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Consideraciones generales

Los argentinos tenemos la enorme suerte de contar con un
pais con grandes riquezas potenciales, tanto naturales como
humanas. Pero, si este potencial no es acompanado por po-
liticas de desarrollo compatibles con la evolucion del mundo
actual, seguiremos perdiendo oportunidades. Historicamen-
te, nos hemos caracterizado por politicas exteriores cam-
biantes, con los consiguientes efectos negativos, sobre todo,
lo que hace a la insercion de Argentina en el mundo. Es por
ello que, si buscamos una insercion seria, estable y duradera
en el tiempo, antes de analizar competencias especificas de-
bemos definir qué queremos hacer, cbmo, déonde y cuando.

La primera pregunta que hay que responder es si nos interesa
reinsertar al pais en el mundo con una identidad nacional o
simplemente vender nuestros productos. Las estrategias di-
fieren significativamente. Mientras que con una empresa o
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producto el acento se pone en sus caracteristicas especificas
y en los mercados interesados, la situacion es completamen-
te diferente cuando se trata de un pais. Aqui el analisis debe
ser mas profundo, especialmente si queremos evitar las casi
espasmodicas marchas y contramarchas que nos han carac-
terizado historicamente.

Es imperioso tomar decisiones como pais y responder pre-
guntas que en otros contextos culturales pueden parecer
enunciados obvios. Una rapida mirada a nuestra historia re-
ciente muestra que para el argentino no lo son. Preguntas tan
basicas como de donde partimos, a donde queremos llegar,
donde queremos insertarnos y como, qué herramientas/re-
cursos necesitamos para lograr nuestros objetivos, con cua-
les contamos, cuales deben ser desarrolladas y cuales son los
plazos requieren respuestas claras, muchas de las cuales atin
estan pendientes. A estas simples preguntas hay que agregar-
le una que es critica: cual es la verdadera imagen que se tiene
de nuestro pais alli donde buscamos insertarnos. Y lo que es
mas importante, como hacemos para modificarla cuando fue-
ra necesario para que refleje nuestros objetivos, intereses y
posibilidades.

Una insercion inadecuada y/o mal planificada sera costosa
tanto en recursos humanos como financieros. Abundan en
nuestra historia ejemplos donde el deterioro ha sido grande vy,
lo que es mas grave, se han traducido en pérdida de mercados
importantes, pérdida que ha sido inteligentemente aprove-
chada por nuestros competidores. Los costos han sido altos y
sera dificil (pero no imposible) revertir esta situacion. Ignorar
esta realidad atenta contra una insercion eficiente, eficaz y
perdurable de la Argentina en el mundo.
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Aunque parezca evidente, no siempre se tiene en cuenta que
la opinion que tenemos de nosotros mismos no necesaria-
mente coincide con la que tienen los demas. Un claro ejemplo
de la distorsion con la cual muchos argentinos ven a su pro-
pio pais es que, pese a tener la enorme suerte de contar con
algunas de las mejores areas de produccién agropecuaria del
mundo y pese al importante peso que tiene en la economia
mundial, solamente quienes estan relacionados con estas es-
tructuras productivas estan al tanto de ello y las valoran, pero
son menos aun quienes saben aprovechar esta ventaja. Si
pensamos en la mineria, los combustibles fosiles, el potencial
edlico de la Patagonia, nuestros profesionales, nuestros hos-
pitales... (la lista es larga), la situacion es parecida. Es por ello
que el esfuerzo que debemos hacer para insertarnos de for-
ma inteligente, eficiente y eficaz en el mundo es enorme. No
solamente debemos revertir afios de historia (que no pueden
ser dejados de lado) y con ello afos de habitos, costumbres,
actitudes, barreras adaptadas a esas condiciones. Identificar
en forma realista y objetiva los prejuicios (propios y ajenos)
que nos condicionan nos permitira disefiar estrategias que
permitan insertarnos en un mundo en rapida evolucion y an-
ticipar conflictos.

Es logico que cada sector analice su problema especifico sin
ver el conjunto y plantee sus necesidades o exigencias en
funcion de esta vision. Y es aqui donde la decision politica
ocupa un rol central, ya que es al politico a quien le corres-
ponde proyectar ideas e incluso utopias: a donde queremos ir
y hasta donde estamos dispuestos a luchar para lograr nues-
tros objetivos. Pero también hay que tener los pies en la tie-
rra y manejar los elementos pasionales sin dejarse dominar
por ellos. Resumiendo, si no se identifican objetivos claros,
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si no se evallian correctamente nuestras capacidades y po-
sibilidades en funcion de los objetivos fijados y también de la
historia, los resultados seran magros. Si el objetivo politico no
se fija en el tiempo y en el espacio identificando fortalezas y
debilidades, quedara solo como una idea y no como una meta.

Es por ello que en la compleja tarea de insertar (o de reinser-
tar) a la Argentina (o a un sector de la Argentina) en el mundo
independientemente del area en la que estemos trabajando y
una vez fijados los objetivos la tarea es doble. Por un lado, se
deben cuidar los temas técnicos, pero también es imprescin-
dible analizar qué aspectos de la imagen que el mundo se ha
formado de nosotros debemos mejorar o modificar y cuales
son las dificultades que tendremos al presentarnos alli don-
de queremos llegar. Esto aplica también a coOmo nos vemos a
nosotros mismos. Es critico definir como nos presentaremos,
cOmo nos comunicaremos y, sobre todo, tener muy en cuenta
cuales pueden ser las trabas y/o rechazos a la forma de co-
municarnos. Es una tarea ardua y, para ser exitosa, necesa-
riamente debe realizarse en forma conjunta con los respon-
sables de los distintos sectores y apoyarse en una eficiente
interaccion entre ellos.

