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Prélogo

La Millennium Cities Initiative(MCI) es una de las tantas contribuciones dirig@alcanzar las
Metas de Desarrollo del Milenio (MDGs por sus sigkn inglés), adoptadas por los lideres
mundiales durante la Cumbre del Milenio de las bla@s Unidas realizada en 2000 y
reafirmadas por la Asamblea General de las Nacidn&tas de septiembre de 2005.

Bajo el amparo delMillenium Project (http://www.unmillenniumproject.org),The Earth
Institute de la Universidad de Columbia lanz6 dos actividgora contribuir en las MDGs en
areas rurales y urbanas: el Millennium Villages Project
(http://www.earth.columbia.edu/millenniumvillagegdyesta asistencia a diversas poblaciones
del Africa subsahariana para que escapen de lgp#rate la pobreza, mientras que la MCI
(http://www.earth.columbia.edu/mci/) actia en cilel de la misma region para que logren
convertirse en centros econdémicos viables. La Mi€llanzada en 2006 con un fuerte apoyo de
los gobiernos de los paises participantes.

Este Manual para la promocion de la Inversion Extranjebdrecta a nivel subnacional en
mercados emergentegsta diseflado como una herramienta para los admadoses de
ciudades en paises emergentes que buscan atraesiomes. Se debe tener en cuenta que, Si
bien tanto la inversion local como la IED aceleghrcrecimiento y el desarrollo econémico
rural y urbano, la IED -en la que se basa Bkaual se distingue, ya que puede traer capital,
conocimientos, tecnologia y acceso a mercados ngatos inexistentes hasta el momento.
Ademas, si se incorpora adecuadamente a las g&isatde las economias receptoras, puede
también contribuir a mejorar la competitividad @s lempresas locales, un factor clave del
crecimiento economico.

Es dificil atraer IED hacia Africa, y ain mas difies hacerlo hacia areas que se encuentran
ubicadas en zonas alejadas de la capital deldaisbstante, existen muchas oportunidades de
inversion prometedoras, en las ciudades mismapegcedmente al considerarlas en conjunto
con los sectores agropecuarios de sus zonas atedadialo tanto, las ciudades que buscan
atraer IED deben realizar un esfuerzo decididoey leinfocado en la promocién de inversiones
en industrias promisorias y viables, adaptadasotantas condiciones locales como a los
mercados mundiales. De este modo, édsmual ofrece una importante herramienta para
respaldar el esfuerzo de las ciudades para aEferQonfio en que el presente libro resultara
de gran ayuda no sélo para las llamadas “Ciudagldglitbnio”, sino también para las ciudades
de paises con bajos ingresos de todo el mundordexg@resar mi profundo reconocimiento a
los autores por esta importante contribucion.

Jeffrey D. Sachs

Director

The Earth Institute, Universidad de Columbia
Noviembre de 2009
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Prefacio de la version en espafiol

Estamos honrados de participar con la ediciontsalzuccion del Manual para la “Promocion de
Inversion Extranjera Directa a nivel subnacionalpaises emergentes”. Este Manual es una
guia practica para el disefio y la implementaciépadgicas publicas a nivel local en materia de
inversion. En él se detallan de manera sencilllaradas mejores practicas para la promocion
de la Inversién Extranjera Directa (IED) en ciudade paises emergentes. Si bien el Manual
fue disefiado para ciudades, gran parte de susustmuks y recomendaciones son también
vélidas para otras jurisdicciones subnacionalesvipcias, estados y regiones-, interesadas en
incrementar los flujos de IED recibidos. Asimisnagin cuando el foco estd puesto sobre la
IED, las practicas descriptas pueden ser de ulifidaa la generacion y atraccion de inversiones
de origen nacional desde otras localidades del pais

La IED tiene el potencial de generar importantesefieios para el desarrollo econémico a
través de su contribucion al crecimiento de lasodmpiones, la competitividad, las
transferencias de tecnologia, el empleo, la caaéit de recursos humanos y el mejoramiento
del entramado productivo. Pero para maximizar dstoeficios es necesario procurar no solo
una mayor cantidad de influjos sino también praarigu calidad. En este marco, el rol de las
Agencias de Promocion de Inversiones (API) loceseslave.

El mercado mundial de IED es cada vez mas comefjticomplejo. Por un lado, la cantidad
de localizaciones potenciales para la IED se hatipichdo de la mano del creciente
protagonismo de los paises emergentes. Por otro, liad tendencia sostenida hacia la
globalizaciéon y fragmentacion de los procesos delycion lleva a una mayor especializacion
productiva, que implica que los inversores buscapacidades y recursos cada vez mas
especificos. La calidad de la informacion dispanipllos servicios de facilitacion emergen en
este marco como factores clave para la toma dsidees. Como consecuencia, la promocion
de inversiones requiere cada vez mas de un comfmioal. A nivel local es donde mas se
conocen las fortalezas y oportunidades de invemsdicomo las necesidades y prioridades para
el desarrollo. La ventaja local también se traderc@na mayor cercania con el inversor, lo que
permite brindar mejores servicios y trabajar pastemciar el atractivo de la localidad para
nuevas inversiones.

Para potenciar su impacto, es esencial que lasldggRles trabajen coordinadamente con la
Agencia de Promocién de Inversiones Nacional (ANB#heficiAndose de su influencia, escala
y conocimiento. A su vez, la estrecha vinculaciGtreeambas genera un circulo virtuoso que
permite una comunicacion mas efectiva entre invessyp potenciales localizaciones.

Con estas ideas en mente, en Argentina ProspeeXr lerRed Federal de Desarrollo de
Inversionescon el fin de fortalecer la sinergia entre la iag/ las provincias en las tareas de
generacioén, atraccion y crecimiento de inversiopaga contribuir al desarrollo sustentable con
equidad de todas las regiones del pais.

Esperamos que el presente documento contribuydadeiter las capacidades de las API de toda
la region para generar mas y mejores inversion&s rps permitan consolidar el camino

iniciado del crecimiento sostenido y transitar hael desarrollo sustentable con inclusion
social.

Dra. Beatriz Nofal
Presidente
Agencia Nacional de Desarrollo de Inversiones dgeAtina
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Prefacio

Aprovechamos esta oportunidad para felicitarMileennium Cities Initiative(MCI) por prestar
asistencia a Kisumu, la primera Ciudad del Milergo, la atraccion de las tan necesarias
inversiones destinadas a aumentar el desarrollwdetico de la region.

Numerosas ciudades medianas y de bajo presupuséio muy limitadas por una ubicacién
desfavorable. A menudo estan ubicadas lejos dealgitales del pais (donde por lo general se
radican la mayor parte de las inversiones, enquéati la IED). Con frecuencia, estas ciudades
también carecen de acceso directo al mar y suxiomes con las rutas y redes ferroviarias son
deficientes. Ademas, no son conocidas por la camaghide negocios global y sufren la
generalmente desfavorable percepcion acerca d@aAfubsahariana que predomina en los
medios de comunicacién y en las mentes de muchssnaes.

Con el apoyo de la MCI estamos intentando camlsii@ gercepcion y colocar a la Ciudad del
Milenio Kisumu en el mapa de los inversores localegionales y extranjeros. En particular, la
cooperacion con la MCI se enfoca en la identifiéacy promocion de oportunidades de
inversion comercialmente viables, en la busquedaodibles inversores y en el fortalecimiento
de las capacidades locales para atraer inversgimesementar su aporte al desarrollo.

El objetivo de los esfuerzos de la MCI relacionactms las inversiones es hacer posible que una
ciudad emprenda estas actividades de manera irdlepgn Por lo tanto, ayudar a la
administracion local en el desarrollo de conocinasry capacidades es una parte especialmente
importante de tales esfuerzos. En este sentidpresienteManual para la promocion de la
Inversion Extranjera Directa a nivel subnacional mercados emergentégbe servir como la
primera guia para desarrollar la capacidad de pr@imale inversiones en Kisumu. Al mismo
tiempo, esta guia es un aporte dentro de un esfuedizs amplio: ayudar a que Kisumu formule
una estrategia de desarrollo integral socialmardteatable.

Si bien debe trabajar en estrecha colaboracionoydewacion con la agencia nacional de
promocion de inversiones y con otras instituciomesonales, es crucial que una ciudad asuma
por si misma la promocion de inversiones. Paréuldad de Kisumu, el éxito de estos esfuerzos
depende en gran medida de su efectividad en estalalsociaciones con el sector privado local,
asi como con otros actores relevantes, tanto kcal@o extranjeros.

Consideramos que otras ciudades de bajos recuns#®ema y, por supuesto, otros paises,
pueden beneficiarse con el uso de &éémualy con las experiencias aqui reflejadas, ya que
permitird a estas ciudades desarrollar sus prepiaacidades de promocion de inversiones.

Deseamos agradecer al Gobierno de Finlandia quayés de su aporte financiero al Gobierno
de Kenia, ha hecho posible el desarrollo del ptesktanual. Agradecemos también al
Programa de las Naciones Unidas para el DesaRPN&D) por su apoyo en la preparacién y
publicacion del texto y, finalmente, al equipo deersiones del MCI por ayudar a Kisumu y
Kenia a atraer inversiones.

Dr. Edward Sambili, CBS Samuel Okello
Secretario Permanente, Alcalde
Ministerio Estatal de Planificacion, Ciudad dsunu, Kenia

Desarrollo y Vision Nacional 2030
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Resumen ejecutivo

Este Manual para la promocion de la Inversion Extranjebdrecta a nivel subnacional en
mercados emergentesta disefiado como una herramienta practica deatmasistir a aquellas
ciudades con recursos escasos a incrementar ¢ldeiviaversiones general y, en particular, a
atraer Inversion Extranjera Directa (IED). Las meendaciones hechas en dgf@nual pueden
ayudar a determinar las estrategias de desarrelluré ciudad y a tomar decisiones de
asignacion presupuestaria. Por lo tanto, los funasios locales y nacionales responsables de la
elaboracion de politicas publicas pueden bene$ieiacon su uso. EstdManual esti
especialmente disefiado para ciudades medianagomsas limitados y escasa experiencia en
atraer inversiones y establecer una agencia ded&@adomocionarlas.

Desde el aporte de capitales, empleos, capacidagiesplogia y exportaciones; hasta el
incremento de la productividad, la innovacién y $adarios; sin dudas, los beneficios que la
IED pueda proporcionar a una ciudad seran de pdiaoimportancia para los funcionarios

locales y los responsables de la elaboracion degaal publicas.

La decision de una empresa de invertir en el extermalmente forma parte de una serie de
factores que impulsan una inversion estratégicaetdim de desarrollar mercados extranjeros,
reducir costos o0 acceder a recursos haturalesiwosidecnologicos. Y, muchas veces, es una
combinacion de estos factores. Ademas, los elemepte determinan la localizaciéon de la IED

dependen del atractivo de un sector o proyectowdgsion especifico.

Si, por ejemplo, una ciudad busca atraer inversioieeuna industria 0 empresa en particular, es
preciso que comprenda tanto los factores de irrersstratégicos y especificos del proyecto

como los factores determinantes de la localizacKicionalmente, para asegurarse que la

ciudad sea tenida en cuenta a la hora de recil@rsiones y para que obtenga los proyectos en
los cuales efectivamente puede competir, debeifidantlos pasos cruciales en el proceso de

toma de decisiones de un inversor.

En este sentido, la Agencia Nacional de Promociénirdiersiones (ANPI) puede ser la
principal fuente de asesoramiento e informacicen g, vez, actuar como proveedora de recursos
humanos calificados que presten asistencia a tldien sus esfuerzos de promocién. Por ello,
se recomienda a cada ciudad que trabaje en estreletiaracion con la ANPI.

Una buena forma de comenzar a desarrollar undexgrale promocion de inversiones consiste
en enfocarse en atraer aquellas inversiones quapuener un impacto especialmente positivo
y significativo en la economia local. De este mddgromocion de inversiones puede tener un
elevado retorno sobre los fondos que utiliza pasadollar sus actividades. Sin embargo, mas
alla de los beneficios econémicos que traerd autdad, existe otro fundamento claro para que
una ciudad se involucre en la promocion de inveesa través de una Agencia de Promocion
de Inversiones (API) local: el valor que puede garea las actividades de promocion de
inversiones a nivel nacional. En particular, a ésawdel conocimiento local de cuestiones
especificas y del respaldo practico que puedagrrpara facilitar la llegada de inversiones y
ofrecer luego todo el apoyo necesario para gasantia continuidad de los proyectos.
Finalmente, la API local también puede ser impadetgpara atraer inversiones de empresas
nacionales a la ciudad.

Con el fin de atraer inversiones, y en estrechaboohcion con la ANPI, normalmente una API
local debe: (1) disefiar una estrategia de promatgdinversiones para la ciudad; (2) establecer
una organizacion eficaz y apropiada para definmgementar dicha estrategia; (3) identificar
oportunidades de inversidbn comercialmente viali@spreparar materiales de marketing para
promocionar a la ciudad; (5) buscar de manera fpiwaadnversores e intermediarios
cuidadosamente identificados; (6) crear formasaeéis de facilitar proyectos de inversion para
garantizar que las oportunidades de inversion swiexdan en proyectos concretos; y (7)

16



proveer servicios de post-inversion y promovertjpal$ publicas que contribuyan a retener y a
ampliar la base de inversores existentes y a miegbeanbiente de inversién general.

Una estrategia de promocion de inversiones lochk diesarrollarse teniendo en cuenta la
estrategia nacional de promocién de inversioneafgcarse en los sectores y actividades de
negocios mas importantes. Ademas, debe incluirtisbfede inversion que establezcan metas
especificas como, por ejemplo, la cantidad de mtogegenerados, el niumero de empleos
creados o el monto total de inversiones recibidon&lo a esto, la estrategia también debe
considerar metas para las actividades de la ARl leatre ellas: cantidad de inversores nuevos
y existentes contactados, acciones de marketingabizar y cantidad de oportunidades de
inversion que deben generarse. En estas actividad&Bl debe esforzarse para obtener una
tasa de conversion del 20%. Esto significa que 08 2de las empresas identificadas se
convierten en oportunidades de inversion (es dgee tienen un proyecto actual o futuro por el
cual la ciudad puede competir) y, luego, que el 2%aichas oportunidades se convierten en
proyectos realizados.

Para ciudades con presupuestos limitados y un miahl de flujos de inversion bajo, un
primer paso hacia la promocion de inversiones stirisi en establecer una nueva division
responsable de dicha promocién dentro de un depanta gubernamental ya existente, o una
division con un departamento de promocion de ineeres ampliado. Alli, todo el personal
debe contar con un soélido conocimiento en negogienfocarse en que los recursos se
distribuyan eficientemente. Por ultimo, el preswghoeade la API local debe estar relacionado
con el rendimiento observado en las metas de iilivepsopuestas.

La API local debe fomentar la estrecha colaboracmmla ANPI para promover a la ciudad y
utilizar su experiencia en atraer y facilitar irsienes extranjeras. Del mismo modo, debe crear
alianzas con el sector privado, con asociacionesennales y con otros posibles socios que
puedan contribuir a atraer inversores del exterior.

Con respecto al marketing de una ciudad, el fob® dstar puesto en el desarrollo de una idea
que combine las caracteristicas y beneficios affevéa ciudad para obtener un eslogan breve,
simple y persuasivo. Este eslogan se complemectarénensajes de marketing bien disefiados,
gue logran su maxima eficacia cuando estan dirggimlaun sector especifico y ofrecen una
propuesta de valor concreta, y no son simplememéelista de atributos o caracteristicas del
lugar. Las herramientas de marketing fundameniatdsyen folletos para cada sector objetivo,
un newslettersobre inversiones y, ante todo, un sitio web qued@aya construir la imagen, a
proporcionar informacion y a generar nuevos pedigosmformacion comercial.

Con todo, la actividad mas importante de la APlaloes la identificacion y el contacto
proactivo de inversores y la generacion de opatades de inversion. La identificacion de
inversores tiene mayores probabilidades de éxieoajtos métodos de promocion, ya que en
este caso la API local puede realizar una cuidagaseleccion de las empresas identificadas y
dirigirse a éstas con una propuesta disefiada admddée la misma manera, los métodos mas
eficaces para generar oportunidades de inversi@magentran en el desarrollo de servicios de
post-inversion (dirigidos a inversores existente®n el contacto con redes comerciales, con
agentes de inversion y con la comunidad de expasigue vive en el exterior. Crecientemente,
se considera a estos Ultimos como un recurso niotedp de potenciales flujos de inversion
gue puede utilizarse de manera eficaz para incramehingreso de inversiones a la ciudad.

El manejo de los contactos es un aspecto muy iaperdel trabajo que realiza una API local.
Por lo tanto, se recomienda que la agencia cuentert sistema de gestion de relaciones con el
cliente que ayude a construir y fortalecer lasciel®es con potenciales inversores y con la
comunidad inversora a lo largo del tiempo.
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Los pedidos de informacion son una fuente claveudwas oportunidades de inversion para una
ciudad. Es de vital importancia que la API localneja estos pedidos con la mayor eficacia
posible, ya que, una vez que la API recibe un medel informacion formal por parte de un
inversor de primera linea, la informacion sumiider a dicho inversor puede determinar si la
compafiia decide invertir en la ciudad o no. Pdafto, se deben responder con eficacia todos
los pedidos de informacion de los inversores, pasindo a la ciudad y a la API local como
aquellos que ofrecen la mejor oportunidad de inéBrs

Una vez que el potencial inversor confirma su égetefinitivo, sigue una visita al lugar. Con
frecuencia, este paso determina si finalmenteige alla ciudad en cuestién o, en cambio, se
opta por una competidora. Una vez que los invesdoaa sefialado que invertiran en la ciudad,
deberan atravesar diversos obstaculos regulatpdadsinistrativos. En este punto, la API local
cumple un rol esencial en acompafiar a los invessdrabajando con ellos para obtener los
permisos y licencias necesarios y establecer losactws adecuados con los prestadores de
servicios, tanto en el ambito nacional como eroedll La API local deberd preparar una hoja
de ruta clara para facilitar los proyectos de mogisores.

