genera confianza, fidelidad
yreputacion institucional. Las empresas que se sienten acompanadas no solo permanecen, sino
que tienden a ampliar sus operaciones, recomendar el destino a otras companias y participar

activamente en programas de encadenamiento productivo (OECD, 2018, p. 22).

Ademas, el aftercare es una fuente estratégica de inteligencia institucional. A partir del
vinculo con empresas instaladas, las agencias pueden detectar tendencias sectoriales,
identificar nuevas oportunidades de inversion, visibilizar problemas estructurales o anticipar

necesidades de politica publica.

En sintesis, el aftercare no es solo una funcion técnica ni un servicio accesorio. Es una politica
de desarrollo, una forma de gestion relacional sostenida en el tiempo, y una pieza esencial

del ciclo de promocion.

Toyota Argentina (Zarate, Buenos Aires) - Politica de aftercare
efectiva

Operaciéon industrial consolidada en Zarate, con sucesivas
reinversiones.

USD 50 millones (junio 2023) para incorporar
la produccion del modelo Hiace, junto con Hilux y SW4.

- Ampliacién de capacidad de produccion.

- Incremento de exportaciones.

- Integracion fortalecida con proveedores locales.
- Consolidacion de relaciones publico-privadas

La atencién posinversion fideliza al inversor y multiplica el
impacto territorial de los proyectos instalados.

Sitio Web:
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5.6. Sostenibilidad institucional: recursos,
profesionalismo y legitimidad

Una estrategia de promocion puede estar bien disefiaday una agencia bien organizada, perosi
nocuentacon recursos adecuados, capacidades establesy legitimidad institucional, el esfuerzo
se vuelve insostenible. En contextos provinciales, donde las restricciones presupuestarias, los
cambios politicos y la rotacion de equipos son frecuentes, la sostenibilidad institucional es un

desafio central que no puede subestimarse.

Sostener una agencia no implica necesariamente crear estructuras complejas o costosas. Lo
gue se necesita, en cambio, es asegurar un conjunto minimo de condiciones que garanticen

continuidad y eficacia:

« Contar con un presupuesto previsible y protegido: sin un financiamiento basico
asegurado —que cubra las necesidades operativas como salarios, viajes, materiales,
eventos, sistemas y asesorias— la agencia pierde capacidad de accion. En algunos casos
exitosos, estos fondos se complementan con cooperacion internacional, esguemas

publico-privados o fideicomisos especificos que brindan mayor estabilidad y flexibilidad.

« Conformar equipos técnicos estables y capacitados: la alta rotacion destruye confianza,
tanto dentro del equipo como con actores externos. Por eso, resulta esencial construir
cuerpos profesionales con perfiles adecuados, capacitados en areas como analisis de datos,
comunicacion internacional, gestion de proyectos, facilitacion institucional e idiomas. La
formacion continua no es un lujo, sino una inversion para sostener la calidad del trabajo

en un entorno cambiante.

- Asegurar un reconocimiento politico transversal: la agencia debe ser percibida como
una herramienta estratégica del Estado provincial, no como una oficina vinculada a una
gestion partidaria particular. Para ello, resulta fundamental anclar su existencia en normas
oficiales, garantizar visibilidad institucional y construir mecanismos de gobernanza que
integren al ecosistema territorial, incluyendo actores privados, universidades, municipios

Yy Organismaos tecnicos.

« Transparencia y rendicion de cuentas: la legitimidad institucional se construye
mostrando resultados, explicando decisiones y generando confianza publica. Reportes
periddicos, indicadores accesibles, auditorias externas, publicaciones de actividades vy
difusion de casos de éxito son mecanismos esenciales para consolidar reputacion. En
muchos casos, son justamente estas métricas las que permiten justificar presupuestos y

blindar a la agencia frente a cambios de gobierno (UNCTAD, 2024, p. 130).
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Mas alld de estos pilares internos, la sostenibilidad también depende de la calidad de la
insercion externa. Una agencia que se articula con organismos nacionales, consulados,
camaras empresarias, agencias internacionales y multilaterales tiene mayores chances de
sobrevivir, innovar y escalar su impacto. La conexion en red permite compartir informacion,

coordinar agendas, apalancar recursos y proyectar la provincia mas alla de sus fronteras.

La experiencia muestra que muchas agencias provinciales que nacieron con entusiasmo se
diluyeron por falta de institucionalizacion. Por eso, el diseflo organizacional debe ir mas alla
de definir funciones: debe prever como se garantizan la continuidad, la profesionalizacion y la

confianza publica en el largo plazo.

La sostenibilidad institucional de las agencias de promocién no puede darse por sentada.
Experiencias internacionales muestran que, sin respaldo normativo, financiamiento previsible
y reconocimiento politico transversal, muchas agencias pierden capacidades criticas,
discontinUan servicios esencialesy ven debilitada su legitimidad. Segun UNCTAD, la estabilidad
organizativay la credibilidad institucional son pilares fundamentales para sostener politicas de
atraccion de inversiones a largo plazo y blindar a las agencias frente a ciclos politicos adversos

(UNCTAD, 2024, pp. 109-110).