La marca pais debe estar asociada a una imagen positiva, y
esto requiere trabajar en forma creativa e integradora hacia
adelante sin ignorar lo bueno y lo malo de lo ya actuado. No
solo es necesario que cada uno conozca su trabajo, los pro-
cesos y procedimientos para llevarlo a cabo, la tecnologia y
su uso adecuado, las herramientas de gestion disponibles. Se
debe también poseer competencias que permitan “navegar”
en un mar de complejas relaciones.
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Planificar la insercion de un pais en el mundo es una gran
responsabilidad por los impactos econdémicos, sociales y am-
bientales que provocaran las decisiones que se tomen. Estas
afectaran la vida de las personas, no solo por ser generadoras
de empleo o riqueza, sino también como factor de desarro-
llo en las comunidades donde estan insertas. En toda orga-
nizacion (y un pais no es la excepcion), las personas consti-
tuyen su columna vertebral y su mayor valor. Hasta los mas
sofisticados elementos técnicos necesitan de la intervencion
del hombre. Productividad, eficacia, eficiencia, capacitacion,
educacion estan fuertemente condicionadas por las personas
involucradas. Lograr objetivos con el menor costo posible sin
dilapidar recursos econdmicos, materiales y humanos depen-
de en alto grado de la competencia del grupo humano.

Desafios del siglo XXI. Globalizacion y desarrollo
sustentable en una evolucion dinamica

El siglo actual plantea complejos desafios. Hasta hace relati-
vamente poco tiempo, las consecuencias de las acciones de
una comunidad tenian alcances limitados. La globalizacion
cambi6 dramaticamente esta situacion. El mundo globaliza-
do se caracteriza por una rapida evoluciéon, donde continua-
mente se marcan nuevos lineamientos, se difuminan los limi-
tes y se aceleran las consecuencias. La reciente pandemia de
Covid-19 es un claro ejemplo. La rapida dispersion del virus
en todo el mundo, la velocidad en la que se han desarrolla-
do y distribuido las vacunas, los efectos sobre la economia
mundial y los desafios que plante6 en todos los niveles (so-
cial, cultural, econémico, cientifico, politico, comunicacional)
son una muestra de los complejos caminos que la humanidad
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debe recorrer y del poco tiempo con el que muchas veces se
cuenta para tomar decisiones que no son faciles y donde la
informacion disponible no siempre es suficiente.

En un mundo globalizado, todo lo que hace al cuidado am-
biental ocupa un lugar preponderante. Los desafios técnicos,
sociales y politicos son muy complejos. Ayuda conocer la his-
toria para comprender la magnitud de este desafio. Los pro-
blemas ambientales asociados con el hombre nacieron con el
hombre mismo, pero el tipo de dafio ambiental y su intensi-
dad han evolucionado junto con el desarrollo tecnologico y el
crecimiento de la poblacion. A lo largo de las tltimas décadas,
el publico ha ido tomando conciencia de las consecuencias -a
corto, mediano y largo plazo- de no cuidar el medio ambien-
te. Es por ello que practicas productivas muy contaminan-
tes que hace cuarenta o cincuenta afos eran aceptadas como
normales hoy serian rechazadas de plano hasta por aquellos
a quienes las palabras “medio ambiente” les produce escozor.

El concepto de desarrollo sustentable naci6 como respuesta
a un fracaso: el de las estrategias para proteger al medio am-
biente. Pese a que las consecuencias de la accion del hombre
sobre este han sido advertidas por especialistas desde hace
mas de un siglo, recién en 1972 y como resultado de la Prime-
ra Conferencia de las Naciones Unidas sobre cuestiones am-
bientales en Estocolmo, el cuidado del medio ambiente pasé
a formar parte de las politicas gubernamentales en todo el
mundo. Pero esto fue insuficiente. Su deterioro no se detu-
vo y no se pudo responder una pregunta crucial: como hacer
para dejar el mundo habitable a quienes nos sucedan.

El analisis de las causas de este fracaso fue el puntapié ini-
cial para un cambio de paradigma conceptualmente simple
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pero operativamente complejo. Hasta fines de la década de
los 80 y principios de los 90 del siglo pasado se considera-
ba que las acciones para cuidar el medio ambiente eran aje-
nas y posteriores a las estructuras de produccion/consumo
y predominaba el concepto de remediacion (se contamina
y después se limpia). En los primeros tiempos se solia decir
que la dilucion era la solucién para los problemas de conta-
minacion. Esta estrategia fue inaplicable no solamente por la
cantidad de contaminantes generados, sino también por su
calidad (especialmente la persistencia, es decir, la dificultad
en ser degradados en el medio ambiente). El mayor problema
de las estrategias remediadoras estuvo asociado a los costos
del proceso de descontaminar, que era visto como un gasto
que no todos podian o querian realizar.

Plantear como objetivo que la humanidad pueda mantener el
nivel de vida actual preservando al mismo tiempo el medio
ambiente para las generaciones futuras conlleva un cambio
de paradigma que, traducido a la vida de todos los dias, signi-
fica reemplazar la idea de remediar (ensuciar y después lim-
piar) por la de prevenir (evitar ensuciar). Esta es la idea que
subyace al concepto de desarrollo sustentable o sostenible
(sin6bnimos, segin el diccionario de la Real Academia Espa-
fola) que fue presentado formalmente en el llamado informe
Brundtland en 1987 e incorporado en la Agenda 21 (conferen-
cia de Rio de 1992).