Una vez que el proyecto de inversion esta en matohaervicios de post-inversién cumplen

otra funcién importante para una API local. Adentes ser una excelente herramienta
promocional, constituyen un método de bajo costa ggenerar nuevas inversiones: para
ciudades con una base de inversores bien estahlézEdta un 70% de los flujos de inversion
pueden provenir de (o estar relacionados con) $ves existentes. Los servicios de post-
inversion locales deben coordinarse con la ANPhfp@arse en los inversores existentes que
cuenten con el mayor potencial para incrementarifgsrsiones y las conexiones con la

economia local. La promocién de politicas publiessina herramienta clave para proporcionar
recomendaciones al gobierno nacional y a las aatteis locales acerca de como mejorar el
ambiente de inversion. Establecer vinculos conrgores puede contribuir a fomentar su

participacidn y a recabar sus opiniones.

La API local puede cumplir un rol fundamental endelsarrollo econémico. Una de sus
responsabilidades mas importantes es estableogplementar un mecanismo para monitorear
y evaluar su éxito en el cumplimiento de metas &natraccion de flujos de inversion.

Mediciones simples, como la cantidad y el valotadeproyectos de inversion obtenidos, junto
con los nuevos empleos creados, deben informarsmnyrolarse de manera constante,
idealmente, mediante una base de datos de invessamrualizada de permanentemente.

El mercado mundial de IED es altamente competilbas. API de todo el mundo -a nivel tanto
nacional como subnacional- compiten intensamenteaer inversiones internacionales. Por
lo tanto, las ciudades que deseen prevalecer en aeshpetencia deben desarrollar sus
habilidades, por modestas que éstas sean, paexr atkersores. Esa es, precisamente, la
finalidad de est&anual
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Modulo I. El Manual

A. Antecedentes

El incremento de la IED y el impacto positivo ques linversiones pueden tener en el
crecimiento y desarrollo econémico lleva a gobisrde todo el mundo a intentar atraer flujos
de inversion para obtener nuevos capitales, empieasologias, conocimientos y capacidades,
y para mejorar su infraestructura, capacidad deréxgon y competitividad.

Hasta hace algunos afios, la IED provenia mayornwtempresas pertenecientes a paises
desarrollados y se establecia en otros paisesralksdos. Sin embargo, la economia mundial
ha cambiado desde entonces; hoy los mercados emnesgeaises emergentes y ex paises
socialistas- avanzan rapidamente hacia el prinzgropén la inversion y el comercio globales.

Al mismo tiempo, las ciudades se estdn convirtiemdds que nunca, en los actores mas
importantes del mercado global. A medida que etleja economia mundial se desplaza hacia
el este y hacia el sur, y a medida que la globabpaborra los limites nacionales, las ciudades
se convierten en centros clave de la economialgloba

La inversion es siempre local, y el crecimientolake sectores de servicios y la busqueda de
talento incrementan cada vez mas el predominioadeciudades. Actualmente las ciudades
constituyen las unidades geogréaficas fundamentajes proporcionan los grupos de
trabajadores calificados que las compafiias nengsitca acceder a cualquier lugar del mundo
que les sirva como base para mantener o incremntaympetitividad.

Los recursos humanos solian irse de los paisesgenmes para buscar empleo en paises
desarrollados, pero la creciente importancia dentescados emergentes en las utilidades y
recursos de las companiias internacionales y @locséliecimiento de la IED de compafiias con
sede en mercados emergehtdéieva a que estas compafiias inviertan cada vez endlos
lugares en los que se encuentran dichos recursosnus.

Progresivamente, las empresas estan evaluando pacando el atractivo de las ciudades, en
lugar de los paises, a la hora de considerar dgitvd un nuevo proyecto de inversion.

Las ciudades responden a su creciente importanda @conomia mundial y en las decisiones
de inversores internacionales mediante el desardadl sus propias capacidades para atraer y
facilitar flujos de inversion, en lugar de dependelos gobiernos nacionales para lograrlo.

Por consiguiente, en los ultimos afios ha habidorecimiento sustancial de las API regionales
y locale$ (se estiman en 8.000 a nivel mundial en la adad)i Si bien la gran mayoria se

encuentra en paises desarrollados, cada vez ndede y regiones emergentes del mundo
estan estableciendo API subnacionales, fendbmengpgede observarse en Ameérica Latina,
Asia y Africa.

Para comprender de qué manera las ciudades puesheficiarse de estos cambios en la
economia mundial y de las crecientes oportunidgdesgenera la inversion extranjera y el
desarrollo econdémico, la MCI, junto con\éle Columbia Center on Sustainable International

! El monto de IED proveniente de mercados emergemsesndié a aproximadamente US$ 350.000
millones en 2009. Véase Karl P. Sauvant, con WalfgA. Maschek y Geraldine McAllisteEoreign
Direct Investment from Emerging Markets: The Chajles AheadNueva York: Palgrave).

2 Alo largo del texto, se utiliza el término “ARidal”, independientemente de si la forma organiaatis
una division, un departamento o una agencia.
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Investmentel Ministerio Estatal de Planificacion, Desamwofl Vision Nacional 2030 de Kenia,
el Gobierno de Finlandia y el PNUD, han desarrallasteManual

B. Fundamentos

Durante los ultimos 15 afios, se han realizado vawa cantidad de investigaciones acerca de la
importancia de las ciudades en el desarrollo ecarworioy diversas universidades cuentan
con departamentos dedicados a investigar el délsaregional y urbano, y existen sitios web
de especialistas dirigidos especificamente a hseguimientos de la competitividad de las
ciudaded El interés por las ciudades se origina en suiamtz peso econdémico, en el
reconocimiento de su importancia en el desarroloventajas competitivas y en el rapido
proceso de urbanizacion.

Ciudad del Cabo, Durban}dhannesburgo representan alrededor del 50 pdo dehProducto
Bruto Interno (PBI) de Sudafrica, pero soélo el 20 piento de la poblacién nacionalkgos
produce el 60 por ciento del PBI de Nigeria no prognte del petroled! la misma tendencia
se observa no sélo en Africa, sino en todas lammeg del mundoEl Distrito Federal de
México, una de las ciudades mas pobladas de Amksitiiaa, con 19,5 millones de habitantes,
explica 8,8% del PIB mexicano. En tanto la Regidetrigpolitana chilena, donde residen casi 6
millones de personas, aporta el 42,7% del PIB wobileos tres mayores municipios de Brasil
(San Pablo, Rio de Janeiro y Brasilia), con masealmillones de habitantes, explican mas del
20% del PIB brasilefio.

La sobrecontribucion de las ciudades al PBI sexphcado mediante teorias de aglomeracion y
generacion delusters que sefialan la ventaja competitiva de concetdasaactividades en un
area geogréfi¢aleterminada.

La importancia de las ciudades se acentla del@araciente tendencia hacia la urbanizacién.
En las ciudades de China, habra un aumento deradgr@42 millones de personas para 2030;
en las de India, de 271 millones; y en las de Araériatina, de 169 millones. Sin embargo, en
el Africa subsahariana, 395 millones de personasisgran a las ciudades de la region durante
el mismo periodo; esto es mas del doble de la pidislaactual, y un incremento absoluto mas
alto que el que experimentara CRinan consecuencia, si la tendencia del resto dedmse
repite en Africa, la urbanizacion ofreceréa alli enes oportunidades para acelerar el desarrollo
economico.

Mientras que la contribucién y significacion ecomdende las ciudades se ha investigado en
profundidad, el rol de la IED a nivel subnacionalayforma en que las ciudades pueden
maximizar el ingreso de inversiones son temas gugan sido bien investigados. Esto es asi a
pesar de que la IED en los paises mas exitosasuwedo se ha concentrado en las principales
ciudades. Por ejemplo, mas de un tercio de la IE[Bddafrica y China se concentra en dos
ciudades, en India en tres, y en el Reino Unidtaaeda en tan sélo una ciudad

Dada la rgpida urbanizacion en los paises emegyergale suma importancia entender como
las ciudades pueden atraer IED para aprovechardagntes oportunidades de desarrollo

% Por ejemplohttp://www.citymayors.com

“ Véase el trabajo deustersenhttp://www.isc.hbs.edu/econ-clusters.htm

® Extraido de
http://www.citiesalliance.org/ca/sites/citiesalli@org/files/CA_Docs/resources/cds/cdsguidelinés/m
f_cities.pdf

® Sobre la base de proyectos de IERenfield2003-2008 Euente:Financial Times Ltd.
www.fdimarkets.com
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econdémicoEsteManual entoncesgubre una importante brecha de investigacion atimér a
los funcionarios responsables del disefio polificddicas en ciudades de paises emergentes
sobre como atraer |IED hacia sus ciudades, trabaj@mdonjunto con sus respectivas ANPI.

C. Objetivos

El principal objetivo de est®anual es proporcionar a las ciudades un esquema pragtico
pautas faciles de seguir para aumentar el ingresitupbs de inversion. Por ello, en lugar de
funcionar como un diccionario que intente abarodotlo relacionado con las inversiones, este
Manualse enfoca en las mejores practicas para promocjofaailitar inversiones, e incorpora
sugerencias y consejos practicos en vez de teorias.

El Manual no cubre todas las dimensiones de la promociémwkrsiones sino que se enfoca
selectivamente en las areas que son mas relevaaradas ciudades de paises emergentes, y
gue pueden implementarse en éstas de maneraaelist consiguiente, se da una cobertura
limitada a areas como las relaciones publicaspyldicidad, dado que su costo excede lo que la
mayoria de las ciudades de paises emergentes podekntar. De manera similar, las
herramientas de desarrollo econémico mas amplitacioeadas con la promocion de
inversiones (como los programas de enlace con pdaves y el desarrollo adusterd también
reciben una mencidn restringida, ya que estasidatigs solo son relevantes para las API que
han alcanzado una madurez mayor, un buen estadatiopey que cuentan con un nivel de
recursos elevado.

Los objetivos fundamentales consisten en propoacipautas practicas sobre como establecer
una API, como desarrollar una estrategia de prainocie inversiones y el material de
marketing necesario, como implementar la identifiza de inversores, los servicios de post-
inversion y fomentar el apoyo de politicas publidastro de un marco que facilite eficazmente
las inversiones.

El Manual esta dirigido a ciudades de mercados emergentesgtae estableciendo una API
por primera vez y que cuentan con recursos limiadpoca experiencia en atraer flujos de
inversion. Sin embargo, la descripcion de las nesj@racticas para promocionar inversiones y
el desarrollo de temas mas avanzados que se incliyestéManual, resultaran igualmente
atiles para que las ciudades mas grandes, con em hivel de recursos y APIs existentes,
puedan evaluar sus organizaciones actuales y diésamcapacidades adicionales para atraer
flujos de inversion.

Aunque el foco estd puesto en como atraer IED, pside los modulos también seran utiles
para atraer inversiones locales, especialmente llagugue analizan como facilitar las
inversiones y prestar servicios de post-inversion.

D. Estructura y usos delManual
La estructura y los usos ddhnualse muestran en la Tabla 1.

EsteManual cuenta con diez médulos basicos. Los primeros daggopcionan los antecedentes
delManual e incluyen un panorama general de las Ultimas tenae y cuestiones relacionadas
con la IED. EI Médulo 11l ofrece un marco generalala promocion de inversiones e introduce
a las ciudades a los principios mas importantea paptar flujos de inversién. Dicho médulo
debe leerse antes que los Mddulos IV-IX, ya quesdstoporcionan pautas practicas sobre cada
uno de los principales componentes de la promag@imversiones. Finalmente, el Médulo X
integra los modulos previos y brinda un marco pgarautoevaluacion, a fin de establecer la
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prioridad en las acciones destinadas a atraersiovers. Ilgualmente, incluye sugerencias sobre
como acceder a los recursos y el apoyo necesaniasrpplementar el plan de accién.

Cuando es pertinente, se presentan estudios de dasoiudades de paises emergentes que
sirven para ilustrar las mejores practicas y laggsaprovistas para la promocién de inversiones.
Sin embargo, dado que la promocién de inversiomesed ciudad en paises emergentes aln se
encuentra en una etapa incipiente, solo se prapwwoiejemplos que realmente funcionan como
mejores practicas para la promocion de inversidriealmente, considerando que cada vez mas
ciudades desarrollan capacidades institucionales lpapromocién de inversiones, en futuras
ediciones de estelanual segurament&abra muchos mas ejemplos de este tipo para cisidade
de paises emergentes.

Tabla 1. Estructura y usos deManual

Modulo Tema Usos clave

| Antecedentes y objetivos Resume la creciente importancia de las
ciudades en la economia nacional |e
internacional.

Il Introduccién y tendencias dgPresenta a los funcionarios del éarea e

IED inversiones y a los responsables de diseffar
politicas publicas el concepto de IED, sys
beneficios y tendencias recientes.

1] Marco para la promocion delBrinda a los funcionarios responsables de
inversiones disefiar politicas publicas un marco general

para atraer IED.

Y Desarrollo de una estrategia d{ Muestra a los funcionarios responsables (e
promocién de inversiones para lj disefiar politicas publicas como desarrollar una
ciudad estrategia de promocion de inversiones Uil

para las API nuevas y para las ya existentes.

\% Creacion de una API Ofrece diferentes opciones para establecer Una
nueva API de acuerdo con los recursos de|la
ciudad. También es util para que las ARI
existentes se aseguren de seguir las mejgres
practicas para la promocion de inversiones.

Vi Marketing de una ciudad parg Sefiala a las APl como desarrollar material ¢e

captar inversores marketing para atraer flujos de inversion.

Vil Identificacion de inversores y|Muestra a las APl como identificar potencialgs
generacion de oportunidades d| inversores mediante una variedad de métodos
inversion que incluyen la identificacion directa y e

trabajo con redes comerciales.
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VIl

Facilitacion de inversiones

Describe las mejores practicas para facilit
eficazmente el ingreso de inversione
incluyendo informacién acerca de cOm
preparar una propuesta para un inversor.

Servicios de post-inversion
promocién de politicas publicas

Resume cdmo una API puede desarrollar
programa de servicios de post-inversion
influir sobre la orientacién de las politica
publicas, temas esenciales para retener
ampliar la base de inversores existente
mejorar el ambiente de inversién general.

e

1°2J

Préximos pasos para atrag
inversiones a una ciudad

Brinda un esquema para evaluar las areas
una ciudad debe priorizar con el fin de atra
IED, desarrollar un plan de accion y entend
como acceder a los recursos necesarios p
implementar dicho plan.

jue
er
er

ara

FuentesProyectoMillennium Cities Initiative(MCI) y Vale Columbia Center on Sustainable
International Investment.
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Modulo 1. Introduccion a la Inversion Extranjera Directa

A. Principales elementos de la Inversion Extranjerdirecta
1. Temas abordados
Los principales temas abordados en este moduloyeect

* ¢Qué es la Inversion Extranjera Directa (IED)?

» ¢Cudles son los diferentes tipos y modalidadeED@ |

» ¢Cuédles son los motores, los factores determindetéslocalizacion y los procesos de
toma de decisiones de la IED?

e ¢ Como puede contribuir la IED al desarrollo ecomdi

e ¢Cuales son las tendencias globales y regional&Dén

* ¢ Cuadles son las cuestiones actuales relacionadda kEeD?

2. Objetivos

El objetivo de este mddulo es brindar un panoraerel acerca de las definiciones, factores
determinantes, beneficios, tendencias y otrasionest relacionadas con la IED. Es una lectura
de referencia esencial para funcionarios del &eaversion y para los responsables del disefio
de politicas publicas que deseen comprender todddoionado con la IED.

B. Definiciones
1. (Qué es la IED?

La IED se define como una inversion que implica telacion a largo plazo y que refleja el
interés duradero y el control ejercido por parteidia entidad (inversor extranjero directo o casa
central de una empresa) en una empresa residenteacaconomia que no sea la propia del
inversor extranjero directo (proyecto de IED, ersprsubsidiaria o filial extranjera)

El Fondo Monetario Internacional (FMI) define lavémsion extranjera como “directa” cuando
un inversor tiene en su poder el 10% o mas detalage una empresa extranjera, ya que este
valor en general constituye una cantidad suficieeo para que el inversor tenga cierta
injerencia en la administracion de la empresa.

La Organizacion para la Cooperacién y el Desargiondmico (OCDE) identifica tres tipos
principales de IER

e La creacion o ampliacion de una empresa de capitgdio (subsidiaria o filial), o la
adquisicion de la titularidad absoluta de una esgpexistente.

» La participacion en una empresa nueva o existente.

» El otorgamiento de un préstamo a un plazo supatios cinco afos.

" UNCTAD, World Investment Report 2008: Transnhatior@orporations and the Challenge of
Infrastructure (Ginebra: UNCTAD, 2008), Anexo A,shdo en OECD, Detailed Benchmark Definition
of Foreign Direct Investment, tercera edicién (Ra@ECD, 1996) y cuarta edicion (OECD, 2008); y
Fondo Monetario Internacional, Balance of Payméfdsual, quinta edicién (Washington, D.C.: IMF,
1993).

8 OECD, Code of Liberalisation of Capital Movements, addgty the Council on 12th December, 1961
(Paris: OECD, 1961) citado en OECDgpde of Liberalisation of Capital Movemer(Baris: OECD,
2009), Anexo A, pagina 27.
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¢ Cual es la diferencia entre flujespcky proyectos de IED?