Endefinitiva, invertir en una agencia de promocién no es un gasto burocratico: es una decision
estratégica. Es apostar por una institucionalidad que permita a la provincia relacionarse con
el mundo, atraer inversiones de calidad y convertir oportunidades externas en desarrollo con
base territorial. Una agencia sdlida es, al mismo tiempo, una plataforma de accion y un simbolo

de vision de futuro.
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6. Conclusiones: hacia una gestion estratégica de la
promocion de inversiones

La promociéndeinversionesnoesunactodevoluntad, niunafuncion que puedaimprovisarse.
Es una politica publica compleja que exige planificacion, profesionalismo y persistencia.
Requiere instituciones capaces de aprender, actuar con criterio, relacionarse con el mundo y

representar con seriedad a su territorio.

Alolargo de este manual vimos que la inversién extranjera directa no es un fin en si mismo,
sino un medio para potenciar el desarrollo territorial. Sus impactos dependen menos del
monto de capital que llegay masde la calidad de lasinstituciones que lo reciben, la coherencia
de las estrategias provinciales, y la capacidad de articular intereses publicos y privados en

torno a un proyecto compartido.

Las provincias argentinas cuentan con margenes reales de accién: poseen titularidad sobre
los recursos naturales, poder de regulacion sobre el uso del suelo y las licencias ambientales,
y capacidad de generar entornos de negocios mas o menos confiables. La diferencia entre
territorios que captan inversiones de calidad y aquellos que quedan relegados radica en
cémo utilizan esos margenes: con improvisacion o con estrategia, con dispersion o con

institucionalidad soélida.

Un hallazgo transversal es que las agencias de promocién de inversiones deben asumirse
como funciones estratégicas del Estado provincial. No basta con organizar ferias o recibir
delegaciones: se trata de gestionar todo el ciclo de vida del inversor, desde la atraccion vy la
facilitacion hasta la retenciéon y la reinversion. Esto exige recursos estables, equipos técnicos

capacitados, respaldo politico transversal y un compromiso explicito con la mejora continua.

En este punto, resulta central avanzar hacia una gestiéon por resultados. La promociéon de
inversiones no puede medirse por la cantidad de viajes realizados o de contactos generados,
sino por el valor real creado para el territorio. Para ello, es imprescindible disefar sistemas de

indicadores de desempefo que permitan evaluar:

NuUmero de proyectos concretados y su volumen de inversion.
Tiempo promedio de tramitacion de permisos y habilitaciones.
Porcentaje de inversores que reinvierten en la provincia.
Encadenamientos productivos generados con proveedores locales.
Empleo creado, desagregado por género, edad y nivel de calificacion.

Evolucion de la percepcion de clima de negocios.



88

BASES PARA EL FORTALECIMIENTO DE LAS CAPACIDADES PROVINCIALES EN PROMOCION DE INVERSIONES

Medir no solo sirve para rendir cuentas: sirve para mejorar. Los indicadores se convierten
en insumo para el aprendizaje institucional, permiten ajustar procesos, identificar cuellos
de botella y demostrar resultados a la ciudadania y a los decisores politicos. En contextos de
recursos limitados, mostrar evidencia es también una forma de blindar a las agencias frente a

los vaivenes de los ciclos politicos.

Otro aspecto clave es la coherencia estratégica. Una provincia que cambia de prioridades
cada cuatro anos pierde credibilidad frente a los inversores. Por eso, las agencias mas
exitosas son aquellas que logran institucionalizar su estrategia en planes plurianuales, con
mecanismos de actualizacion, gobernanza mixta y participacion multiactoral. Esta coherencia
no solo garantiza continuidad, sino que se convierte en una ventaja comparativa en si misma:

proyecta previsibilidad, seriedad y compromiso territorial.

La capacidad de coordinacién multinivel estambién una condicion de éxito. La agencia nacional
ylas provinciales deben trabajar de manera complementaria, evitando mensajes contradictorios
y superposicion de esfuerzos. Cuando ambos niveles actlan en red, la promocion de inversiones

se vuelve mas creible para el inversor internacional y mas efectiva para los territorios.

Finalmente, el manual mostré que promover inversiones es mucho mas que captar capital:
es una forma de gestionar el desarrollo territorial. Invertir en la capacidad de promover
inversiones significa invertir en la capacidad de construir confianza, de generar acuerdos
sociales duraderos, de profesionalizar equipos publicos, de facilitar procesos y de transformar

oportunidades externas en beneficios locales tangibles.

En definitiva, el desafio para las provincias argentinas no es
competir por quién ofrece mds exenciones, sino por quién
organiza mejor sus capacidades institucionales. Las que
logren hacerlo estardan en condiciones de atraer inversiones
de calidad, generar empleo, fortalecer encadenamientos,
impulsar innovacion y contribuir a un desarrollo mads
equitativo y sostenible.

Invertir en la capacidad de promover inversiones no es un
lujo. Es una decision estratégica. Es apostar por un futuro en
el que las provincias no sean meras receptoras pasivas de
capital, sino protagonistas activas de su propio desarrollo.
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