Si bien los enunciados son claros y simples, no es tan simple
convertirlos en hechos. Un problema que en nuestros dias es
serio es la cantidad y variedad de nombres y “nuevas” estra-
tegias para referirse a lo mismo. Tal como sucede con la glo-
balizacién, se esta ante conceptos muy nuevos y en continua
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evolucion, lo que hace que en muchos casos predominen el
desorden, la superposicion y las modas. A modo de ejemplo,
en menos de treinta anos, estrategias para proteger el medio
ambiente conceptual y operativamente semejantes (minimi-
zacion, eficiencia, verde, circular, limpio, cero, etc.) han sido
presentadas y popularizadas como novedosas por Gobiernos,
empresarios, economistas, ambientalistas y politicos; han es-
tado de moda y han pasado de moda. Para agravar atin mas la
situacion, algunos de estos nombres suponen objetivos im-
posibles desde el punto de vista cientifico, técnico y social.
Es también un tema recurrente, cuando se plantean objetivos
ambientales a nivel global, ser excesivamente optimistas al fi-
jar plazos.

Adecuarse a los requerimientos asociados al concepto de sus-
tentabilidad sin perderse en el embrollo que significan tantos
nombres para referirse a lo mismo requiere un intenso e in-
teligente trabajo coordinado, donde identificar y evitar pre-
juicios y preconceptos ocupa un lugar central. Y esto no es
un problema menor cuando estamos hablando de insertar un
pais en el mundo. Es tan critico equivocarse en la vision am-
biental por exceso de celo como por no poder separar la paja
del trigo dejandose llevar por modas (ya sea por aceptarlas o
por rechazarlas) sin ver el meollo del problema.

Desempenarse en un mundo globalizado en formas compati-
bles con las exigencias de un desarrollo sustentable requie-
re fuertes cambios. Contrariamente a lo que se suele pensar,
los mas dificiles y complejos no son técnicos sino culturales,
ya que se debe modificar la forma de resolver los problemas
en todos los niveles y trabajar con equipos multidisciplina-
rios. Corresponde a quienes disefian las politicas (interiores

11
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y exteriores) ser muy cuidadosos en no dejarse llevar por las
modas del momento y guiarse por los objetivos a largo plazo.
Sobran en nuestra historia ejemplos donde la urgencia, la fal-
ta de planificaciony /o el desconocimiento de la realidad sub-
yacente tuvieron costosas consecuencias. Y las tentaciones
con todo lo relacionado con el medio ambiente son muchas
no solamente por la necesidad de tomar decisiones a partir
de informacion insuficiente, sino también por confundir con-
ceptos basicos.

Centrarse en los objetivos y en las estrategias eficaces y efi-
cientes (que las hay y son muchas) dejando de lado las modas,
los intereses parciales e incluso la falta de conocimientos por
parte de muchos de quienes se ocupan del medio ambiente
(por conviccion o por intereses personales) es fundamental
para no perderse en este complejo camino. Es imprescindi-
ble disenar una estrategia integradora que tenga en cuenta
las visiones de todos los sectores (diplomaticos, técnicos,
cientificos, sociales, etc.). Pero, para tener éxito en esta ta-
rea, todavia falta hacer mucho puertas adentro. A modo de
ejemplo, alin esta pendiente un fuerte trabajo de capacitacion
en el personal de nuestras embajadas en todos los aspectos
que hacen a la insercion del pais en un mundo globalizado,
donde la sustentabilidad es un claro objetivo, pero también
es usada para justificar barreras de todo tipo (defendibles e
indefendibles). Falta atin una capacitacion que, ademas de los
aspectos tradicionalmente considerados (relaciones publicas,
legales, diplomaticos, culturales, historicos), incorpore todo
lo que hace a las estructuras productivas y a la compleja re-
lacion entre lo técnico, lo ambiental y lo social que la actual
globalizacion impone. Si bien se esta avanzando algo en esta
linea, no podemos ignorar que, para tener éxito, se debe pla-

12
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nificar a largo plazo y apoyarse en una estrategia definida de
insercion del pais en el mundo. El riesgo de dejar que las dis-
torsiones derivadas de las presiones que impone la urgencia
(que suelen ser aprovechadas por intereses ajenos a los del
pais) determine la agenda es alto.

Un aspecto que no es menor es la evaluacion y modificacion
(cuando fuere necesario) de las respuestas ante requerimien-
tos que suelen ser clasificados como barreras paraarancela-
rias de algunos paises, especialmente los mas desarrollados.
Ante ellos, se observan dos tipos de respuestas: la de quienes
se quejan porque se sienten perjudicados y la de quienes bus-
can la mejor forma de adecuarse a ellas, ya sea identificando
posibles ventajas o presentando reclamos fundamentados. Un
ejemplo claro son las discusiones que se estan dando en estos
dias (septiembre-octubre de 2024) referidas al Reglamento de
la Union Europea (UE) 2023 /1115, que establece que, a partir
del 30 de diciembre de 2024, solo se permitira en este merca-
do la comercializacion de productos que provengan de terre-
nos donde se demuestre que no hubo deforestacion ni degra-
dacion forestal luego del 31 de diciembre de 2020. Entre los
productos a los que aplica, importan para Argentina el ganado
bovino, la soja y sus subproductos. Sin ahondar en detalles en
un tema que tiene muchas aristas, los puntos basicos en el
analisis deberian ser la libertad de un importador de imponer
sus condiciones, la libertad del exportador de elegir ese mer-
cado y la identificacion de ventajas/desventajas claras. En el
caso particular de Argentina, la mayor parte de la produccion
agropecuaria se hace en zonas que nunca fueron deforesta-
das, lo cual significa una ventaja comparativa con otros com-
petidores. Sin embargo, las discusiones entre distintos grupos
de productores van por otros carriles. El espectro es amplio
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y abarca desde quienes desarrollaron un sistema de certifica-
cion segan los requerimientos del Reglamento hasta quienes
consideran que se estan comprometiendo nuestra soberania
y nuestra competitividad. La division entre los sectores pro-
ductivos es fuerte, pero, como no sucedia desde hace mucho
tiempo en todo lo que hace a la produccion agropecuaria, la
posicion oficial se basa en evaluar nuestras ventajas com-
parativas, considerar esta norma una oportunidad en lugar
de una traba y, al mismo tiempo, identificar falencias en ella.
De hecho se han identificado imprecisiones sobre su regla-
mentacion que generan incertidumbre entre los operadores
comerciales e incompatibilidad con otras normas internacio-
nales. Sobre esta base, se han realizado reclamos en forma in-
dividual y en gestiones conjuntas con otros paises afectados
y se ha logrado que se postergara su puesta en vigencia por
un afo. Este periodo sera aprovechado para continuar traba-
jando con los productores para encontrar mecanismos que
permitan facilitar el acceso a la informacion y a las distintas
herramientas para poder cumplir con estas exigencias. Para
evaluar la importancia del cambio en la forma de defender
nuestros intereses, basta comparar, por ejemplo, con como
se manejo el conflicto que innecesariamente se generd con
Uruguay como consecuencia de la instalacion de las pasteras,
tema sobre el que profundizaremos en la seccion “Imagen y
conflictos en el siglo XXI".