Hay tres medidas estadisticas principales utiligager gobiernos y organizaciones
internacionales en relacion con la IED:

Flujos de IED: El monto de capital invertido por una empresa matrn una filial
extranjera durante un periodo de tiempo especfimogjemplo, un afio.

Stockde IED: El monto acumulado de capital invertido por una @s@ matriz en una
filial extranjera durante un periodo de tiempo effiim, independientemente de si el
financiamiento consiste en IED o en capital obteneh mercados de capitales
nacionales o internacionales (aunque muchas veceslaula como el total acumulado
de IED invertida cada afo).

Proyectos de IED:Las operaciones efectivas (fabricas, oficinas, lestguertos, etc.)
en cuyo control los inversores extranjeros tiemggreéncia. Hay cuatro tipos principales
de proyectos de IED:

0 Proyectos de InversioiGreenfield nuevos proyectos establecidos por un
inversor extranjero en una localizacion determinada

0 Proyectos de expansion: inversiones realizadasmofilial extranjera o por su
casa matriz en una operacién existente (por ejenmplevos equipos, nuevas
instalaciones de produccion o nuevas actividadesre e otros), que
generalmente implican una mayor cantidad de emptead

0 Proyectos de InversiérBrownfield o fusiones y adquisiciones (FyA):
inversiones realizadas cuando una empresa adgquar@lanta de produccion
existente para realizar nuevas actividades de poiaiu

0 Emprendimientos conjuntbsnuevos proyectos que implican la participacion
conjunta de una empresa extranjera y una local.

Atraer proyectos de Inversidreenfieldes particularmente importante para una API. Unh AP
local tendra dificultades para influir enstbcky el flujo de IED a menos que pueda garantizar
nuevos proyectos de expansion y emprendimientofuims para la ciudad, ya que éstos
generan nuevos ingresos de capital y nuevos emplaxss proyectos son manejados por
empresas y, mas especificamente, por ejecutivosragjp@ian en dichas empresas. La principal
actividad de una API es, por lo tanto, identifiGarestos ejecutivos clave en empresas
seleccionadas para intentar asegurarse de quetamven nuevos proyectos.

2. ¢ Cuales son las diferentes modalidades de IED?

De la misma manera que existen flujpgcksy proyectos de IED, también existen distintas
formas de IED. Se pueden identificar cuatro:

Fusiones y adquisicionescuando una empresa extranjera adquiere al ment@%el
del patrimonio de una empresa local. Es el métods directo que una empresa
extranjera puede utilizar para obtener participacié mercado, recursos en el exterior,
0 activos corporativos estratégicos, como marcganicipacidon en investigacion y

® Joint ventures
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desarrollo (1+D). En los paises desarrollados g kan sido el principal componente
de los flujos de IED.

* Privatizaciones:la venta total o parcial de empresas estatalegeasiores privados. Es
esencialmente una adquisicion que involucra a umaresa estatal en lugar de a una
empresa privada. Ha sido un componente importaatdadlED en los mercados
emergentes.

* InversionesGreenfieldy Brownfield: segun se analiz6 en la Seccion I1.B.1.

* Nuevas formas de inversidn: incluyen emprendimientos conjuntos, alianzas
estratégicas, licencias, franquicias y otro tipoadeierdos asociativos. No implican
necesariamente flujos de IED vy, por lo tanto, pnede aparecer en datos oficiales
relacionados con la IED. Sin embargo, hay cientomides de acuerdos de este tipo, y
muchas veces pueden influir de manera significagiveel desarrollo econémico. Por
ejemplo, cuando una empresa extranjera proporgitar@as, marketing, tecnologia o
acceso a otros mercados a las empresas locales.

Es importante notar que tanto las entidades coalesccomo los individuos pueden realizar
IED. Esto ocurre particularmente en economias eznéeg, en la forma de flujos de entrada de
inversion proveniente de la diaspora (personagigeronacional residentes en el exterior).

C. Motores de la Inversion Extranjera Directa

Las investigaciones en IED han identificado tres grupos principales de fastoque
determinan que un lugar resulte atractivo paramagresas multinacionales (EMN) y las lleve a
invertir en el exterior:

« |ED en busca de mercados.
* |ED en busca de eficiencia.
* |ED en busca de activos y recursos.

1. IED en busca de mercados

El tamafio del mercado es un determinante basit® distribucion global de flujos de IED por
lo que el PBI de un pais tiene un impacto cruailos flujos de IEB". El proceso tipico de
internacionalizacién de una empresa suele emperaexportaciones hacia un pais extranjero
Y, una vez que la penetracion en el mercado yri@bdidad alcanzan cierto nivel, la empresa
considera si la IED serd una mejor manera de atersgemercado. Inicialmente, es probable
que la empresa establezca alli sélo oficinas déeting y de ventas, y que, con el tiempo,
considere montar produccion, especialmente endssscde mercados nacionales o regionales
grandes que permitan reducir costos y que necesttaptar mejor los productos al mercado
local. En los sectores de servicios, estar cercdodeclientes suele ser particularmente
importante; por lo tanto, la IED en busca de mavsa@sulta clave para este sector. Ademas,
los paises o regiones con acuerdos comercialesr@nefales pueden otorgarle al inversor un
acceso privilegiado a otros mercados (incluso deepadesarrollados) y, por ello, constituir
también un motor importante para el ingreso dergiva a ciudades de paises emergentes.

10 \¢ase John H. Dunning, “Location and the multimaai enterprise: a neglected factor, Journal of
International Business Studies, 29 (1) (1998), meg45-66.

1 Por ejemplo, véase UNCTADVorld Investment Report 1998: Trends and Determiséueva York

y Ginebra: United Nations, 1998) y Stephen Thom8ewestment patterns in a long term perspective”,
Working Papers on International Investmext® 2000/2 (Paris: OECD, 2000), mimeo.
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2. |IED en busca de eficiencia

Esta estrategia corporativa se concentra en lasedifias de costos unitarios entre las distintas
localizaciones como un impulsor clave de la IEDoE® observa en las inversiones realizadas
por empresas de paises desarrollados en paisegeatest Dado que las empresas cuentan cada
vez mas con estrategias regionales, a menudo Buskzatocalizacion més eficiente dentro de
una region para atender tanto a los mercados @@g®romo a los locales. Pero, en muchos
casos, a fin de determinar dénde invertir, las esg®s tienen en cuenta no soélo los costos
unitarios del mercado local sino también el tamadélomercado y su potencial de crecimiento.
Es decir, al decidir la localizacién de la inversitas empresas otorgan una importancia similar
al tamafio y a la eficiencia del mercado. Asimishas fluctuaciones en el tipo de cambio y los
niveles de impuestos corporativos también puediuirinle manera significativa en la decisién
de invertir en el extranjero orientada a reducstes y/o a incrementar la rentabilidad.

3. IED en busca de recursos/activos

Esta estrategia corporativa busca explotar losrsesunaturales o activos tecnologicos
localizados en el exterior. Involucra a empresas g@ expanden internacionalmente para
acceder a materias primas disponibles en un pedptee. Esto se puede observar, por ejemplo,
en parte de la IED que recibe Africa y también Ao@Latina. La IED en busca de recursos
incluye a compafias que compran otras que cuemiarmarcas reconocidas o capacidades
tecnolégicas desarrolladas. Buscan, de esta maineramentar sus ventajas al adquirir una
empresa. Al mismo tiempo, intentan estableceragnarlocalizacion que les otorgue un acceso
privilegiado a la ciencia, tecnologia y conocimantocales para, de este modo, optimizar los
recursos, conocimientos y capacidades globalea derhpariia relacionados con el desarrollo,
la innovacion y el aprendizaje tecnolédfco

D. Factores determinantes de la localizacion

La Seccion I1.C examind los principales motoresagdgiicos que impulsan la IED. Sumados a
éstos, cada empresa y proyecto de inversion pokestares Unicos que determinan su
localizacion.

En la Tabla 2 se muestran algunos de los requip@®s relacionados con la localizacion de
los inversores para diferentes tipos de proyectosigersion. También se indican algunos de
los destinos y paises de origen lideres a la horavertir.

12 véase Manuel Serapio, con Donald Dalton y Phyllanther Yoshida, “The globalisation of R&D
enters a new stage as firms learn how to integetienology operations on a world scalResearch
Technology Managememt3 (1) (enero/febrero 2000), paginas 2-4.
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Tabla 2. Factores determinantes de la localizaciguara proyectos de inversion, organizados por

actividad econémica

Actividades econdmicas Requisitos comunes fundamentales Principales Principales paises
localizaciones de origen
Alta propension a formarusters Reino Unido Estados Unidos
1. Industrias emergentes Acceso a las Ultimas tecnologias y a un Estados Unidos Alemania
ambiente innovador Alemania Reino Unido
. Medios/multimedios Presencia de universidades, India Japon
. Biotecnologia investigadores y recursos humanos Singapur Francia
. Nanotecnologia capacitados China Canada
Susceptible al apoyo gubernamental
Localizaciones prestigiosas en un entorno
de calidad
Excelente infraestructura y accesibilida
a clientes/mercados
2. Tecnologia avanzada Los recursos humanos altamente China Estados Unidos
calificados son de vital importancia Estados Unidos Japon
. Semiconductores Acceso a mercados extensos y en Reino Unido Alemania
. Equipos de crecimiento y a clientes importantes Canada Reino Unido
telecomunicaciones Trayectoria probada en atraer produccion Singapur Francia
«  Productos de tecnologia avanzada Alemania Paises Bajos
farmacéuticos y Sensible a diferencia en costos operatios
quimicos finos e impuestos/incentivos
. Materiales avanzados Comunicaciones de alta calidad
. Aerospaciales Instalaciones dedicadas al sector y
absoluto respaldo gubernamental
3. Servicios de alto nivel Adecuada disponibilidad de recursos Reino Unido Estados Unidos
humanos China Reino Unido
. Servicios de Répido acceso al mercado India Alemania
tecnologias de la Propension a formaiustersen las areas Estados Unidos Francia
informacion (TI) y de Ty software, CM e I+D Canada Japon
software Creciente importancia de bajos costos Alemania Paises Bajos
. Funciones/actividades| operativos Francia India
de sede central (SC) Acceso a tecnologias avanzadas e
*  Investigaciony investigacién universitaria para I+D
desarrollo (1+D) Instalaciones de alta calidad en una
. Servicios financieros localizacion prestigiosa para las
comerciales funciones de SC
. Servicios de Amplia variedad de paises, pero
telecomunicaciones concentracién dentro de éstos
. Publicaciones
4. Productos principales Acceso a proveedores, recursos humarjos China Estados Unidos
y mercados de calidad Estados Unidos Japon
. Electrénica y equipos Sensible a costos operativos Reino Unido Alemania
de oficina Crecientes requerimientos de una fuerza Rusia Francia
. Plastico y caucho de trabajo bien capacitada y educada Canada Reino Unido
. Componentes y La logistica e infraestructura de alta Hungria Corea del Sur
montaje de calidad son esenciales Brasil Suecia
automotores Preferencia por localizaciones de alta Republica Checa Paises Bajos
. Dispositivos médicos calidad con buena trayectoria en la
. Textiles y industria
procesamiento de Marco legal favorable
alimentos Puede ser sensible a subvenciones y ofros
. Embalaje/productos incentivos
de papel y madera Cambiando a mercados emergentes de
. Ingenieria mecéanica alta calidad con mercados internos
grandes
5. Servicios de oficina La disponibilidad adecuada de recursos Canada Estados Unidos
humanos es de vital importancia Reino Unido Alemania
. Call centersy centros Creciente sensibilidad a los costos India Reino Unido
de servicios Las capacidades idiomaticas multilingiies Irlanda Benelux
compartidos a menudo son criticas Espafia Francia
*  Soporte administrativo El acceso a clientes (tanto internos cormrjo Alemania Suiza
. Agencias externos) puede ser importante Estados Unidos India
gubernamentales Tecnologias de la informacion y las
telecomunicaciones (TIC) de calidad sop
un requisito basico
Las localizaciones centrales no son
esenciales
Pueden ser sensibles a subvenciones
Pueden estar influenciadas por iniciativas
de las API que respalden al sector
6. Servicios generales El acceso al mercado (cliente) es criticg China Estados Unidos
La infraestructura y logistica también sdn Estados Unidos Alemania
. Transporte, logistica y| Paises Bajos Reino Unido
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distribucién criticas para las actividades de Reino Unido Japon
. Impresiones distribucion Francia Paises Bajos
. Servicios de salud . La disponibilidad de recursos humanos
. Centros comerciales/ calificados es importante
Servicios de . Sensible a costos
construccion, etc. . También son importantes las
instalaciones dedicadas a la industria y |a
disponibilidad de emplazamientos de
gran extension
7. Turismo y esparcimiento . El acceso a mercados (clientes) y su China Estados Unidos
crecimiento potencial son criticos Reino Unido Reino Unido
. Hoteles . La disponibilidad de recursos humanos [es India Espafia
. Atracciones un tema a considerar, en particular en Brasil Francia
cuanto a conocimientos lingiiisticos Rusia Italia
. Reglamentaciones que rigen la
construccion de propiedades y la
operacion
. Logistica e infraestructura de calidad
. Calidad y atractivo del entorno (rural o
urbano)
8. Industrias de procesamiento . Accesibilidad a grandes mercados en China Estados Unidos
crecimiento y a clientes clave Estados Unidos Canada
. Papel y pulpa . Cercania a recursos naturales Canada Reino Unido
. Minerales (materiales . Logistica e infraestructura rutera, Rusia Australia
de construccion), etc. ferroviaria y portuaria de buena calidad México Rusia
«  Productos forestales «  Bajos costos operativos Brasil Paises Bajos
«  Productos alimenticios «  Recursos humanos adecuados Australia Alemania
importantes +  Presencia de industrias relacionadas Reino Unido Japon
. Procesamiento de . Leyes favorables a empresas
aceites . Grandes requisitos de acceso a suministro
d Industrias extractivas de agua y energia confiables
. Acero y aluminio

FuentesPricewaterhouseCoopers y OCO Global Ltd.

E. Proceso de toma de decisiones con respecto &lzlizacion

A continuacion, en el grafico 1, se muestra el gsoctipico de localizacion de inversiones. El
primer paso es estratégico y habitualmente depdada estrategia corporativa general de la
empresa. Por ejemplo: “necesitamos invertir emnlescados emergentes de América Latina”.
O: “necesitamos asegurarnos mas recursos natemaldmeérica Latina”. Una API local tendra
una capacidad muy limitada para influir en la déciestratégica que determina la region en la
que se realizaran las inversiones.

Los pasos 2 al 4 se producen cuando el inversargtapoyo de sus asesores, identifica qué
paises y ciudades va a considerar para realizaveasion. En algunos tipos de proyectos, por
ejemplo los relacionados con recursos naturalesvatjzaciones, es posible que el inversor
s6lo tenga una opcién de localizacion. Sin embaggda mayoria de los proyectos el inversor
contara con una gama de opciones mas amplia.

Las actividades promocionales de una API en el eteud de una ciudad (consulte el Modulo
V1) y en la identificacion de inversores espec#idoonsulte el Médulo VII), pueden marcar
una diferencia critica que determinara si la ciusi@ o no incluida dentro de una larga lista de
localizaciones posibles. La funcién de los aseseresel proceso de toma de decisiones
relacionadas con la localizacion de la inversiépliea por qué una API debe identificarlos y
dirigirse a ellos con el mismo cuidado que tienkaalerlo con las empresas inversoras.

Una vez que el inversor ha conformado su listaaigbfes localizaciones, recolectara datos y
realizard un analisis para llegar a una “listaactie sélo 2 6 3 localizaciones posibfesEn el

3 Hay herramientas comaww.fdibenchmark.comy www.competitivealternatives.corque prestan
asistencia a los inversores (y a las API) paraleetar datos y comparar localizaciones para difesen
sectores y proyectos de inversion.
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paso 5 es posible que se contacte a la API parauguimistre informacion y datos relevantes a
la empresa. Luego el inversor y/o sus asesordamndsilas localizaciones incluidas en la lista
corta para obtener un analisis mas detallado ynfiexate seleccionar la localizacion adecuada.
Una vez tomada la decision, se realizaran otro tipoacciones, como negociaciones con
proveedores, con socios y posiblemente con la diediael caso de que se busquen incentivos
para la inversion. La eficacia de una API en lalifacion de inversiones (consulte el Mddulo
VIIl) a menudo puede ser critica para aseguralimresion.

Grafico 1. Proceso de toma de decisiones de locakmn

Grafico 1. Proceso de toma de decisiones con respecto a la localizacién

1. Elinversor decide invertir en una 2. Designa asesores/agentes de inversion |
region internacional

4. Redacta extensas listas de opciones
de localizacién en la regién

3. El inversor define las condiciones del proyecto

6. Analiza la lista extensa utilizando factores 5. Reune informacion
'descalificadores’
= Identifica una lista corta

7. Visita localizaciones de la lista corta, conoce ala
APl local

9. Selecciona localizacidon preferida y otra como 8. Rellne mas datos
segunda opcidn H
utilizando factores "calificadores’

10. Lleva a cabo los tramites y
negociaciones necesarias

11. Realiza la inversién

Fuente:PricewaterhouseCoopers.

F. ¢ Como puede contribuir la IED al desarrollo ecoamico?

Se han realizado muchas investigaciones sobreoeieagie la IED al desarrollo econdémico. El
ingreso de inversion puede generar diversos béoefitara el desarrollo econémico de una
ciudad. A continuacion se indican algunos de laxcjpales:

* Generacion de empleola IED puede crear empleos directos en las opereside las
filiales extranjeras. También puede crear empleokréctos en las operaciones de
proveedores y socios. Se estima que, en 2008nipeesas extranjeras crearon mas de
4 millones de empleos a partir de inversiones egqutos de expansion e inversiones
Greenfield”.

* Acceso al mercado de exportacioria IED suele estar més orientada a la exportacion
que las inversiones locales y puede contribuir @eimentar las exportaciones de
empresas locales gracias al desarrollo de nuevaduomlades internacionales que
puedan ser aprovechadas por los proveedores Ibcales

14 yéase: Base de datos de fDi Markets, FinanciakSifrtd.,
www.fdimarkets.com/index.cfm?page_name=markets

5 Por ejemplo, véase Brian Aitken, Gordon H. Hang@mn E. Harrison, “Spillover, foreign investment
and export behavior'Journal of International Economicd3 (1997), paginas 103-132.
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* Mayor inversién local: através de vinculos locales, la IED puede teneimpacto
significativo en el incremento de la inversion empeesas localés En algunas
regiones con bases productivas sélidas, los praggmara promover los vinculos de
proveedores locales con empresas extranjeras haradte en un incremento en la
inversion local equivalente al 50% del monto de I&Rrant&’. Al mismo tiempo, a
través de los vinculos locales, la IED se integéa mla economia local y fortalece los
lazos de los inversores extranjeros con la ciuttadue reduce el riesgo de cierre de
filiales en el largo plazo.

* Mayor productividad: en promedio, los inversores extranjeros tienen mayo
productividad que las empresas locales, hecho gmerata la productividad general vy,
por lo tanto, la competitividad de la economia Ifca su vez, las empresas locales
quedan expuestas a las practicas de gestion niéatescal trabajar (y competir) con
los inversores del exterior, hecho que puede mMtéiva implementar nuevas précticas
para aumentar la productividad.

* Acceso a la tecnologianormalmente las EMN son las mas intensivas en WD,
controlan gran parte de la I+D global y la gesti@patentes. Los flujos de Inversion
Greenfieldy otras nuevas formas de inversion son una fudate para el desarrollo de
la 1+D ya que se pueden producir multiples efectiesrame para empresas e
instituciones de investigacion locafes

* Innovacion: la IED puede intensificar la competencia en loscagos locales, creando
estimulos para la innovacién

e Contribucion al mercado cambiario: la IED es una fuente clave de divisas para el
mercado cambiario de paises con bajo nivel de aloadificil acceso al capital.

* Aumento salarial: las empresas de capitales extranjeros generalrpagtn salarios
mas altos que las locales, lo que puede produsitas multiplicadores en la economia
domeéstica.

Los puntos arriba descriptos marcan los benefigiges el ingreso de IED puede traer. Pero,
ademas de aumentar la productividad, crear invegsiale capital adicionales, generar mas
riqgueza, exportaciones y empleo directo, el ingsdED también puede constituir un fuerte

incentivo para inversores locales que siguen &den innovador, para el desarrollo de la cadena

8 Por ejemplo, véase Nigel Driffield y Dylan HughéEoreign and domestic investment: regional
development or crowding out?Estudios regionales37, 3 (2003), paginas 277-278. Véase también
UNCTAD, World Investment Report 2001: Promoting LinkagéSueva York y Ginebra: Naciones
Unidas, 2001).

7 véase Henry Loewendahl, Bargaining with Multinatits: The Investment of Siemens and Nissan in
North-East England (Londres: Palgrave, 2001).

'8 |as investigaciones han demostrado que las diferenle productividad dependen de si una empresa
es nacional o multinacional, no extranjera o Idgéhse Ben Ferrett, “Intra- and inter-firm techmylo
transfer in an international oligopoly” (Nottinghameino Unido: Universidad de Nottingham, 2003).
Atraer a empresas multinacionales y alentar &tagresas locales a convertirse en multinacionales s
implicancias politicas clave.

9 Por ejemplo, véase Robert Lensink y Oliver Mowrjs&oreign direct investment: flows, volatility én
growth in developing countries”, Universidad de @ingen, Research Institute SOM, Informe de
investigacién n.° 01E16 (Groningen, Paises Bajosréssidad de Groningen, 2001).

2 por ejemplo, véase el trabajo de Michael Portdr Borter, The Competitive Advantage of
Nation(Nueva York: The Free Press, 1990).
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de proveedores, para la generacioncliesterso para incrementar el valor “marca” de un
determinado lugar.

Al mismo tiempo, la IED puede tener efectos negatiWor ejemplo, puede generar un efecto
expulsion de empresas locales, llevar a una fijpdé precios de transferencia abusivos,
deslocalizar la 1+D, aumentar la competencia y ganefectos ambientales negativos, entre
otros factores. Los funcionarios locales y naciemaldeben ser conscientes de estas
posibilidades para poder prevenirlas con las paktadecuadas.

G. Tendencias de inversion globalés

La economia mundial, cada vez mas globalizada,asa principalmente en la produccién
internacional que generan las EMN. La Tabla 3 maegie los ingresos de IED a nivel global
han crecido desde s6lo US$ 58 millones en 1982sal4S$ 1 billon en 2005 y a méas de US$
1,8 billones en 2007, con wtockde IED mundial estimado de mas de US$ 15 billohas.
tabla muestra que las FyA transnacionales hanesigioncipal motor de los flujos de IED.

Tabla 3. Indicadores de IED y produccién internacioal, 1982-2007 (en miles de millones de USS$,
precios actuales)

Indicador 1982 1990 2005 2007

IED entrante 58 207 946 1.883
IED saliente 27 239 837 1.997
Stockde |IED entrante 789 1.941 10.04¢ 15.211
Stockde IED saliente 579 1.785 10.579 15.602
Rentablidad sobre la IED entrante 44 74 759 1.128
Rentabilidad sobre la IED saliente 46 120 845 1.22(
FyA transnacionales 200 716 1.637
Venta de filiales extranjeras 2.741 6.126 21.394 31.197
Producto bruto de filiales extranjeras 676 1.501 4.184 6.02P
Activos totales de filiales extranjeras 2.206 6.036 42.637 68.716
Exportaciones de filiales extranjeras 688 1.523 4.197 5.714
Empleos en filiales extranjeras (en miles) 21.524 25.103 63.770 81.615

FuentesUNCTAD, World Investment Report 2007: Transnational Corpiorss, Extractive Industries
and Developmer{fNueva York y Ginebra: Naciones Unidas, 2007, UNOT ®/orld Investment Report
1998: Transnational Corporations and the Challemdénfrastructure(Nueva York y Ginebra: Naciones

Unidas, 2008).

Segun Persa Economou: “actualmente hay mas deBE&RIIN en todo el mundo que tienen
participacion en mas de 800.000 filiales extrargeEstas empresas son actores importantes de
la economia global de hoy; emplean alrededor demBdnes de personas en sus filiales
extranjeras y poseen activos totales por US$ 66nkei, ventas de aproximadamente US$ 31
billones y exportaciones que se aproximaron a USsllénes en el afio 2007. Las EMN
representan alrededor de la mitad de las erogacionmdiales totales en 1+D y mas de dos
tercios de los negocios globales de I1+D. Son resgilas de gran parte del comercio mundial,

del cual
internacionalé&s.

aproximadamente un tercio tiene

lugar rdentle sus

redes corporativas

2L El texto de esta seccion se basa en Persa Econetmalj “Trends and issues in internacional
investment”, en Karl P. Sauvant, edgarbook on International Investment Law and Po#698-2009
(Nueva York: Oxford University Press, 2009), pagia34. Véase también UNCTA®Borld Investment

Report 2008, obra citada.
22 Economou et al., obra citada, pagina 4.
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La crisis econdémica global de 2008-2009, junto sturbulencias financieras y la menor
disponibilidad crediticia, han llevado a una reéesen algunos de los principales paises de
origen y paises receptores de IED. Como resultém®,flujos de IED han disminuido
considerablemente, en valores cercanos a urf’58%unque los mercados emergentes no han
sufrido tanto la crisis como los mercados desauol, la competencia por la atraccion de
flujos de IED se ha incrementado, lo que aumergtalificultades que las APl deben enfrentar
para atraer inversiones.

Mas especificamente, la Tabla 4 muestra que Igssflde IED cayeron un 21% en 2008 y se
prevé una caida mayor para 2009. La crisis finaacdiestringira la capacidad de las firmas de
financiar FyA, el valor de éstas caera en 2009ugltpjaron los precios de las acciones y, por
lo tanto, el valor de las empresas. Esto, a sudisminuye el valor de los flujos de IED. Se
prevé que la cantidad de proyectos de &EPBenfield que alcanzaron su punto maximo en 2008
con casi 15.500 proyectos registrados, tambiénidism en 2009, en un 14%. Se anticipa que
el empleo generado por inversior@seenfieldcaera de un pico de US$ 4 millones en 2008 a
US$ 3,1 millones en 2009.

Tabla 4. Ultimas tendencias y proyecciones para laversion Extranjera Directa, 2007-

2009
Indicador 2007 2008 2009
IED entrante (en miles de millones de US$) 1.833 1.449 735
Proyectos de IEGreenfield 11.916 15.456 13.300
Generacion de empleo directo por inversiones 29 4,0 3,1
Greenfield(en millones)

Fuentes:MCI y VCC, sobre la base de UNCTAD, “Assessing ittipact of the current financial and
economic crisis on global IED flows” (Nueva York3inebra: Naciones Unidas, 2009); base de datos fDi
Markets de Financial Times Ltd.; Servicio Global Eeedicciones de la Economist Intelligence Unit
(EIU, por sus siglas en inglés) gfs.eiu.com/about/

*Estimaciones preliminare¥redicciones a partir de enero de 20Barémetro de tendencias sobre IED
Greenfield Los datos no incluyen todos los proyectos, sisamhas importantes. Los datos sobre empleos
incluyen estimaciones.

H. Tendencias de inversion regionales

En el ambito global, el crecimiento de la IED tieamea elevada correlacion con el crecimiento
econdmico, que ha promediado alrededor de 4% desuspios de la década de 2000. A los

paises emergentes, sin embargo, les ha ido megogug alcanzaron tasas de crecimiento
anuales de aproximadamentez?.% pesar de ello, hasta 2008, esta diferenciare@miento

no habia alcanzado para igualar la participaciédicteas economias con la participacion de las
economias desarrolladas en términos de participagidflujos de IED, proyectos en general y
FyA. De cualquier manera, en 2008, mientras ca@snflujos de IED en las economias

desarrolladas, el ingreso de IED en los mercadesgamtes seguia crecieitlo

En particular, la participacion en el mercado glaba los paises emergentes en términos de
flujos de IED aumento6 de 27% en 2007 a 36% en 20@8, cuanto a proyectos de IED, subi6

% Laza Kekic, “The global economic crisis and FOivis to emerging markets: for the first time ever,
emerging markets are this year set to attract ntoa@ half of global FDI flows”,Columbia FDI
PerspectivesN.° 15, 8 de octubre de 2009, disponiblevamw.vcc.columbia.edu

24\/éase Economist Intelligence Unit emvw.eiu.com

5 véase Kekic, obra citada.
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de 42% a 48%. Cabe destacar que Africa registi6aramento mayor en flujos y proyectos de
IED que cualquier otra region del mundo.

Tabla 5. IED en economias desarrolladas y emergeste2003-2008 (en miles de millones de
US$)

Indicador 2003 2004 2005 2006 2007 2008
IED entrante 558 742 946 1.306 1.833 1.449
Economias desarrolladas 359 419 590 858 1.246 840
Economias emergentes 175 283 314 379 500 518
Africa 19 18 30 36 53 62
América Latina y el Caribe 46 94 76 84 126 142
Asia y Oceania 111 171 209 260 320 314
Asia occidental 12 21 42 60 72 56
Sur, este y sudeste de Asia 98 149 167 200 248 256
Economias en transicion 24 40 41 69 86 92

Proyectos mundiales de IED 9.446 10221 10.481 12166 11.914 15.454
Economias desarrolladas 3.919 4,378 4688 5.431 5.669 6.447

Economias emergentes 4513 4.845 4482 5311 4973 7.384
Africa 335 279 459 446 383 819

América Latina y el Caribe 800 808 560 576 786 1.094

Asia y Oceania 3.378 3.758 3.463 4.289 3.806 5471

Asia occidental 426 409 505 712 580 1.092

Sur, este y sudeste de Asia 2952 3.349 2958 3.577 3.226 4.379

Economias en transicion 1.014 998 1.311 1.424 1272 1.623

FyA transnacionales mundiales (ventag 297 381 716 881 1,637 1,184

Economias desarrolladas 244 316 605 728 1454 981
Economias emergentes 40 55 94 127 153 177

Africa 7 5 11 18 10 26

América Latina y el Caribe 12 24 24 38 31 30
Asia y Oceania 22 25 60 72 112 121

Asia occidental 1 1 14 18 30 32

Sur, este y sudeste de Asia 20 24 45 54 82 89
Economias en transicion 2 10 17 25 30 25

Fuentes:MCIl y VCC, sobre la base de UNCTAMorld Investment Report 2009: Transnational Corpiorzs,
Agricultural Production and DevelopmeGinebra: UNCTAD, 2009), paginas 212-214, 247-280{CTAD,
World Investment Report 2008: Transnational Corpiorss and the Challenge of Infrastructu(&inebra:
UNCTAD, 2008), paginas 199-202, 253-256; UNCTAW/orld Investment Report 2007: Transnational
Corporations, Extractive Industries and Developm@inebra: UNCTAD, 2007), paginas 207-210, 251-2p4;
base de datos de fDi Markets, Financial Times Ltd.

®Barometro de tendencias de IEeenfield Los datos incluyen sélo los proyectos mas impoes

Aungue los elevados indices de crecimiento de tama@mnias emergentes deberian alentar
mayores niveles de IED, no es soélo el crecimientmémico lo que determina el flujo de IED,
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sino también su distribucién geografica y asigmacéctorial. A pesar de que el escenario de
crecimiento econdmico general por el momento eathay hay que considerar que los planes
de inversion de las EMN han sido igualmente impues ya que se han definido por un

enfoque mas restringido a factores especificos adendlustria, a las estrategias de los
competidores y a cuestiones relativas al costorgrgabilidad, entre otras. En este sentido, ha
sido de primordial importancia la integracion de geoduccién local a los sistemas de

produccion internacionales y las cadenas de vdabates, facilitada por los desarrollos

tecnolégicos, la baja en los costos de transpeltereciente enfoque en la mejora de los
entornos comerciales y la apertura de la IED.

|. Tendencias de inversion

A medida que estos desarrollos salen a la luzesungevos actores y los antiguos evolucionan.
Primero y principal es necesario mencionar los dasnljue ocurren en las EMN: se estan
tornando més agiles y habiles para competir intdonalmente, mas abiertas a nuevas formas
de invertir en todo el mundo, pero también masaenses de los nuevos riesgos y desafios que
se presentan. Actualmente, muchas son originagas@tcados emergentes y estdn haciendo
sus primeras incursiones en la inversion extranjardo en paises desarrollados como en paises
emergentes. Algunas son de propiedad estatal yo ¢ales, gozan de ciertos privilegios en
relacién a sus contrapartes del sector privadopogoon ejemplo, el acceso a financiamiento a
bajo costo o a informacion privilegiada y otrootgle apoyo gubernamental.

Por otro lado, los fondos de riqueza sobefatfandos estatales de inversién provenientes
principalmente de excedentes de petréleo o devessercumuladas del mercado cambiario),
también participan como nuevos e importantes axteé mercado mundial de IED. Controlan
un monto estimado de US$ 3,8 billoflexifra que facilmente podria duplicarse en los
préximos cinco afos

1. Empresas Multinacionales de mercados emergentes

Los mercados emergentes se estan convirtiendo &rfuemte clave de flujos de inversion,
especialmente para otros paises emergentes. La Baivuestra que la IED proveniente de
paises emergentes alcanzo6 los US$ 253.000 milkm@807, cifra que representa el 13% de la
IED saliente a nivel global, y un notable aumergsd® los US$ 212.000 millones de 2006 y
especialmente desde los US$ 29.000 millones radmsren 2003. En 2007, méas de tres cuartas
partes de la IED proveniente de paises emergamesélizada por EMNs con sede en Asia y
Oceania.

En términos de proyectos de |IERyeenfield el peso de los mercados emergentes como fuente
de IED es similar: aportaron un 14% de los proyed® IED en 2007 y un 17% en 2008, con
alrededor de 2.572 proyectos registrados. De éstés,del 80% provienen de Asia y Oceania.
Por su parte, Africa y Asia occidental son las imgones del mundo con el mayor crecimiento
en proyectos de IED en el exterior (saliente).