La globalizaciony el desarrollo sustentable son potentes desa-
fios cuyos alcances y limitaciones desconocemos por tratarse
de ideas/temas muy recientes si se los mide en los tiempos
de la historia de un pais o del mundo. Se cometen errores
en aras de la sustentabilidad y/o de la globalizacion, cuyos
costos a mediano y largo plazo atin no pueden ser evaluados.

14
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No es facil hacer predicciones, especialmente por la falta de
modelos que permitan gestionar adecuadamente los desafios
econodmicos, sociales y ambientales que se presentan y por
su rapida evolucion. Las herramientas necesarias para hacer
tales evaluaciones (normas, procedimientos, informacion de
base) estan en constante evolucion y revision. Es aqui don-
de los trabajos de investigacion y las bases de datos (locales,
nacionales o internacionales) pasan a ser fuentes indispensa-
bles de informacion al momento de introducir cambios y to-
mar decisiones. Y es nuevamente esta una clara deficiencia de
nuestro pais, ya sea por la falta de bases de datos (frecuente
cuando se trata de temas ambientales) como por su distor-
sion intencional (por ejemplo, los datos del INDEC en algunos
de los ultimos anos).

La globalizacion impone la necesidad de buscar nuevas estra-
tegias, ya sea a nivel nacional o internacional, y obliga a adap-
tarse a cambios en las reglas de juego que regulan las diferen-
tes actividades. Nuestra historia muestra una falta de interés
para presentarnos ante un mundo globalizado como una uni-
dad con objetivos claros, por lo que nos parecemos mas a un
conjunto heterogéneo de elementos reunidos al azar que a un
pais. Mas atn, en muchos casos, consciente o inconsciente-
mente, hubo ingentes esfuerzos para que sectores a los cua-
les les llevdo mucho tiempo imponerse en un mercado dejen el
espacio libre para nuestros competidores, que supieron ha-
cer buen uso de lo logrado por nuestros productores.

La falta de coordinacion entre los distintos sectores interesa-
dos en la resolucion de problemas basicos y en los esfuerzos
por presentar una marca pais (que ya ha generado altos cos-
tos) esta actualmente tan incorporada a la cultura de nuestra
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sociedad (productores, empresarios, politicos, etc.) que mo-
dificarla no es una tarea simple. Se debe crear y consolidar
una conciencia de colaboracion en un contexto donde la des-
confianza ha sido la regla. Y, aunque parezca obvio, no esta de
mas insistir en que el punto de partida para poder remontar
esta situacion debe ser contar con lineamientos claros y obje-
tivos a corto, mediano y largo plazo dentro de una estrategia
nacional en un mundo globalizado.

Y esto nos lleva a un problema que no es exclusividad de los
argentinos. Cuando hablamos de sustentabilidad en un con-
texto globalizado, el verdadero desafio no es qué, sino como.
Es aca donde en el mundo se suele fallar y es donde hay una
oportunidad de aprendizaje, prestando mucha atencion no
solamente a los manejos poco claros, ineficientes o inadecua-
dos (y sobre todo a la corrupcién), sino también a los bien
intencionados, pero que no tienen en cuenta las distintas rea-
lidades y, por ende, se convierten en imposibles de cumplir.
Es determinante al momento de disefiar una accion interna-
cional considerar las distintas idiosincrasias, la existencia en
algunos paises de focos de corrupcion y también la ineficien-
cia burocratica de muchas organizaciones gubernamentales
y no gubernamentales. Las acciones internacionales donde se
fijan objetivos ambientales nobles en si mismos, pero que no
tienen en cuenta la diversidad de contextos sociales y cul-
turales estan destinadas a fracasar. Son claros ejemplos los
plazos poco realistas fijados por el Convenio de Estocolmo
para eliminar los bifenilos policlorados (PCB) o por las agen-
das 2030,/2045. En ambos casos, no haber evaluado correcta-
mente las dificultades asociadas a la diversidad cultural llevo
a incumplimientos con costos asociados en imagen, credibi-
lidad y economicos.
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Imagen y conflictos en el siglo XXI

Presentarnos ante el mundo como una unidad y no como un
amontonamiento de buenas intenciones o como sectores
aislados de eficiencia y eficacia muy dispar es quizas el obs-
taculo mas complejo para superar. Cabe aca traer a cuenta
la experiencia en la publicidad tradicional, que muestra que,
cuando se presentan productos aislados, separados del pais
al que representan y de su imagen, se comenten errores di-
ficiles de revertir. Es una necesidad que no debe ser eludida
(especialmente cuando estamos hablando de la imagen de un
pais) trabajar en forma integral y simultanea sobre todos los
aspectos que la conforman teniendo siempre en cuenta de
doénde venimos. Y aca no es un factor menor diferenciar entre
la imagen que tenemos de nosotros mismos y la que de no-
sotros se han formado en distintos contextos. Muchos de los
problemas que debemos resolver actualmente como pais son
consecuencia directa de nuestra cambiante historia y, sobre
todo, de acciones negativas cuyo recuerdo no es facil de bo-
rrar. Identificar claramente los condicionamientos historicos
permite anticipar posibles objeciones al planificar cursos de
accion.

Cada sector publico formara su imagen a partir de sus pro-
pios intereses y de sus experiencias. Corresponde a los res-
ponsables de disefiar una politica/estrategia de insercion del
pais en el mundo y de la marca pais conocerlos, analizarlos
en funcion de nuestros intereses como pais y, a partir de alli,
definir lineas de accion para mantener, modificar o mejorar
la imagen. Contar con una idea acabada de la forma en la que
somos percibidos en el mundo permitira identificar donde es
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necesario intensificar y/o modificar la forma de actuar y de
comunicarse.

Hay metodologias que permiten conocer esta imagen. Una de
ellas es la determinacion de un perfil de actitudes donde, a
través de la realizacion de un corte espaciotemporal, es po-
sible analizar las motivaciones que regulan las interacciones
entre los individuos y, por ende, entre instituciones. Dicho
corte brinda elementos basicos del comportamiento social
que daran informacion sobre los factores fundamentales que
condicionan las diferentes conductas y prejuicios. Al conocer
las variables que los conforman, asi como las motivaciones
latentes y /o manifiestas que llevan a una conducta determi-
nada, es posible identificar en forma real y concreta donde se
encuentran las barreras y, especialmente, identificar aquellas
que obran como verdaderos tapones que no permiten tener
ningan tipo de interaccion. Un ejemplo claro son las situacio-
nes donde los aspectos ideologicos son fuertemente predo-
minantes y generan actitudes que se asocian mas al fanatismo
y al autoritarismo que a una interaccion civilizada. Si bien al-
gunos casos son evidentes, otros no lo son. De alli 1a necesi-
dad de identificarlos al definir lineas de accion.

La globalizaciéon genera una sociedad cada vez mas deman-
dante de informacion veraz en todos los contextos, lo que
plantea nuevas exigencias, que deben ser correctamente
identificadas e incorporadas en el diseno de una politica de
integracion en el mundo. Al igual que con todo lo relacionado
con la sustentabilidad, esta tarea excede los alcances de sec-
tores que tradicionalmente se ocuparon de la formacion de
la imagen institucional, tales como los especialistas en rela-
ciones institucionales y publicidad. Sectores que usualmente
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no participan en estas actividades, pero que cuentan con in-
formacion critica (especialmente los técnicos) deben ser ade-
cuadamente incorporados a los distintos equipos. La secto-
rizacion, tanto para un lado (publicidad, relaciones publicas)
como para el otro (técnico, calidad, ambiente), genera estra-
tegias insuficientes y, por ende, poco eficaces si el objetivo es
recuperar la imagen revirtiendo aspectos negativos.

Un aspecto no menor es comprender que el mundo es he-
terogéneo y que estrategias que pueden ser exitosas en un
determinado grupo de paises no necesariamente lo seran en
otros. Un diagnostico correcto de las comunidades en la que
queremos insertarnos y el conocimiento de las actitudes de
los diferentes publicos que las conforman es critico. Las con-
secuencias negativas de no evaluar correctamente estas va-
riables son mas frecuentes de lo deseable. Los lentos avances
en las politicas ambientales mundiales ya mencionadas son
un claro ejemplo.

El mundo globalizado esta fuertemente vinculado con el de-
sarrollo cientifico y tecnolodgico en todas las disciplinas. Su
incidencia en la proteccion del medio ambiente ha sido causa
de fuertes conflictos, ya que es mas frecuente de lo deseable
que la informacion técnica y cientifica disponible sobre las
consecuencias de actuar o de no actuar sea insuficiente. Pero
aun asi hay que tomar decisiones. Y es este el desafio mas
complejo. Compatibilizar en este contexto las posturas, ideas,
estrategias e intereses de productores, industriales, organis-
mos gubernamentales y no gubernamentales, ambientalistas,
politicos y poblacion en general no es sencillo. El panorama
es mas complejo atn cuando se trata de diferentes paises, ya
que hay que considerar ademas diferencias sociales, cultura-
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les e ideologicas. Volviendo al ejemplo ya mencionado de las
dificultades para cumplir con los objetivos fijados por el Con-
venio de Estocolmo para la eliminacion en el mundo de los
PCB, se ve claramente esta disparidad en algo que, a priori, es
de baja complejidad. Nos referimos a la presentacion de los
informes nacionales, compromiso que adquieren los paises al
firmar el Convenio. Entre 2006 y 2018, el 56,4 % de los paises
no presentaron los informes en tiempo y forma, con una gran
dispersion dependiendo de la region. Esto muestra claramen-
te que se ha subestimado el desafio que significa implemen-
tar un sistema de gestion unificado a nivel internacional. El
actual desplazamiento de los objetivos de la agenda 2030 a
una nueva agenda para 2045 (Pacto para el Futuro) igualmen-
te ambiciosa es otro claro ejemplo. Esta leccion deberia ser
tenida en cuenta al momento de disenar una estrategia cuyo
objetivo sea modificar la imagen que de nuestro pais se tie-
ne en distintas comunidades, ya que ignorarlas o considerar
que todo se resuelve solamente aumentando las fuentes de fi-
nanciacion, intensificando la transferencia de tecnologia y/o
intensificando los mensajes publicitarios por la via que fuere
llevara indefectiblemente al fracaso.