%6 Sovereign Wealth Funds.
2" Sovereign Wealth Fund Institutééasenww.swiinstitute.com
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Tabla 6. IED proveniente de economias desarrolladgsemergentes, 2003-
2008

Indicador 2003 2004 2005 2006 2007 2008

IED saliente (total mundial en miles de
millones de US$)

617 877 881 1323 1997 NA

Economias desarrolladas 577 746 749 1087 1692 NA

Economias emergentes 29 117 118 212 253 NA

Africa 1 2 2 8 6 NA

América Latina y el Caribe 11 28 36 63 52 NA

Asia y Oceania 17 88 80 141 195 NA

Asia occidental -4 8 12 23 44 NA

Sur, este y sudeste de Asia 21 79 67 118 151 NA

Economias en transicion 11 14 14 24 51 NA
Proyectos de IECsaliente® 9.44¢ 10.22: 10.48: 12.16¢ 11.91¢ 15.45:

(cantidad de proyectos)

Economias desarrolladas 7824 8.707 8.943 10.110 10.005 12.557

Economias emergentes 1449 1323 1.337 1830 1.698 2572
Africa 65 49 70 83 60 191
América Latina y el Caribe 154 176 103 180 252 270
Asia y Oceania 1230 1.098 1.164 1567 1.386 2.111
Asia occidental 209 179 240 432 288 577
Sur, este y sudeste de Asia 1.021 919 924 1.135 1.098 1.534
Economias en transicion 173 191 201 226 211 325

FyA transnacionales (compras

mundiales, en miles de millones de US 297 381 929 1118 1.637 NA

Economias desarrolladas 257 341 778 930 1.411 NA
Economias emergentes 31 38 100 157 180 NA
Africa 1 3 19 24 6 NA

América Latina y el Caribe 12 15 12 34 42 NA
Asia y Oceania 19 21 70 99 133 NA

Asia occidental 2 1 20 42 43 NA

Sur, este y sudeste de Asia 17 19 49 57 89 NA
Economias en transicion 9 1 23 11 18 NA

Fuentes:MCIl y VCC, sobre la base de UNCTAMorld Investment Report 2009: Transnational Corpiorzs,
Agricultural Production and DevelopmeGinebra: UNCTAD, 2009), paginas 212-214, 247-280{CTAD,
World Investment Report 2008: Transnational Corpiorss and the Challenge of Infrastructu(&inebra:
UNCTAD, 2008), paginas 199-202, 253-256; UNCTAW/orld Investment Report 2007: Transnational
Corporations, Extractive Industries and Developm@inebra: UNCTAD, 2007), paginas 207-210, 251-2p4;
base de datos de fDi Markets, Financial Times Ltd.

@Barémetro de tendencias de |EIeenfield Los datos incluyen soélo los proyectos mas immoes
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A nivel global unos pocos paises representan lamaarte de la IED proveniente de mercados
emergentes. El 80% de las 100 EMN mas importarggemecientes a los paises emergentes
estan basadas en Asia. Con el apoyo de sus gabiesigunas de ellas han desarrollado
estrategias de internacionalizacion, como lo maestrcrecimiento de la IED realizada por
EMN chinas en respuesta a la politica naciogaldlobal lanzada en el afio 208§0Una buena
proporcion de esa inversion se ha basado en laubdagde recursos, convirtiendo al Africa
subsahariana en un destino importante. Mientrasgueanufacturas la mayor parte de la IED
destinada a paises emergentes es de caracter alegion servicios, y especialmente en
infraestructura y recursos naturales, existe unaiderable inversién interregional.

El universo de las EMN con sede en paises emegjesateastante diverso; incluye a las PyMEs
que invierten principalmente en otros paises emggge muchas veces dentro de su propia
region, pero también a numerosas compaiiias grgrdiesrsificadas globalmente que invierten
en otros paises tanto desarrollados como emergémegeneral, los motivos que impulsan la
IED de estos paises se vinculan al proceso delgabién del comercio y la produccién, y son
similares a los de las EMN del mundo desarroll@deededor de una cuarta parte de las EMN
mas importantes basadas en mercados emergentesmgoasas estatales, o que incluye a
algunas de las méas grandes a nivel mundial comprG@az(Rusia) y CITIC Group (China). La
IED que proviene de China esta claramente domimaalas empresas estatales (pueden
representar el 80-90% del total de los flujos delgale inversion del pais), cuyo volumen de
inversion promedio es sustancialmente mayor ahseinpresas privadas chifta®curre que
las EMN chinas de mayor envergadura son estajaleds de la mitad operan en las industrias
extractivas’.

Crecientemente, las FyA transnacionales se transfoen el modo de inversion mas destacado
para las EMN de paises emergentes, junto con lagsionesGreenfieldtradicionales. En
2007, las empresas de paises emergentes realiadouisiciones transnacionales por US$
180.000 millones, registrando un aumento considerdbsde los US$157.000 millones de
2006, y conformando un 11% del total de adquisisom nivel global. Mientras que los grandes
inversores captan toda la atencion, gran parteasiéniersiones provenientes de empresas de
mercados emergentes son realizadas por PyMESs, ingersiones relativamente pequefas, en
promedio, como muestra la mayoria de los proyatdgdaversion en el sector manufacturero de
China en Africa.

Sin embargo, a pesar de que los mercados emergsatestan convirtiendo en fuentes
importantes de flujos de inversion, especialmeata [ps paises emergentes, la tabla 6 muestra
que los paises desarrollados aun representabdfeli® los proyectos de InversiGneenfield

el 85% de la IED saliente y el 86% de las FyA tnaggonales en 2007. En definitiva, las EMN
de las economias desarrolladas seguiran siendeief clave de inversiones a nivel mundial.

% Qiuzhi Xue y Bingjie Han, “The role of governmemolicies in promoting outward foreign direct
investment of emerging markets: China’s experienee”Sauvant et al., obra citada. Véase también
Catherine Xin y Arthur Yeung, “Go global: the neottallenge for corporate ChihglLausana, Suiza:
IMD, 2007),http://www.imd.ch/research/challenges/TC087-07.dfhtp=1

29 Ken Davies, “While global FDI falls, China’s outmaFDI doubles” Columbia FDI Perspectives\.

5, 26 de mayo de 2009, disponiblevenww.vcc.columbia.eduPara MNEs lideres argentinas, brasilefias,
chinas, israelies y rusas, véasm://vcc.columbia.edu/projects/#Emerging

% véase el comunicado de prensa del centro Vale nilmau Center on Sustainable International
Investment y de la Facultad de Administracion de IldJniversidad Fudan,
www.vcc.columbia.edu/projects/documents/PressRel€dsneseMNEsmakesteadyprogress.pa2 de
octubre de 2008.
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2. Riesgo politico

El periodo de rapida liberalizacion econdmica gomenzo a fines de la década de 1980 y
continué en la década de 1990, contribuyd a disimilas percepciones de riesgo politico
presentes hasta ese momento, resultado de lasakwagiones y otro tipo de intervenciones
estatales. Sin embargo, en los ultimos afios, leepeion del riesgo politico por parte de las

Intelligence Unit (EIU) entre 602 ejecutivos corporativos de todoreindo, proporciona
evidencias en ese sentido cuando sefiala al riesliificgp como la mayor restriccion a las
inversiones destinadas a mercados emergénigsimismo, ellnforme sobre riesgo global
2008 del Foro Economico Mundial que se enfoca, entrasotosas, en los problemas en la
cadena de suministros global, también apoya ese Bah proveedor lider de servicios de
gestién de riesgo politico, informa que el riesgtitigo se mantuvo en niveles elevados en 25
de las 50 economias méas importantes del mundo ahoeR008. Por su part€pntrol Risks
una consultora de riesgos, califica al 57% de lescados emergentes con un nivel de riesgo
politico medio o superior al medio. Y finalmenten& & Young, también presenta evidencia
de que el riesgo politico crece en el mundo attual

Las rupturas de contratos; la expropiacién gradeadmpresas mediante el uso de legislacion,
regulaciones e impuestos distorsivos; el aumentdaslenacionalizaciones en el uso de los
recursos en paises exportadores de materias pynghgemor a la guerra, el terrorismo y los
disturbios civiles, esta forzando nuevamente &M a repensar su enfoque de gestion de
riesgos. Cada vez mas empresas consideran la dexted® integrar y administrar el riesgo
politico, més alla de los riesgos comerciales guagexen en el curso normal de las actividades
de negocios. Ocurre que, en contraposicion a Esgyos comerciales, como los cambios no
anticipados en las tasas de interés o en los prdamfallas operativas y los riesgos de liquidez;
el riesgo politico es ocasionado por acciones gameentales especificas. Por ello, incluso las
EMN basadas en mercados emergentes, tradicion@nmeas acostumbradas a gestionar el
riesgo politico, son cada vez mas conscientes dmgdartancia de este riesgo a medida que
invierten en economias ricas en recursos en regiej@nas a sus paises de origen. Su respuesta
a este problema ha sido un uso creciente de losasede riesgo politico otorgados por el sector
publico, cuyo mejor ejemplo es el rapido crecinbeé los negocios para Sinosure, la agencia
estatal China de créditos para exportation

3. Nuevos actores

En los Ultimos afos diversos actores no tradiceshbbn adquirido relevancia como fuente de
IED. Entre ellos se pueden mencionar a los foneosagital privad¥, los de capital de riesgo,

los que provienen de la diaspora y los fondos gleeda soberana. Mientras que algunos de
estos nuevos actores siguen el patron de invensiditional Norte-Sur (paises desarrollados y
paises emergentes), actualmente también se oleegpasron inverso (como en el caso de los

%1 Laza Kekic y Karl P. Sauvant, editoreg/orld Investment Prospects to 2011: Foreign Direct
Investment and the Challenge of Political Riglondres: Economist Intelligence Unit (EIU) y el
Programa sobre inversion internacional de Colun#ti@y), disponible emww.vcc.columbia.edu

32 \/éase anterior; Foro Econémico Mundial, “Globaks 2008 (Ginebra: Foro Econémico Mundial,
2008), disponible enhttp://www.weforum.org/pdf/globalrisk/report2008fpdControl Risks,RiskMap
2008 (http://www.crg.com/default.aspx?page=1P96Aon, 2008 Political & Economic Risk Map
(http://insight.aon.com/?elgPURLPage=38Brnst & Young,Risk Management in Emerging Markets,
2007 (Londres: Ernest & Young, 2007); Agencia Multilatede Garantia de Inversiones (MIGA, por sus
siglas en inglés), South-South FDI and Political Risk: Challenges an@pportunities
(http://www.pricenter.com/feature/index.cfm?fid324

%3 Véase MIGA South-South FDI and Political Risk: Challenges @mbortunities articulo en linea
(http://www.pri-center.com/feature/index.cfm?fid)24

% Término utilizado en lugar deivate equity funs.
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fondos de riqueza soberana), que da lugar a aesitnths criticas por parte de los paises
desarrollados.

Segun le&Emering Markets Private Equity Associatiéos fondos de capital privado y de capital
de riesgo, recaudados principalmente en EstadafoBiara invertir en mercados emergentes,
aumentaron de aproximadamente US$ 6.000 millon&e4 a cerca de US$ 59.000 millones
en 2007 (Tabla 7). A menudo los fondos de capit@ziado pueden reunir grandes sumas de
dinero de bancos y fondos de pension para invamtiempresas que se encuentran fuera de los
mercados bursatiles. Las grandes firmas de cgpitehdo, como Blackstone, Texas Pacific
Group y Carlyle Group, manejan carteras de emprgsassombinan ingresos sustanciales. El
acceso al crédito bancario les da la capacidadsagaeara llevar a cabo transacciones de gran
envergadura.

Tabla 7. Recaudacion total de fondos de capital prado en mercados emergentes, por region,

2003-2007
Eurona Medio
, b América fe Oriente | Proyectos
Afo Asia Central y Latinay Africa yNorte de | conjuntos| Total
Emergente® | Oriental / : Subsahariana .
Rusia el Caribe Africa Mercados
(MENA)
2003 2.200 406 417 350 116 3.489
2004 2.800 1.777 714 545 618 6.454
2005 15.446 2.711 1.272 791 1.915 3.630 | 25.765
2006 19.386 3.272 2.656 2.353 2.946 2.580 | 33.193
2007 28.668 14.629 4.419 2.340 5.027 4.077 59.161

Fuente: Emerging Markets Private Equity Associatibtip:/Aww.empea.net/Es posible que el monto total no sea exacto
debido al redondeo.

%Asia emergente” excluye los fondos con inversi@medapon, Australia y Nueva Zelanda.

®|nformadas en conjunto como Africa/Medio Oriente2€03 y 2004.

Las inversiones realizadas por los fondos de dageariesgo suelen hacerse mediante la
participacién en el patrimonio de empresas espaesifiy tienden a concentrarse en ciertos
sectores, generalmente los que involucran tecradogianzadas. Los fondos de capital de
riesgo pueden tener efectos positivos en el ddkgroomo aliviar posibles cuellos de botella,
ayudar al pais a desarrollar nuevas ventajas catiyes, impulsar exportaciones y modernizar
industrias. Sin embargo, al igual que los fondosalgital privado, los fondos de capital de
riesgo y otros similares muchas veces no se ajaskas marcos regulatorios nacionales para la
IED. En algunos paises (por ejemplo en India) s&ne®mando medidas para modificar esta
situacion.

Actualmente, la IED proveniente de la didspora ypdesonas que regresan a sus paises de
origen es cada vez mas buscada, en particularsezakns de China e India, pero también por
numerosos paises africanos. China ha tenido bestéxito en atraer inversiones de
comunidades propias que viven dentro de la misnggne especialmente en inversiones
intensivas en mano de obra. India también estartdmeedidas para facilitar tales inversiones,
aungue en términos de volumen, se encuentra daitragina.

Los fondos de riqgueza soberana, que crecen en ealyndiversifican sus carteras de inversion
para incluir no sélo instituciones financieras eabfemas sino también empresas privadas en
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general, son un nuevo actor en el mercado mundidhdED cuyo impacto alun no ha sido
evaluado en su totalidad. Grandes exportadoresettélgo transfirieron alrededor de US$
135.000 millones de sus ingresos petroleros a éstows sélo en 2006 y el valor de todos los
fondos de riqueza soberana alcanz6 un monto ceecby®US$ 4 billonéd Su volumen ahora
es mayor que el de los fondos de cobettyrdos fondos de capital privado combinados, y se
estan creando nuevos fondos de este tipo. Susitsded con los sistemas de fondos de
inversion directa lanzados en la década pasadanyos fondos creados por entidades tales
como laOverseas Private Investment Corporatipa Corporacion Financiera Internacional,
reside en que dichas entidades también realizarsiones directas de capital en empresas
privadas. Recientemente estos fondos han compiadonas no controladas para respaldar a
importantes instituciones financieras de paiseardafados, lo que brinda mayor evidencia de
su predisposicidn a diversificar sus carteras algjae de los bonos gubernamentales y
aportando a capitales privados. Si bien este tigoBndos puede ayudar a canalizar capitales
hacia los mercados emergentes y hacia otros p&isesjestiones de transparencia relacionadas
con la estrategia y el volumen de las inversiopatizadas no permiten un analisis exhaustivo
de la extension y el impacto potencial de talgedlde capital para la IED.

J. Conceptos destacados y recursos
1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este modulo, “Intra@tuce la Inversion Extranjera Directa”,
incluyen la comprensién de lo siguiente:

» La definicién de IED vy los diferentes tipos y madatles de IED que una empresa
puede llevar a cabo, incluidas las diferenciaseeihijos,stocks proyectos en general y
proyectos relacionados con IER¥eenfield FyA y nuevas formas de inversion.

» La decision de una empresa de invertir en el exte@rmalmente forma parte de una
serie de factores que impulsan la inversion esgficaépara desarrollar mercados
extranjeros, reducir costos o acceder a recursnsates y activos tecnologicos vy, a
menudo, es una combinacion de varias de las acciorencionadas. Ademas, los
factores determinantes de la localizacién de la éEpenden del sector y del proyecto
de inversion individual. Cuando una ciudad buscaeatinversiones de una industria en
particular o de empresas especificas, es esermiaprender tanto los motores de
inversion estratégicos y especificos del proyeotaalos factores determinantes de la
localizacion.

» El proceso tipico de toma de decisiones de inverd@una empresa y las principales
intervenciones que una API local puede realizdaertapas clave de este proceso, con
el fin de asegurar que se considere a la ciudad aamposible receptor y que se
obtengan los proyectos para los cuales puede retdroempetir.

* Los beneficios fundamentales que puede traer la; I@3de proporcionar nuevos
empleos, exportaciones, capital y tecnologia; hdstaar mayores inversiones,
productividad, innovacién y salarios para la ecoiaolmcal.

* Las tendencias globales y regionales de la IED qomprenden la creciente
importancia de las economias emergentes en las ftlg entrada y salida de IED, y el
impacto que tiene el actual ambiente economicofidjos de IED globales.

% Sovereign Wealth Fund Institutééasenww.swfinstitute.com
% Se utiliza en lugar deedge funds.
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e Cuestiones actuales relacionadas con la forma eimpacta en la IED el desarrollo de
las EMN de los mercados emergentes, los factoretedgo politico y los fondos de
riqueza soberana.

2. Recursos

Para mas informacion consulte Ib¥ormes mundiales sobre inversionesborados por la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre ComerBiesarrollo (UNCTAD, por sus siglas en
inglés}’ publicados en septiembre de cada afio. Alli enaéniea fuente méas confiable en
tendencias, impacto e implicancias de la IED. Rdrgener informacion detallada sobre los
destinos de inversion de las empresas en todo etonwonsulte la base de datos de fDi
Markets en Financial Times LIt

37véase UNCTADWorld Investment ReportBivision on Enterprise and Development,
www.unctad.org/wir

%8 \éase: base de datos de fDi Markets, Financiak¥ihid.,
http://www.fdimarkets.com/index.cfm?page name=migrke
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Modulo 1. Marco para la promocion de inversione¥

A. Introduccion
1. Temas abordados

Este mddulobrinda una introduccion a los principios de la pooidn de inversiones. Los
principales temas abordados son:

* Por qué una ciudad debe realizar actividades deqmidn de inversiones.

* Principales actividades de la promocién de inveeso

» Desarrollo de una estrategia de promocion de iroregs.

» Desarrollo de una organizacion de promocion dergiopes.

« Desarrollo del marketing de una ciudad.

» Identificacién de inversores como método para atmaemayor volumen y calidad de
inversiones.

» Facilitacion de inversiones para concretar proyed®inversion.