Independientemente de donde busquemos insertarnos,
siempre habra conflictos. Es fundamental mantenerlos en un
nivel tal que se puedan resolver con el menor gasto posible
de tiempo y recursos, y para ello hay que recordar que los
conflictos no son “sorpresivos”, poseen una secuencia casi
logica y conocerla permite saber de antemano el curso que
pueden seguir. El primer paso, entonces, es identificar donde
surgen. ;Nacen dentro del pais o dependen de la forma en la
que nuestras acciones son percibidas por los demas? La ex-
periencia muestra que a corto y largo plazo un manejo estra-
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tégico que tenga en cuenta estas variables genera un impor-
tante ahorro en tiempo y esfuerzo, ya que permite identificar
a tiempo conflictos latentes o manifiestos.

Podriamos considerar un ejemplo paradigmatico de como no
se debe manejar un conflicto (en este caso, ambiental): el que
enfrenté a Argentina con Uruguay entre 2005 y 2010 como
consecuencia de la autorizacion del Gobierno uruguayo para
construir una planta de pasta de celulosa sobre las aguas bi-
nacionales del rio Uruguay, cerca de las poblaciones de Fray
Bentos (Uruguay) y Gualeguaycht (Argentina). Argentina re-
currio a una estrategia que nunca da buenos resultados, pero
que, lamentablemente, es muy frecuente ante un conflicto
ambiental: considerar que los peligros/riesgos identifica-
dos son extremos, con las consiguientes advertencias sobre
muertes, destrucciones totales, extremas contaminaciones y
otras. Esto lleva a situaciones indefendibles desde el punto de
vista técnico, que suelen ser bien aprovechadas por quien ge-
nera el dano. En este caso particular, esta estrategia, sumada
a una politizacion extrema, derivo en un conflicto internacio-
nal mal manejado, donde el resultado era previsible y también
lo era el dano a la imagen de nuestro pais.

Este ejemplo nos muestra un error sumamente frecuente ante
una situacion potencialmente conflictiva: no saber, no poder
o no querer identificar los intereses especificos que llevan al
conflicto, dejando espacio para que otras variables /actores
ocupen este lugar. Una distorsion en la comprension de las
causas del conflicto (lo cual es particularmente frecuente en
los ambientales) dificulta o imposibilita evaluar correctamen-
te su intensidad, su alcance y su legitimidad. Este error de
diagnostico lleva a elaborar planes de contingencia que, al
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no orientarse hacia las causas reales, pueden generar nuevos
conflictos, dificultar una potencial negociacion o -tal vez lo
mas peligroso- lograr una solucién temporal que deje abierta
la posibilidad a que en el futuro el conflicto resurja con mas
fuerza.

En este contexto, conocer nuestras fortalezas y nuestras de-
bilidades como pais permitira fijar con cierta tranquilidad y
conocimiento de causa cuales y como van a ser los argumen-
tos que utilizaremos en las diferentes presentaciones y, muy
especialmente, los que esgrimiremos ante los cuestionamien-
tos por situaciones incomodas asociados a nuestra historia.
Una estrategia integradora permitird optimizar la relacion
costo-beneficio en los esfuerzos necesarios para llevar al
mundo nuestros productos, cultura o servicios.

Un aspecto no menor y al cual muchas veces no se presta su-
ficiente atencion es cOmo nos presentamos. Al releer trabajos
sobre temas de nuestra especialidad, vemos que suelen fal-
tar estrategias preventivas que permitan identificar situacio-
nes potencialmente conflictivas con los consiguientes costos
asociados. Un ejemplo de estos costos proviene del analisis de
los rechazos de partidas de alimentos exportados a la Union
Europea o a Estados Unidos, que cuentan con bases de datos
actualizadas. Se identifican rechazos que reflejan falta de in-
formacion por parte del exportador (llama la atencion cuando
se trata de grandes empresas) sobre requerimientos del des-
tino e incluso sobre su propio producto. Los costos asociados
tanto econdmicos como en dano a la imagen de la empresa y
del pais son altos.

Otro claro ejemplo son las falencias de nuestros representan-
tes ante los comités internacionales que elaboran normas de
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calidad /composicion de alimentos. En la elaboracion de es-
tas hay plazos razonablemente amplios en los que los paises
miembros pueden presentar informacion sobre sus situacio-
nes especificas. Es mas frecuente de lo deseable en muchos
paises de la region que no lo hagan en tiempo y forma. Suele
suceder que la informacion exista, pero que no esté adecua-
damente sistematizada, y son raras las situaciones en las que
se aprovecha esta ventana para hacerlo. La consecuencia di-
recta es que en la elaboracion de las normas no se consideren
los valores tipicos de la region simplemente porque la infor-
macion no ha sido presentada. Esto desencadena situaciones
conflictivas evitables, ya que los reclamos presentados fuera
de los plazos estipulados (es decir, no respetando las reglas
del juego) no son considerados aun cuando sean técnicamen-
te validos. En el caso particular de Argentina, esta participa-
cion, asi como la calidad de la informacion aportada, es su-
mamente irregular y, salvando honrosas excepciones, no se
defienden nuestros intereses. Teniendo en cuenta que somos
un importante productor de alimentos, esta falencia comun a
organismos gubernamentales y no gubernamentales debe ser
cuidadosamente evaluada y corregida antes y no después de
salir al mundo.

Es dificil anticipar con precision el dafio y el costo de no ac-
tuar en tiempo y forma. Pero hay una certeza: si la calidad de
nuestros productos, el cuidado ambiental y la sustentabilidad
no son parte de politicas modernas, eficientes y eficaces e in-
cluidas en todas las estrategias, el dafio sera cada vez mayor
no solamente a nuestro ambiente, sino también a la imagen
del pais y de nuestros productos y, por ende, a nuestra inser-
cion en el mundo.
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Imagen y comunicacion

Hace a la imagen la forma de comunicarse con los distintos
publicos. Evitar estrategias que, por una causa u otra, distor-
sionen o modifiquen el mensaje es de interés critico. Pode-
mos preguntarnos cuanto le ha costado y le sigue costando al
pais tener una comunicacion donde, en lugar de aclarar situa-
ciones, se generan mas dudas y desinformacion. Son frecuen-
tes los planes de comunicacion a nivel internacional que no
tienen en cuenta las estructuras y la organizacion de los di-
ferentes publicos a los cuales van dirigidos. Cuando esta co-
municacion falla, surgen situaciones que pueden llegar a ser
inmanejables e indeseables para todos. No podemos olvidar
que cada sistema social tiene sus propias normas y desarrolla
dentro de ellas usos y costumbres que, en muchos casos, di-
fieren radicalmente de un sistema a otro.

Para definir una estrategia de comunicacion, no debemos de-
jar de lado que el objetivo final es insertar en forma armoni-
ca, eficiente, eficaz y duradera a la Argentina en el mundo y
recuperar un lugar que nunca deberiamos haber perdido. El
camino para lograr un cambio de actitud permanente es lar-
go y con muchos escollos. Es por ello que dedicarle tiempo a
planificar una forma de comunicarnos que refleje el camino
que se debe transitar no es una pérdida de tiempo, sino una
inversion.

Una buena comunicacion no compensa un mal plan. Un plan
exitoso de comunicacion debe estar integrado a un progra-
ma,/estrategia vinculado fuertemente con las politicas nacio-
nales y provinciales y debe ir en ambos sentidos: desde y ha-
cia los interesados locales y extranjeros. Hay aca un espacio
donde aun se necesita un intenso trabajo. No alcanza con los

24



Articulo de opinién Marzo 2025

aspectos practicos que actualmente se manejan en nuestras
embajadas en formas que, en muchos casos, dependen mas
de la buena voluntad de los responsables que de una estra-
tegia general. El punto de partida debe ser un diagnostico sin
parcialidades ni atencion a intereses espurios, donde prime la
objetividad y que permita identificar fortalezas y debilidades
sin ignorar lo ya actuado (lo bueno y lo malo). Sobre esta base
se deben tratar los problemas especificos (casos concretos),
disenar la capacitacion de los comunicadores y , por cierto,
tener un plan de supervision, monitoreo e introduccion de
cambios o mejoras.

Una inadecuada seleccion de quien o quienes van a tener la
responsabilidad de generar las comunicaciones a nivel inter-
nacional puede llevar al fracaso o deteriorar fuertemente la
imagen del pais. Lamentablemente, en los tltimos anos so-
bran los ejemplos. Baste mencionar el canciller del Gobierno
anterior que, sin contar con conocimientos suficientes, nos
represento en reuniones internacionales y danod seriamente
la ya maltratada imagen de nuestro pais. Pero, aun con bue-
nas intenciones y con profesionales de la comunicacion capa-
citados, es imprescindible tener en cuenta que, como ya he-
mos mencionado varias veces en este trabajo, no es lo mismo
insertar un producto en un mercado que insertar un pais en
el mundo. Y es aca donde se comenten los mayores errores.
Dejar las politicas de comunicacion a cargo solamente de ex-
pertos en publicidad es ignorar su funcion especifica, la de
elaborar los mensajes centrados en su objetivo basico que es
la venta del producto o servicio. Insertar un pais en un mun-
do globalizado requiere un trabajo mas complejo y, para ser
exitoso, debe involucrar un conjunto mas amplio de profesio-
nales.
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Un tema no menor es la elaboracion de los mensajes en fun-
cion de los receptores. La complejidad radica en que los des-
tinatarios responden a culturas, saberes e intereses multiples.
Identificar correctamente los publicos a los que va dirigida
la informacion y dirigirla de tal manera que sea recibida en
una forma comprensible y operativamente eficaz es critico.
De nada sirve que al puablico le llegue un mensaje impecable
o disefiado con tecnologias de punta si este no se traduce en
acciones positivas hacia nuestro pais. Se trata de una respon-
sabilidad conjunta de varios sectores donde la comunicacion
interna es determinante. Liderazgo, ejemplaridad, valoriza-
cion de nuestros profesionales forman parte del objetivo vy,
por ende, deben modular los mensajes. Y es aca donde ba-
rreras tales como supersticiones, prejuicios, ideologias, pero
también la vanidad deben ser adecuadamente identificadas
y tratadas. Nuestra historia muestra que la coordinacion en-
tre distintos sectores con un mismo objetivo es aun una asig-
natura pendiente. Actuar como compartimentos estancos se
ha traducido en pérdida de oportunidades, superposiciones,
costos excesivos y, sobre todo, la generacion de una imagen
negativa que podria haberse evitado. Hay sectores que han
sido exitosos (no nos referimos a los oportunistas), pero falta
recorrer un largo camino para que esta experiencia converja
en un pais exitoso.

Planificacion estratégica: no repitamos los mismos
errores

Argentina tiene importantes fortalezas. Agricultura, ganade-
ria, agroindustria, mineria, recursos naturales, sistemas edu-
cativos y sanitarios, entre otros, tienen un importante desa-
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rrollo, un gran potencial y, en muchos casos, una malograda
historia de reconocimiento en el mundo. Cabe preguntarse
por qué fallamos tanto. Conflictos internos mal planteados y
no resueltos, politicas que ignoran al mundo e incluso intere-
ses poco claros figuran entre las causas que nos han llevado a
un fuerte deterioro.

Esta situacion ha sido perjudicial para la imagen del pais, inci-
de en forma directa e indirecta en el normal desenvolvimiento
de todas las actividades y, lo que es mas grave, ha significado
oportunidades para que otros paises, aprovechando inteli-
gentemente la buena imagen que tienen muchos de nuestros
productos, ocupen los espacios que fuimos perdiendo. La
pérdida de mercados de carne por conflictos internos mal re-
sueltos, la necesidad de importar productos en los cuales nos
autoabasteciamos e incluso exportabamos por malas politi-
cas energéticas son claros ejemplos. Revertir esta situacion
no sera facil. Requerira plantear objetivos a largo plazo y un
fuerte trabajo coordinado entre los distintos sectores involu-
crados, donde se tengan en cuenta no solamente los aspectos
obvios (caracteristicas especificas de cada mercado, produc-
to y empresa exportadora), sino también los mas complejos,
que hacen a la imagen del pais.