» Servicios de post-inversion y promocion de polipablicas.

* Conceptos destacados y recursos.

2. Objetivos

El objetivo principal del médulo es proporcionarlas funcionarios locales un panorama
completo sobre cémo se lleva a cabo la promocidindgsiones y explicar los fundamentos y
la importancia que tiene esta actividad.

Es importante leer este modulo antes de utilizkitale herramientas practicas incluido en los
médulos siguientes, que proporcionan una guia pgsso sobre como su ciudad puede atraer
flujos de inversion.

B. Por qué una ciudad debe promocionar inversiones

1. Impacto en la economia

La promocion de inversiones puede tener un enompedto en el nivel de IED que recibe un
lugar determinado. Estudios del Banco Murffiauestran que:

e Un incremento del 10% en el presupuesto de promod# inversiones lleva a un
incremento de 2,5% en la IED.

« El valor presente netbde una promocion de inversiones proactiva es siedl$$4 por
cada dolar gastado.

%9 Este moédulo utiliza como estructura “A framewodk fnvestment promotionde Henry Loewendahl,
Corporaciones transnacionalg$0 (1) (2001), paginas 1-42.

“Ovéase Louis T. Wells y Alvin G. Wint, “Marketing@untry: promotion as a tool for attracting foreig
investmentPonencias ocasionales del FIASI® 1 (Washington, D.C.: Servicio de Asesoramiesttbre
Inversiones Extranjeras, 1990) y sus actualizasialee2000 “Marketing a country: promotion as d too
for attracting foreign investmentRonencias ocasionales del FIASI® 13 (Washington, D.C.: Servicio
de Asesoramiento sobre Inversiones Extranjerag))200

“1“valor presente neto” es la diferencia entre ateale una inversion y el valor presente desconiado
todas las ganancias futuras de esa inversion.
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Al mismo tiempo, como muestra la Secciéon Il.F, EDIpuede hacer un gran aporte a la
economia local. Se estima que US$1 de IED origiB&len inversiones locafésAdemas, las
investigaciones demuestran que, en algunas indsistin empleo generado por el ingreso de
flujos de inversion en el &rea manufacturera aresémpleos indirectos en la economia local.
Sumado a esto, cabe destacar que la productividgadbsl inversores extranjeros es, en
promedio, un 40% mas elevada que la de los inessdocale¥. Marco Comastri,
vicepresidente dlicrosoft Medio Oriente y Afrigaestimé que por cada US$1 quécrosoft
invierte en un pais se generan otros US$10 endiovess para la economia local.

2. Asimetrias de informacion en inversores

Una razon importante por la cual la promocién detisiones puede influir en el nivel de IED,
es que las empresas cuentan con informacion ingbarfespecto a las distintas ciudades que
pueden servirles como posibles destinos de inversio

Al considerar en qué ciudades invertir, las empresacuentan con informacion sobre cada
posible opcion de localizacion, por lo que geneealta consideran los siguientes factores:

e Ciudades donde ya han invertido.

e Ciudades en las que sus competidores ya han itwerti

e Ciudades con presencia de clientes o proveedopstiamtes.

« Ciudades que aparecen en rankings de localizacatregivas.

e Ciudades sobre las cuales han leido informes posittn medios de comunicacion
dedicados a los negocios.

« Ciudades que han visitado durante viajes de negodiocluso en vacaciones.

« Ciudades en las que tienen familiares.

Aungue existe un creciente interés en invertir earcados emergentes, las empresas tienen
escasa experiencia y conocimiento de las oportdaegl@omerciales especificas que brindan
ciudades pequefias y medianas de paises emergembde® @€l mundo.

La base informativa de las empresas dista de sércp® por lo que el proceso de toma de
decisiones puede ser subjetivo y sesgado. Tal cafitmma la Corporacién Financiera
Internacional: “La mayoria de las empresas soleetien cuenta un pequefio rango potencial
para localizar sus inversiond$”Ademas, se debe considerar que las empresasanpsrque
asesoran en inversiones (firmas inmobiliarias, @boies, contadores, abogados, etc.), al
recomendar ciudades como posible destino de imrersipara sus clientes, tienen una fuerte
aversion al riesgo, lo que reduce aun mas la garmaudlades que un inversor podria llegar a
considerar.Por lo tanto, toda actividad que incremente lamtkse de informacion y el
conocimiento general de una ciudad, aumenta swipdad de ser considerada como una
posible localizacién para recibir inversiones.

Ahora bien, la importancia de la promocién de isi@res no esta limitada a atraer IED; es
posible que las empresas locales tampoco tengaes@ca informacion completa sobre
oportunidades de inversion en ciudades pequefiasdianmas dentro de su propio pais, por lo
que los principios para la promocion de IED puetiambién aplicarse a captar inversores
locales situados en otras partes del pais. De heulthas API locales se enfocan en captar este
tipo de inversores.

42 éase Driffield y Hughes, obra citada, paginas-288.

43 véase LoewendahBargaining with Multinationalspbra citada.

4 Corporacion Internacional de Finanzas, "Foreigredli investment (Lessons of Experience 5)”
(Washington DC.: Banco Mundial, 1997), pagina 62.
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3. Beneficios para una ciudad que promueve inversies

Casi todos los paises ya han establecido una Ad@ilcalizada en promocionar y facilitar el
ingreso de flujos de inversion al pais. Por consige, es importante comprender los beneficios
y el valor agregado que obtiene una ciudad qu&eeattividades de promocion de inversiones,
mas alla de las actividades de la ANPI. Existen erosps beneficios para una ciudad que
promociona inversiones en coordinacion con losezgts nacionales:

a. Diferentes objetivos de desarrollo econémico

Cada ciudad tiene su ventaja competitiva Unicasypsapios objetivos de desarrollo econémico,
y, légicamente, es la que mejor los conoce. Editivos no siempre concuerdan con los de la
ANPI, que puede estar promocionando solo a looeen los cuales el pais en su conjunto
posee la competitividad y las perspectivas madasipara obtener flujos de inversion. Por ello,
es posible que haya oportunidades en nichos empscién distintas ciudades que no estan
siendo explotados por encontrarse fuera del foamapio de la ANPI. Una ciudad puede,
justamente, promocionar este tipo de oportunidedee los inversores externos.

b. Mayor conocimiento de la ciudad

Debido a su enfoque exclusivo, una API local, ca@nge mejor sus fortalezas y debilidades
que la ANPI. Por lo tanto, la ciudad cumple undalve en el suministro de informacion a la
ANPI y a los inversores acerca de sus ventajas etitiwps especificas y en la promocion
general de la ciudad de un modo mas eficiente.

c. Facilitacion de inversiones en territorio propio

Facilitar el ingreso de inversores solo puede té&xdo si éstos comprenden bien el entorno
local y tienen el acceso y el apoyo decidido dadsponsables de tomar las decisiones a nivel
local. Las API locales generalmente hacen un esfupor comprender todos los procesos
particulares del lugar y a menudo estan cercasleskponsables de la toma de decisiones. Por
consiguiente, basandose en estos conocimientostgatos, las API locales pueden brindar una
gran ayuda a los inversores.

d. Cémo atraer inversiones locales

Para diversas ciudades, atraer inversiones lopaksde tener igual o incluso mayor importancia
gue atraer inversiones extranjeras. Los datos déNG&TAD muestran que para los paises
menos desarrollad®s los flujos de IED en 2007 representaron, comohopel 15% de la
inversion total local, lo que indica que la mayartp de las inversiones fueron realizadas por
empresas local&s Para atraer inversiones locales, se pueden mplisamismos principios y
técnicas utilizados para atraer IED; en definitile, ciudad es la encargada principal de
identificar, buscar y facilitar inversiones reatiaa por empresas de su mismo pais.

C. Las funciones principales de una API

El grafico 2 muestra que las funciones principalesuna API se pueden sintetizar en seis
funciones principales. A pesar de que este esqusamaplica del mismo modo a las API

nacionales, regionales y locales, las cuestioneslafmentales y las mejores practicas
relacionadas con la promocion de inversiones, susde diferentes para los distintos ambitos.

% Least Developed Countries (LDCs)
46 UNCTAD, World Investment Report 2008, obra citada.
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Por lo tanto, independientemente de la extensidia daudad o del nivel de sus recursos, cada
una debe considerar como abordar estas seis fscincipales para su caso particular. Estas
cuestiones seran analizadas en las secciones sgrébda las mejores practicas y las cuestiones
mas importantes en la promocion de inversionesSéccion 111.D de est®anual proporciona
pautas detalladas sobre como implementar esteraaque

Grafico 2. Marco para la promocion de inversionesfunciones de la API

Grafico 2. Marco para la promocion de inversiones: funciones de la API
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Fuente:Henry Loewendahl, "A framework for investment prdion”, Transnational Corporationsl0
(1), (2001), pagina 3.

D. Estrategia

Una ciudad debe desarrollar su propia estrategmaiaocion de inversiones. Esto requiere una
comprension clara de los contextos politicos tar@cionales como locales, y de como éstos
afectan el potencial para atraer flujos de invarsii mismo tiempo, requiere la identificacion
de sectores clave y la deteccion de los fundamemeslos guian para poder enfocar los
esfuerzos en ellos.

1. Comprension del contexto politico

El contexto politico nacional es una parte integelina promocién de inversiones eficaz. Para

una ciudad, sera dificil llevar a cabo de maneexaada el marketing y la promocion general

sino se tienen en cuenta las politicas nacionaiiggdés a facilitar el ingreso de IED.

Estas politicas nacionales incluyen:

» Politicas macroeconomicas que establezcan un ngeoeral positivo para atraer

inversiones extranjeras en cuestiones tales conso régimenes tributarios, de
incentivos, de operaciones comerciales y de pagos.

» Una estabilidad econdémica que incentive el ingdestiujos de inversion significativos.

Pero, mas alla del contexto politico nacional, @htexto politico de la ciudad también es
importante. Si bien el contexto politico nacioriahé una relevancia especial en determinar si
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una empresa extranjera seleccionara al pais costio@ee inversion, el contexto local también
cumple un rol critico en la decision sobre qué ailidel pais obtendra la inversion.

Los factores clave del contexto politico local iryen:

* Inversiones esenciales en infraestructura fisicas Llterrenos y propiedades
especialmente dedicadas al uso industrial y coalemitas en buen estado y vias de
transporte alternativas (incluso un aeropuertowsnivel), son ventajas distintivas a
la hora de atraer flujos de inversion.

« Inversiones en infraestructura energética y de odiragiones para garantizar un
suministro confiable de electricidad, agua, gasryisios de telecomunicaciones

* Inversiones en el sistema educativo con el fin deéep ofrecer a los inversores una
fuerza laboral capacitada.

La ciudad cumple un rol importante en ejercer fuémcia en apoyo de las politicas nacionales
y locales orientadas a garantizar un marco at@gara los inversores extranjeros y para los
inversores locales. Este tema se analiza en detakéé Modulo IX.

La ciudad debe trabajar en estrecha colaboracidn las agencias nacionales y locales
relacionadas a su actividad. Desarrollar lazosdsslicon la ANPI ayuda a posicionar a la
ciudad para obtener IED y, al mismo tiempo, pubdedar apoyo y orientacion para los
esfuerzos de promocion de la ciudad. Ademas, d liwal, la promocién de inversiones debe
estar bien coordinada con las prioridades del gobide la ciudad en materia de desarrollo
industrial. La Seccion IIl.LE.2 explora la relaciéntre la API local y la agencia nacional con
mas detalle.

2. Estrategia sectorial

Una promocion de inversiones exitosa requiere tumegaldn estratégica clara y un marketing
eficaz. Una estrategia sectorial permite a las @gerenfocar sus limitados recursos en aquellos
sectores que pueden realizar los aportes masisainibs a las economias locales, y que, a la
vez, presentan la mayor probabilidad de obtengrsflde inversion.

Esta estrategia debe identificar los sectores emle la ciudad esta mejor posicionada y que
ademas coincidan con los objetivos planteados glaiagreso de flujos inversién. Se debe
identificar a las industrias que:

e Ofrecen las oportunidades de mercado mas impostarietérminos de volumen de
IED, considerando aquellas en las que la ciudadeptealmente competir.

« Estan alineadas con las fortalezas en términoscddizacion que la ciudad ofrece.

« Precisen ventajas competitivas particulares quecittan con las ventajas comparativas
que la ciudad posee.

E. Organizacién

Una ciudad debe crear una API eficaz que sea pomeable de atraer flujos de inversion. Si
bien el tipo de agencia y su injerencia funcioregahden de la extensién y los recursos con los
que la ciudad cuente (consulte el Modulo V), exispgincipios generales definidos para
desarrollar una API. En todos los casos, la APdlldebe cooperar en algun nivel con la ANPI.
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1. Principios generales

Un elemento comuUn para una promocion exitosa esstlblecimiento de una agencia o
departamento especializado. Hay tres precondiciesesciales para una operacion eficaz:

» La agencia debe tener un rol claramente definidomBs probable que lo logre si su
mandato es claro.

» La autonomia operativa serd mayor si se asigngomeabilidades funcionales para un
area determinada a una sola agencia.

e La agencia requiere acceso independiente a corartingi, experiencia e informacion
para poder actuar de manera auténoma, sin depeedEs empresas, asociaciones
sectoriales u otros grupos interesados.

La API o el departamento de promocion necesitar tenautonomia y flexibilidad suficientes
para desarrollar lazos solidos con las organizasiopiblicas y privadas interesadas. Los
prestadores de servicios publicos; los parquesstridles; los establecimientos educativos; y
una serie de asesores profesionales como contadbasados, desarrolladores inmobiliarios y
consultores, son actores importantes para pronyofaailitar las inversiones.

Para proyectos de inversion significativos, la agen el departamento debe poder movilizar
rapidamente a los principales lideres de la ciysid que se retnan con el inversor, a fin de
ofrecer certezas politicas y demostrar la seriedawdl la que se considera el proyecto.

Adicionalmente, en los proyectos mas importantesiédn deben participar los ministros del

gobierno nacional.

En sintesis, para lograr una promocion de inveesiogficaz, se recomienda crear una sola
agencia o departamento especializado con un man@apara atraer y facilitar el ingreso de
inversiones a la ciudad. El Modulo V analiza coryangrofundidad cédmo desarrollar una API
teniendo en cuenta el tamafio y los recursos deiudad.

2. Relacion entre el nivel nacional y el local

Al desarrollar una API local, la ANPI debe involacse en la toma de decisiones para asegurar
gue se genere la maxima coordinacion y sinergidblessentre ambas agencias. Muchos paises
cuentan también con agencias de desarrollo regi®ngle poseen una injerencia geogréfica
mas amplia. En este caso, la agencia de desaregilonal también debe participar activamente
del establecimiento de la API local.

Hay que tener en cuenta que no sélo la ciudad pusrtficiarse de los recursos, conocimientos
y experiencia de la ANPI: la ANPI también puededmrse cooperando con la ciudad. No
hay reglas establecidas acerca de cdmo una ARldeba trabajar con la ANPI, esto depende
de los recursos y la facilidad para cooperar qee@cada organizacion. La cooperacién puede
producirse a través de un acuerdo de asociaciémafar informal o, en algunos casos, la ANPI
puede ubicar a un miembro de su personal en ladidd manera permanente, lo que sin duda
facilita notablemente la coordinacién (esto se l@moalgunas de las llamadas “Ciudades del
Milenio”). Una buena manera de cooperar consistguenla ANPI asuma el compromiso de
promover a la ciudad en el exterior, mientras ladad se enfoca en definir su estrategia,
preparar material de marketing y llevar a caboskwicios de facilitacién y de post-inversion
€n su propio territorio.

La Seccion F.2 del Médulo V examina con mayor deti relacion entre una ciudad y las
actividades de promocién de inversiones a nivelonad.
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F. Marketing

Las actividades de marketing orientadas a la pr@node inversiones tienen dos funciones
principales:

e Crear reconocimiento de la ciudad como posiblelilazion para nuevas inversiones
entre potenciales inversores y multiplicadores rderision (consultores, abogados y
empresas inmobiliarias, entre otros).

* Suministrar material de marketing y de ventas arlusrsores para demostrar que la
ciudad es un buen lugar para invertir.

El marketing, como herramienta de promocién deddad, esta orientado a construir la imagen
de la localizacién y a posicionarla en el mapaiatrsor. Idealmente, el marketing ayuda a
desarrollar una marca internacionalmente reconagigapueda captar inversores extranjeros.
La marca y la imagen pueden ser muy importantes gaptar flujos de inversion; es posible

gue algunas empresas y multiplicadores de invetsngan formadas impresiones negativas
erréneas sobre una localizacion determinada, yegueonsecuencia impidan que ese lugar se
posicione en el mapa de las ciudades consideradas imversor potencial.

Existen diferentes técnicas de marketing que ayadgue los inversores reconozcan al lugar
como una posible opcion de localizacién; desderddk un sitio web especializado, pasando
por organizar eventos, hasta realizar una campafi@ldciones publicas. A pesar de que la
evidencia indica que el marketing eficaz puede ale} perfil de una localizacién, siempre
surgen interrogantes acerca del nivel de recursgides y de cuanto valor realmente genera.
En particular, este es el caso de las relacionklicpd, que suelen ser muy costosas. Por ello,
una ciudad debe ser cauta al considerar desaroallapafias de relaciones publicas, ya que es
posible que el costo que implica no justifique desultados. En cambio, un buen sitio web y
una identificacion de inversores cuidadosamenteiffiiada (consulte la seccidén siguiente)
generalmente resultan eficaces a la hora de dluges de inversion; especialmente en los casos
de ciudades pequeiias con recursos limitados quentaificultades para generar una imagen de
marca y una reputacién internacional.

Los materiales de marketing y de ventas puedemiindesde informacién general sobre un
lugar determinado (en un sitio web o en un follebasta informacidén comercial especifica, que
explique en detalle los beneficios que la ciudadaaf a un inversor que pertenece a un sector
en particular. Normalmente, cuanto mas enfocadairesector esté el material, mas eficaz
resultara para persuadir al inversor. Para obt@aeitas practicas para el desarrollo de
materiales de marketing y de ventas, vea el Médulo

G. ldentificacion de inversores

A fines del siglo XIX, Thomas Jefferson afirmo6 gtieos comerciantes no tienen pais. El sélo
lugar donde se encuentran no constituye un lazesédido como el lugar del cual obtienen sus
ganancias™’.

De esta manera, Jefferson sefialé la naturalezal nd@vilas empresas internacionales.
Justamente, es esta movilidad la que proporciopadéilidad de atraer flujos de inversién vy,
al mismo tiempo, fomenta la competencia entre lassgs y las ciudades para captar
inversiones.

4" Thomas Jefferson a Horatio G. Spafforchém://etext.virginia.edu/jefferson/quotations/f860.htm
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La Seccion B.2 explicd que las empresas manejarnimafcion imperfecta, por lo que las

decisiones muchas veces estan influenciadas poepm@ones subjetivas. En este sentido, a
través del marketing directo, se puede proporcionformacion a las empresas acerca de
oportunidades de negocios comercialmente viablesnanlocalizacién determinada, y alentar
de este modo al inversor a considerar la posildlatinvertir en ese lugar.

Por supuesto, seria imposible contactar a las milesluso cientos de miles de empresas que
potencialmente pueden invertir en el extranjerohBeho, contactar tan sélo a algunas por dia
implica un gran esfuerzo. Por ello, es muy impdgague los recursos de marketing se
enfoquen en las empresas que cuentan con el matgrgmal.

La identificacién de inversores es una técnicayidia a atraer una mayor cantidad y calidad de
flujos de inversion, que hace que el uso de resuligtitados sea mas eficaz. Esta tarea de
identificacion implica enfocarse en empresas efipasiincluidas en sectores cuidadosamente
individualizados (consulte la Seccion D.2.), pavagque Se deben realizar esfuerzos bien
planificados basados en una investigacion adec&eddebe apuntar a los gerentes clave en las
empresas identificadas, para promocionar deterraghadortunidades comerciales de nicho que
la ciudad ofrece.

Las ventajas mas importantes de llevar a cabeliftcacion de inversores son:

e Se concentra el esfuerzo en los inversores poteadismdamentales.

e Puede aumentar enormemente el reconocimiento daudad entre los inversores y
multiplicadores de inversion.

* Se obtiene una mejor respuesta de los inversosslovel material ofrecido coincide
con sus intereses particulares.

¢ Puede ayudar a desarroltdustersde industrias locales.

e Es econdmico: insume mas tiempo que dinero.

¢ Cuando los recursos lo permiten puede tercerizapseveedores especializados

La experiencia demuestra que los métodos mas egifmara identificar inversores implican el
establecimiento de vinculos con inversores exigggerton redes comerciales y personales de
empresas especificas, y con organizaciones quaradgl intermediarias, como asociaciones
industriales y los diversos multiplicadores de isi@n.

Cuando una API o un departamento de promocion vkrsiones de una ciudad contacta por

primera vez a una empresa, es poco probable qadedgia proyectos de IED inmediatos por

los cuales la localizacion pueda competir. Por, édiaclave de una identificacion de inversores

exitosa es mantener el contacto con las empresatifidadas, de modo que, cuando éstas
tengan un proyecto de inversion, la ciudad se enbien posicionada y sea tenida en cuenta
como posible destino para dicho proyecto.

El Médulo VII brinda una guia detallada, paso aopaserca de como desarrollar e implementar
una estrategia de identificacion de inversorespmada.

H. Facilitacion de inversiones

Independientemente del nivel de eficacia de una@gel desarrollar el marketing, identificar
inversores y generar oportunidades de inversioppes probable que se obtengan inversiones
concretas a menos que se lleve a cabo una faidiitde inversiones eficaz.

El objetivo de la facilitacion es convertir una solta para una posible inversibn en una
inversion concreta. Al gestionar las consultasnégoria de las agencias asignan un ejecutivo
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de cuenta principal o un gerente de proyecto a cadsulta de inversion o proyecto potencial

serio. De esta manera, el inversor cuenta con atac central a través del cual canalizar

todas sus inquietudes. Al mismo tiempo, el ejecutivgerente asignado tiene la posibilidad de
desarrollar una relacién de respeto profesionatkiso una relacion personal con el inversor.

Es importante que este contacto tenga una buegedlea los organismos gubernamentales y
asesores privados que puedan contribuir a facditproyecto.

1. Comprension de los requisitos del inversor

Obtener un proyecto requiere la comprension plemeagta de los requisitos de localizacion del
inversor. En esta etapa, es importante lograr tdiartza de la empresa, para lo que el gerente
de proyecto debe obtener la confirmacion de la esgpsobre qué informacion debe mantenerse
confidencial.

2. Suministro de informacion

Segun el volumen y la complejidad de la inversién, posible que el inversor solicite
informacién que comprenda: disponibilidad de teseery propiedades, informacién sobre
precios y costos, calidad de los proveedores Iscatantidad de graduados en ciertas
disciplinas, naturaleza de la infraestructura degporte y comunicaciones, disponibilidad de
recursos energeéticos, y costos para la incorparadé personal. Debe suministrarse
informacién precisa en un formato bien presentadanypronto como sea posible, lo que a
menudo depende de la calidad de los vinculos En&BI y otros actores relevantes.

3. Paquetes promocionales

Las ciudades que logran atraer un buen volumenwgsiones suelen preparar con anticipacion
paquetes de incentivos y de servicios para podec&funa respuesta inmediata a las consultas
que reciben. Por supuesto, se debe presentar etsorvinformacion de alta calidad vy
confeccionada a medida, que abarque de manerasaoizios los requisitos de informacion
especificos del proyecto. Por ejemplo, se puedépantfotografias de alta calidad de posibles
terrenos o propiedades adecuadas para el proyediehe sefialarse todo argumento Unico o
distintivo que fomente la inversion.

4. Manejo de la visita

Es posible que el inversor desee hacer una o m#asva la localizacion propuesta, y es muy
importante que la API o el departamento de pronmdidnto con otros actores interesados,
faciliten este proceso. Ademas de obtener inforémaal inversor querrda observar los sitios
potenciales para invertir. El profesionalismo dedgncia al preparar un itinerario y coordinar
las visitas puede ser crucial para obtener la gider

5. Ventanilla Unica

La mayoria de las API ofrecen algun tipo de “veifleaninica” para facilitar inversiones. El
rango de servicios alli ofrecidos puede incluir ddeg€onsultoria, procesamiento rapido de
solicitudes y permisos, andlisis y evaluacién dey@ctos, hasta negociacion y aprobacion de
incentivos. La rapidez y el costo para obtenamiiias y permisos posteriores a la aprobacion
del proyecto suelen ser esenciales para un invdPaorello, se debe tener en cuenta que la
clave para un proceso de facilitacion eficaz ne@s el profesionalismo con el que actla la
API, sino también los vinculos con los que cuentia ynfluencia que pueda ejercer sobre
funcionarios gubernamentales y organizaciones aateg. Esta facilitacion puede llevar
semanas, meses, 0 incluso afios; por eso, es imgomaie el gerente de proyecto logre
mantener a lo largo del proceso una relacion dsireon el inversor.
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I. Servicios de post-inversion y promocion de poiitas publicas
1. Servicios de post-inversion

Se refieren a los servicios posteriores a la ingergue la API ofrece a los inversores
establecidos y es un area politica clave para nsuabancias al momento de generar nuevas
inversiones y ampliar proyectos existentes. Nodway olvidar que un inversor satisfecho es el
mejor embajador de una ciudad.

Los principales objetivos de los servicios de pagtrsion normalmente incluyen:
a. Retencion de inversiones

La prioridad de los servicios de post-inversibnresolver los problemas que enfrentan los
inversores para garantizar que mantengan operaciengbles y exitosas.

b. Expansién de inversiones

La mayor parte de la IED proviene del incrementaon@ersiones o expansiones realizadas por
inversores existentes. Saber que la API local mraymyo efectivo para abordar toda dificultad
que pueda surgir puede ser un factor critico pétener una inversion, especialmente en
ciudades ubicadas en paises emergentes.

c. Generacién de oportunidades de inversion

Un método fundamental para generar oportunidadesagsion es utilizar a los inversores

existentes como “embajadores” ante otras empresans destinos mas exitosos, el desarrollo
de vinculos con los gerentes locales ha sido utopeentral en la promocién de inversiones.
iLos clientes satisfechos son una excelente hezraende promocion!

d. Atraccion de proveedores del exterior

Mantener buenas relaciones con los inversoreseexest abre la posibilidad de trabajar con
ellos para atraer proveedores extranjeros y laguarse establezcan en la ciudad. Este tipo de
cooperacion puede acarrear importantes beneficiosdenicos y posicionar a la ciudad para
recibir un flujo sostenido de inversiones.

e. Construccion de una red de proveedores locales

La API o el departamento de promocién puede trabajdo a los inversores existentes para
incluir empresas locales en sus cadenas de prawseckon el fin de fortalecer lazos y contribuir

al crecimiento de las empresas locales. En algonakdes que cuentan con programas de
vinculacion con proveedores locales exitosos, logvas negocios obtenidos por los

proveedores locales han excedido el valor de largén inicial hecha por los inversores

extranjeros.

2. Promocién de politicas publica®

La promocion y generacion de propuestas de pdificélicas implica la consulta permanente
con inversores existentes para identificar cudedas obstaculos principales para la llegada de
futuras inversiones a la ciudad. De esta manerpuselen disefiar propuestas de politicas
publicas dirigidas a mejorar el atractivo de ladeid como destino de inversion.

“8 A falta de una expresién exacta, en este capéelatiliza la construccién “promocién de politicas
publicas” en lugar d&olicy advocacy”.
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Si se consulta a una cantidad significativa de reoves establecidos -lo que también puede
incluir a importantes inversores locales-, se poeddentificar mejor los obstaculos
mencionados. Generalmente, éstos se relacionamprobaciones para el ingreso de nuevos
inversores, con cuestiones relacionadas al delead®lterrenos y propiedades o con problemas
relativos a servicios publicos o a requisitos ofpeva. La promocion de politicas publicas
puede enfocarse en areas vinculadas al desarra@loinfiaestructura, propiedades y
conocimientos.

Ocasionalmente, los obstaculos pueden estar ligadaslegislacion nacional, por lo que su
solucion requiere vinculos estrechos entre la A€4dll la ANPI y el gobierno nacional.

J. Conceptos destacados y recursos
1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este médulo, “Mare@o lagrromocién de inversiones”, son los
siguientes:

* El ingreso de inversiones tiene un impacto sigaifi® sobre la economia local. Las
investigaciones muestran que una promocion de sioregs efectiva trae un elevado
retorno sobre la inversién realizada en este tgadtividades.

e Existe un fundamento claro para que una ciudadngelucre en la promocion de
inversiones: no solo debido a los beneficios ecaodsmue le reporta a la ciudad, sino
también porque puede agregar valor a las activedldeéepromocion de inversiones a
nivel nacional, en particular a través de los conmntos de la API local acerca de
cuestiones especificas de la ciudad y el respald@gede prestar en el terreno practico
para facilitar inversiones y ofrecer servicios detgnversion. Ademas, la API también
es importante para atraer inversiones de empresales.

* Normalmente, una ciudad tiene seis funciones grates relacionadas con la captacion
de flujos de inversion: (1) desarrollo de una éstfia de promocion de inversiones para
la ciudad; (2) desarrollo de una organizacion efigaapropiada para definir e
implementar esta estrategia; (3) preparacion dedetles y material de marketing para
promocionar la ciudad; (4) identificacion proactida inversores e intermediarios
cuidadosamente individualizados; (5) facilitacidiicaz de los proyectos a fin de
garantizar que las inversiones potenciales se edawm en proyectos realizados; y (6)
desarrollo de servicios de post-inversion y promodale politicas pablicas que ayuden
a retener y ampliar la base de inversores existgntaejorar el ambiente de inversion
general.

2. Recursos
a. Bibliografia de referencia

Algunos de los textos fundamentales que examinangelcto, los fundamentos y las funciones
de la promocion de inversiones incluyen:

e Battat, Joseph Y., Frank Isaiah y Xiaofang Shewpffiers to multinationals: linkage
programs to strengthen local companies in devetppaountries”, Ponencias
ocasionales del FIAS Occasional Papdd,° 6 (Washington, D.C.: Servicio de
Asesoramiento sobre Inversiones Extranjeras, 1996).
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Nigel Driffield y Dylan Hughes, “Foreign and domiestinvestment: regional
development or crowding out?Estudios regionalef7 (3) (2003), paginas 277-278.

Loewendahl, HenryBargaining with Multinationals: The Investment aéi8ens and
Nissan in North-East Englar{dlondres: Palgrave, 2001).

Loewendahl, Henry, “A framework for investment pmion”, Corporaciones
transnacionales10 (1), (2001), pagina 3. 3-42.

Moran, Theodore HForeign Direct Investment and Developmé@itashington, D.C.:
Instituto de Economia Internacional, 1999).

Spar, Deborah, “Attracting high technology investtentel’s Costa Rican plant”,
Ponencias ocasionaledel FIASN.° 11 (Washington, D.C.: Servicio de Asesoramiento
sobre Inversiones Extranjeras, 1998).

Véase Louis T. Wells y Alvin G. Wint, “Marketing @untry: promotion as a tool for
attracting foreign investmentRonencias ocasionales del FIAN:°® 1 (Washington,
D.C.: Servicio de Asesoramiento sobre InversiondsaBjeras, 1990).

Véase Louis T. Wells y Alvin G. Wint, “Marketing @untry: promotion as a tool for
attracting foreign investmentRonencias ocasionales del FIASN:® 13 (Washington,
D.C.: Servicio de Asesoramiento sobre InversiondsaBjeras, 2000).

Wint, Alvin G., “Promoting transnational investmeltrganizing to service approved
investors”,Corporaciones transnacionale® (1) (1993), paginas 71-90.

Young, Stephen, Neil Hood y Alan Wilson, “Targetipglicy as a competitive strategy
for European inward investment agencidsstudios urbanos y regionales europebs
(2) (1994), paginas 143-159.

b. Recursos de consultoria

Las organizaciones internacionales que tienen arepiperiencia en asesorar a gobiernos en el
desarrollo de la promocion de inversiones son:

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comer&iesarrollo (UNCTAD, por sus
siglas en inglés)

Servicio de Orientacion sobre Inversiones Extragé€FIAS, por sus siglas en inglés)
Organizacién de las Naciones Unidas para el Ddkatnolustrial (ONUDI)

Asociacion Mundial de Agencias de Promocion e Isiagres (WAIPA, por sus siglas
en inglés).

Las empresas de consultoria privadas con ampliariexgia en asesoramiento a paises y
ciudades acerca de la captacion de flujos de ibresen:

OCO Global Ltd.

Boston Consulting Group
PA Consulting
PricewaterhouseCoopers
Ernst & Young

KPMG

Nathan Associates
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The Services Group

Buck Consulting International
Chemonics

IBM-Plant Location International
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Modulo IV. COmo desarrollar una estrategia de promocion de
inversiones para la ciudad

A. Principales elementos de una estrategia de promidn de inversiones
1. Temas abordados
Los principales temas abordados en este médulo son:

» Cobmo realizar un andlisis de fortalezas, oportutedadebilidades y amenazas (FODA)
gue constituya la fuente de informacion esenciab piesarrollar una estrategia de
promocion de inversiones.

e« Cbmo desarrollar una estrategia de promocién dersiosnes basada en sectores, que
evalle, identifique y establezca el orden de plamlide los sectores estratégicos para
atraer inversiones.

» Cobmo establecer metas de inversion para monitgreaaluar el éxito de una ciudad y
de su respectiva API en la captacion de flujoshdersion.

2. Objetivos

Este médulo esta dirigido a ayudar a los funciasaresponsables del disefio de politicas
publicas a desarrollar una estrategia de promoaéninversiones para sus ciudades,

preferentemente trabajando en conjunto con la ANPdlisefiar la estrategia de promocién de

inversiones de la ciudad, se pueden utilizar lastplas provistas en este médulo, que estan
disefiadas para una estrategia basada en sectoeeffiess y enfocada en alcanzar metas claras
gue puedan monitorearse y evaluarse. Al concluimétiulo, los ejecutivos encargados de

inversiones deben conocer:

* Qué es un analisis FODA y cémo llevarlo a cabo.

» La diferencia entre sectores y actividades comeia

» Cobmo identificar y establecer prioridades en cuantos sectores estratégicos y las
actividades comerciales.

» Las mediciones de objetivos de inversion que pueddizarse para monitorear y
evaluar el rendimiento.

B. ¢ Qué es un analisis FODA?

Un andlisis FODA es una evaluacion de las fortaleaportunidades, debilidades y amenazas
que enfrenta una ciudad cuando busca captar IEDm&lmente, es el primer paso necesario
para desarrollar una estrategia de promocién dersiones, ya que este tipo de andlisis brinda
una perspectiva de la posicion integral de unaaduglie intenta atraer inversiones. Un andlisis
FODA es también una herramienta fundamental pandoooar una lista inicial de sectores
estratégicos que ofrezcan un buen potencial desidve Los resultados de un andlisis FODA
generalmente se presentan en forma de matriz, semmestra en la Tabla 8.
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Tabla 8. Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

FuentesMCl y VCC.