Una idea clara de donde o a quiénes queremos llegar debe ser
el punto de partida. Identificar en forma objetiva nuestras for-
talezas y nuestras debilidades permitira fijar con cierta tran-
quilidad y conocimiento de causa cOmo nos presentaremos
en el mundo, qué argumentos utilizaremos en las diferentes
presentaciones y, no menos importante, cuales esgrimiremos
ante cuestionamientos por situaciones incomodas asociadas,
por ejemplo, a nuestra historia reciente.
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La transicion de una estructura proteccionista a una liberal no
es simple. Requiere cambiar habitos, costumbres y normas,
modificar actitudes, identificar barreras que han condiciona-
do el mundo cultural, productivo y politico de los argentinos
durante muchos anos. Gustara o no, nuestros empresarios se
formaron y debieron desempenarse en un contexto en el cual
para determinados logros debian conseguir los favores de la
autoridad de turno, zigzaguear en una burocracia gigantes-
ca, responder a exigencias estatales muchas veces absurdasy
fuertemente demandantes y a normas que condenaron a mu-
chas empresas a la quiebra. No es posible revertir esta situa-
cion de la noche a la mafiana y tampoco se lograran buenos
resultados si no se cuenta con una planificacion estratégica
que parta de un diagnostico integral y sectorial preciso y ob-
jetivo, con metas posibles, plazos razonables y, sobre todo,
con una clara accion que permita modificar malos habitos y
revertir la imagen negativa que nos hemos sabido ganar.

El desafio es planificar teniendo en cuenta objetivos a largo
plazo, pero también contemplando las urgencias y las necesi-
dades de corto plazo. Poner en practica un proyecto integral,
duradero, eficiente y eficaz para integrar la Argentina en el
mundo requiere consenso entre los distintos actores y, como
ya hemos dicho, es esta una de las asignaturas pendientes en
el pais. Corresponde a los politicos manejar con inteligencia
esta situacion, especialmente teniendo en cuenta que la co-
rrupcion se ha enquistado en muchos sectores.

Es necesario identificar y ubicar en el contexto adecuado a
las distintas personas de las que necesitaremos colaboracion
para lograr nuestros propoésitos. Y aca no podemos equivo-
carnos porque, si integramos personas que no comparten
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nuestros intereses y nuestra vision de pais, los problemas se
multiplicaran. No estamos hablando de una identificacion,
sino de visiones compatibles donde se puedan encontrar
puntos en comun que permitan una coexistencia productiva.
Lamentablemente, hay que hacer hincapié en estos aspectos
(que parecerian obvios en otros contextos) porque nuestra
historia lo marca como uno de nuestros principales desafios.
Es cierto que se esta empezando a transitar este dificil ca-
mino, pero el lastre de quienes quieren mantenerse en una
estructura proteccionista es muy fuerte y, si no son adecua-
damente identificados y neutralizados, el fracaso estara a la
vuelta de la esquina.

Identificar a quienes pueden compartir visiones y objetivos (y
también a aquellos con los que sera imposible) requiere ob-
jetivos claros, inteligencia, una fuerte interaccion y dialogo.
Es asi como se van descubriendo puntos en comun, posibles
alianzas en pos de un futuro comun. Las experiencias actua-
les en el arduo camino que esta recorriendo nuestro pais, las
barreras y los fracasos, son claros ejemplos de las dificulta-
des. No es posible insertarnos en el mundo si no podemos
resolver en forma civilizada las diferencias internas. Y es este
uno de los principales desafios para los politicos, empresarios
y diplomaticos.

Como hemos dicho, sin un claro diagnostico y una cruda
evaluacion de lo ya actuado es imposible planificar estraté-
gicamente, definir metas y caminos posibles, identificar obs-
taculos. El camino no es lineal y requiere una constante re-
troalimentacion. Nuestras acciones generaran cambios en los
escenarios y deberemos evaluar la eventual necesidad de mo-
dificar los mecanismos /acciones planificadas. Es este releva-
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miento constante el que permitira identificar oportunidades
y anticipar riesgos a corto, mediano y largo plazo. Es cierto
que, partiendo de nuestra historia, pareceria que para Argen-
tina el largo plazo es una utopia, pero en algin momento hay
que plantearse esta necesidad tanto para adentro como para
afuera.

Corresponde a la politica tener una clara vision de futuro.
Cuando esta falta y no se definen las estrategias para llegar
al objetivo previsto, se podran lograr objetivos secundarios,
pero nunca el principal. Los efectos negativos de persistir en
la oferta de acciones y propuestas que ya han cumplido su
ciclo o ya no interesan e incluso que han demostrado ser ca-
tastroficas compromete el futuro y el presente. Sin una plani-
ficacion estratégica global y de largo plazo, sin un plan acorde
con este objetivo, sin una implementacion adecuada, sin pla-
nes de contingencia ni revision sistematica (mejora continua),
el fracaso esta a la vuelta de la esquina. Ya hemos probado
este camino, y sus resultados estan a la vista. Si bien se tra-
ta de temas muy basicos o “verdades de Perogrullo”, nuestra
historia reciente nos obliga a presentarlos como un punto de
partida que no debe ser ignorado ni eludido. Quizas ha llega-
do el momento de ver el pais como un todo, de planificar para
nosotros, pero también para las generaciones futuras dejan-
do de lado mezquindades y egoismos. No desaprovechemos
una vez mas una oportunidad.
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