Al revisar e identificar los elementos ingresadosa fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, siempre debe recordarse que lo impodareestado comparativo de la ciudad. Es
decir: ¢cémo estd clasificada su ciudad en comigaramn otras ciudades similares, que
generalmente son las que se encuentran en la megién o pais? (Por ejemplo, ciudades
medianas como Curitiba en Brasil podrian comparemseotras ciudades medianas en Brasil,
como Porto Alegre, y en la regién, como CérdobAmgentina, y Monterrey en México).

1. Fortalezas

Las fortalezas son los recursos, conocimientospgrancia, entre otros factores, con los que
cuenta una ciudad y que en un analisis compar&id®estacan como superior a las ciudades
competidoras. Algunos ejemplos de fortalezas coitiyzet son:

e Acceso a un mercado de consumo grande y en cretonie

* Fuerza de trabajo numerosa, capacitada y rapideardesonible.

» Acceso a energia de bajo costo.

* Buenos niveles educativos.

* Capacidades multilingtes.

* Infraestructura de informacion y telecomunicacio€KC) y de transporte de alta
calidad (por ejemplo, el ancho de banda de Intgrnet

« Disponibilidad de terrenos industriales, emplazamie o espacios para oficinas
adecuados.

» Grupos industriales solidos en sectores especificos

» Trayectoria en la captacion de inversores de eaderg en sectores especificos.

* Reservas cercanas y significativas de mineralésses, de petréleo o de gas.

* Gobierno que favorezca el comercio y brinde untéueespaldo a los inversores
extranjeros.

* Atracciones culturales y naturales y un clima fabbe propicio para el turismo vy el
estilo de vida de los extranjeros.
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2. Debilidades

Las debilidades, opuestas a las fortalezas, sotalasteristicas de una ciudad (o del contexto
politico nacional, consulte la Seccion IIl.D) g@edolocan en una posicion desfavorable con
respecto a otras ciudades competidoras. Ejempldeluikdades competitivas son:

* Infraestructura TIC y de transporte subdesarroltadan mantenimiento deficiente.

* Suministro de energia inestable.

* Gobierno de la ciudad o sistema legal corruptangmedecible.

» Base débil de empresas locales 0 una trayectobeepen la captacion de flujos de
inversion.

* Fuerza laboral reducida, inestable o carente dacitapion.

e Costos elevados de recursos energéticos, terngrupsedades o fuerza laboral.

< Disturbios civiles o indices de inseguridad eleado

3. Oportunidades

Las oportunidades son los cambios comerciales,éations y de mercado positivos que una
ciudad debe buscar para generar nuevos flujos dersidn. Ejemplos de oportunidades
comparativas son:

« Innovaciones tecnoldgicas que tienen relevancectirpara la ciudad y estan alineadas
con sus fortalezas (por ejemplo, energia solar).

* Nuevas rutas aéreas desde paises desarrolladgsepen brindar nuevas vias para la
llegada del turismo y la IED.

* Proyectos importantes en la ciudad que puedendnacicomo poderosos disparadores
de flujos de inversion; como nuevos puertos, céeade una zona franca, o desarrollo
de nuevas propiedades o universidades.

« Répido crecimiento econémico de ciudades cercaehpais en general, o de ciudades
y paises cercanos o con estrechos vinculos ecoognaigiturales o historicos.

* Importantes eventos internacionales que tenganr legala ciudad o en ciudades
limitrofes con posibilidades de atraer negociosrir@cionales.

« Un incremento de la demanda a largo plazo de resunaturales ubicados en las
cercanias de la ciudad.

4., Amenazas

Las amenazas o desafios son los eventos extertx@mente negativos que podrian llegar a
reducir la competitividad internacional de la ciddau crecimiento econémico o su visibilidad
ante los inversores. Algunos ejemplos de estasaasrson:

« Una desaceleracion significativa y prolongada dekimiento econémico y de los
flujos de IED provenientes de paises que seandsdnhdamentales de los flujos de
inversion que ingresan a la ciudad.

e El surgimiento de nuevas ciudades competidorasneejores recursos dentro de la
misma region.

C. Como realizar un analisis FODA
Un andlisis FODA se basa en la recoleccion de dates las perspectivas que los expertos

tienen sobre la ciudad. Hay que tener en cuentdogumismos inversores son los expertos mas
importantes que se deben consultar al realizamatisss FODA, por lo que en general éstos
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analisis se hacen a través de entrevistas comVyessores existentes y los multiplicadores de
inversion (consultores, contadores, abogados yrdisalores, entre otros).

Un analisis FODA puede llevarse a cabo de mandativiaamente rapida y economica. Un
cuestionario cuidadosamente disefiado, que seeutilara entrevistar a 20 6 30 de los
principales inversores y expertos relevantes dautdad, deberia ser suficiente para obtener una
buena perspectiva de las fortalezas, oportunidatidsjidades y amenazas que enfrenta la
ciudad, y de los sectores en los cuales los inkessa@n las mejores oportunidades.

Este cuestionario debe ser tan conciso como seahlgog el entrevistador debe escuchar y
registrar las opiniones de los inversores en dgtall no sbélo completar casilleros. A
continuacion se proporcionan algunos ejemplos dgumtas que pueden utilizarse para realizar
un analisis FODA. Una vez terminada, los resultadi®da encuesta pueden analizarse para
identificar las fortalezas, oportunidades, debdel®y amenazas ya mencionadas. Ademas, se
pueden reunir estos resultados con las perspecie/asros expertos y con la investigacion de
datos para generar un mejor analisis FODA.

Fortalezas de la ciudad:; Cuales considera que son las principales forldeda ciudad como destino
de inversiones en comparacion con otras ciudadgmdey de la region? (deben mencionarse al mgnos
fortalezas) (Agregue las opiniones de toda la esa)re

arwpE

Debilidades de la ciudad:¢ Cudles considera que son las principales debégla@ la ciudad como
destino de inversiones en comparacién con otratadies del pais y de la regién (deben mencionarse al
menos 3 debilidades)? (Agregue las opiniones de llbdmpresa.

aOrwNE

Oportunidades para la ciudad: ¢, Cuales considera que son las principales opoddegiderivadas de
cambios o eventos externos que puedan influir enfllgos de inversion que ingresan a la ciudad?
(Agregue las opiniones de toda la empiesa.

arwNE

Amenazas que enfrenta la ciudad¢ Cuales considera que son las principales amedazasdas de
cambios o eventos externos que puedan influir enfllgos de inversién que ingresan a la ciudad?
(Agregue las opiniones de toda la empfesa.

S
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Los mejores sectores para el ingreso de flujos daveersion: ¢cuales son los sectores en los que la
ciudad tiene las mayores oportunidades para cflpjas de inversion? (deben mencionarse al menos 3
sectores)_(Agregue las opiniones de toda la empresa

aOrwNE

D. Cémo identificar sectores estratégicos

El componente esencial de toda estrategia de piomde inversiones es la identificacion de
los sectores en los que se enfocaran los esfupazasatraer inversiones. En la Seccion I11.G se
analizaron los principios para desarrollar unaatstiia de identificacion de sectores.

1. Confeccion de una lista de sectores estratégicos

Muchas veces, el factor que impulsa la localizadénlos proyectos de IED es la actividad
comercial en lugar de la industrial. Por eso, afeccionar una lista de los sectores estratégicos
a los que se debe apuntar para captar inversiesasiportante que la API local no se enfoque
s6lo en sectores industriales (por ejemplo, mamufadiviana, servicios financieros o bebidas),
sino también en actividades comerciafsr ejemplo, logall centers la logistica y el soporte
técnico de Tl son todas actividades comercialesodgarias que operan en diversas industrias.

A continuacién se analizan los cuatro métodos fpales para identificar los sectores y
actividades en los que se enfocaran los esfuerezpsatnocion de inversiones. La Seccion IV.F
brinda ejemplos de recursos de investigacion qedeguutilizarse con este mismo fin.

a. Sectores lideres de la ciudad

El analisis FODA debe identificar los sectores ndésarrollados de la ciudad y los mas
promisorios para atraer inversiones basandose sogmiones de expertos e inversores ya
establecidos. Ademas, se debe realizar una ineegiig cuantitativa. Las principales tareas son:

< Identificar los 5-10 sectores mas importantes dgudad, clasificados por tamafio (por
ejemplo, segun la cantidad de gente que emplean).

» Identificar los 5-10 sectores mas importantes gqukayan captado inversiones, o en los
que se encuentren las empresas mas grandes yasxitos

< Identificar los 5-10 sectores de mas rapido cremiai de la ciudad.

< Identificar los 5-10 sectores que, segun los imoress existentes, ofrecen las mejores
oportunidades de captar inversiones.

b. Sectores alineados con las fortalezas de la cadd
El analisis FODA también debe identificar las piiades fortalezas que ofrece la ciudad,
coincidentes con los sectores en los que las misegsdtan fundamentales para tomar una
decision de inversion (consulte el Médulo 11). BEarticular, este suele ser el caso al identificar
actividades comerciales en las que los requisitododalizacion estan bien definidos. Las
principales tareas son:

e Enumerar las principales fortalezas de la ciudavaldas del analisis FODA.
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< Identificar 5-10 sectores que estas fortalezasigndraptar (por ejemplo, una ciudad
con vias de transporte de calidad podria atraeaa&mpresa manufacturera orientada a
la exportacion).

c. Sectores con las mejores perspectivas en térmsnge |IED

Al identificar los sectores estratégicos es esétmigr en cuenta cuales de ellos tienen el mayor
volumen de IED. No tiene sentido identificar untsgcaunque se trate de un sector importante
en la ciudad, si éste posee escaso potencial deniato en términos de IED. Las tareas
principales incluyen:

< Identificar los mayores 5-10 sectores/actividadesteminos de IEQGreenfielddentro
de un pais, una region o a nivel global.

< Identificar los 5-10 sectores/actividades de mayecimiento en IEB5reenfielddentro
de un pais, una region o a nivel global.

d. Sectores que pueden realizar el mayor aporte a Economia local

Al elegir sectores, es importante considerar cyaleslen tener el mayor impacto positivo en la
economia local. El impacto que la IED genera depelad sector y del tipo de proyecto que un
inversor tiene. En general:

* Los proyectos mas grandes hacen un mayor aportdogueroyectos pequefios. Sin
embargo, si un proyecto relativamente pequefio iboye a extender el desarrollo de
un sector que es crucial para la economia locagrdr mayores beneficios que un
proyecto de mayor envergadura pero pertenecientesgctor que no es relevante para
la economia local.

* Las actividades de servicios (por ejemplo, dai center$ ofrecen mejores salarios y
empleos de mayor calidad que las actividades metuéaas.

« Es muy importante atraer proyectos de inversionmgapren la competitividad de la
oferta local, especialmente cuando existen cudiobotella en la economia. Ejemplos
de esto podrian ser inversiones realizadas poemnpaiesa proveedora de Internet para
mejorar la infraestructura, o una empresa desadala de propiedades que construya
un nuevo complejo de oficinas y que de este modursstre espacios de alta calidad
para inversores del exterior.

2. Evaluacion y priorizacion de sectores

Puede utilizarse una herramienta como la Tabla® @aluar los resultados de la investigacion
realizada para identificar sectores estratégicos.

Tabla 9. Identificacién de sectores estratégicos

Sector/Actividad Fortalezas de la | Debilidades de la Tamario del Contribucion a la
ciudad ciudad mercado de IED economia local

FuentesMCl y VCC.
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El objetivo es establecer un orden de prioridadetdores. Como maximo, la ciudad debera
enfocarse en 5 sectores estratégicos principalesjua también se puede crear una lista
secundaria con hasta 5 sectores mas. Diez see®relsmaximo recomendado; es importante
considerar que, cuanto menos sectores se idesmtifigmas recursos podran asignarse a su
promocién, por lo que se obtendran mejores reudtddi se supone, por supuesto, que se
seleccionaron los sectores correctos). Los resdtate la investigacion sectorial también
pueden presentarse en forma grafica, como se rawstl Grafico 3.

Grafico 3. Marco para la identificacion de sectores (solo a fines ilustrativos)
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FuentesMCly VCC.

E. Como establecer metas de inversion

Para atraer flujos de inversion, es importante gpe API local tenga metas claras, que se
pueden agrupar en metas de rendimiento y metastigizlad.

1. Metas de rendimiento en IED
Las APl locales utilizan tres metas de rendimigmiocipales en la atraccidon de inversiones:

« Cantidad de proyectos de IERreenfieldcaptados.
» Cantidad de empleos directos creados por estos s/
* Monto de la inversion de capital que generan gutmgectos de IED.

Para hacer un seguimiento de los resultados rekdis con flujos de inversion, puede
utilizarse una base de datoskdecelque registre los logros de cada proyecto. Unasmisona
perteneciente a la APl debera tener la respondadiilide mantener esta base de datos
actualizada. En la Tabla 10 se muestra un ejemplo.
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Tabla 10. Plantilla de base de datos para registraiesultados de proyectos de inversion
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Fuente:Loco Software Ltd.

Una API local debe establecer una meta anual cgpeoto a cuantos proyectos de inversion
pretende captar. Por lo general, la meta se basa en

* La cantidad de proyectos de inversion captadogi@laaterior para intentar aumentar
esta cantidad cada afo. Se debe considerar sh&iagcuenta con mayores recursos.

* Las tendencias de mercado globales de la IED yafdidad estimada (de manera
realista) de proyectos de IED que la ciudad pochfaar

También es posible establecer metas méas sofisticRda ejemplo:

« Cantidad de nuevos proyectos de IED provenient@svedesores nuevos.
« Cantidad de proyectos de expansion de IED de ioessexistentes.

« Cantidad de proyectos de IED segmentados por sactioidad.

« Cantidad de empleos generados (por sector/actividad

« Monto de inversion de capital (por sector/actividad

Diversas ciudades publican un informe anual erueldgtallan los resultados en la captacion de
flujos de inversion. Este es un elemento importateeuna buena administracion y puede
contribuir con la promocion de politicas publicag qayuden a atraer inversiones (consulte el
Maodulo 1X).

2. Metas de actividad

Los resultados vienen cuando se realiza el trafegesario: sino hay suficiente actividad para
generar inversiones, es probable que no se alcdoxessultados buscados.

Las principales metas de actividad incluyen:

« La cantidad de nuevos inversores potenciales goendger identificados para concretar
nuevos proyectos.

e La cantidad de inversores existentes que debematante para generar proyectos de
expansion.

« Acciones de marketing como el lanzamiento de urvamegento o sitio web.
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e Cantidad de oportunidades de inversién a genemrcofsidera una oportunidad de
inversiort® concreta cuando una empresa ha confirmado suésngara realizar un
proyecto en una ciudad determinada en un plazo meelos 24 meses.

A fin de calcular una meta de actividad, la APkloguede remitirse a sus metas de atraccion de
inversiones y aplicar la regla del 20% aproximaBor ejemplo, si la meta era captar 10
proyectos de IED, en promedio seria necesario gebéroportunidades de inversion (dado que
el 20% de 50 oportunidades de inversion serian rbeptos). A la vez, para generar 50
oportunidades de inversion, se deberia estar etagtoncon 250 empresas cuidadosamente
identificadas e individualizadas (dado que el 2086280 empresas se transformarian en 50
oportunidades de inversion). Por supuesto, se m@dasuna gran cantidad de ejecutivos de
inversion trabajando a tiempo completo para podentificar, contactar y construir relaciones
con esa cantidad de empresas. Por ello, es prohabléa API local precise cooperar con la
ANPI en este aspecto.

En resumen, las ciudades deberian establecer ametakes relacionadas con:

» El volumen de flujos de inversiéon que desean captar
* La cantidad de empresas que deben identificarquanplir esta meta.

F. Conceptos destacados y recursos
1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este modulo, “Comordiésauna estrategia de promocion de
inversiones para la ciudad”, son:

* Debe utilizarse un analisis FODA para evaluar lgacalad de una ciudad para atraer
inversiones y contar con la informacién esenciatapdisefiar la estrategia de
promocion. Puede realizarse un analisis FODA méeliantrevistas estructuradas
realizadas a los inversores existentes y a losipticiidores de inversion. Luego se
puede combinar este analisis con tareas de inaegiig

* Las estrategias de promocién de inversiones méace se enfocan en ciertos sectores
y actividades comerciales fundamentales.

* A fin de identificar y establecer prioridades ewtsees y actividades especificos, las
técnicas esenciales consisten en concentrarse umllasqque: (1) son lideres en la
ciudad; (2) estan alineados con sus fortalezagj€B3¢n las mejores perspectivas para
atraer flujos de inversion; y (4) pueden hacer&on aporte a la economia local.

* Una estrategia de promocion de inversiones pacauttad debe desarrollarse teniendo
en cuenta y en coordinacion con la estrategia@agrion de inversiones de la ANPI.

e Una estrategia de promocion debe incluir metassleglacionadas con la captacion de
flujos de inversion. Por ejemplo: cantidad de pobtge concretados, monto de capital
invertido en estos proyectos y cantidad de nuengdens generados. Asimismo, deben
fijarse metas relacionadas con las actividades @&l local. Por ejemplo: cantidad de
inversores nuevos y existentes contactados, accimenarketing a realizar y cantidad
de oportunidades de inversion a generar.

» Las API locales deben esforzarse para obteneraszade conversion del 20%. Esto
significa que el 20% de las empresas identificaa#asonvierten en oportunidades de
inversion concretas (es decir, que tienen un ptoy@&ctual o dentro de los proximos 24
meses, por el cual la ciudad puede competir). ¥egLel 20% de estas oportunidades se
convierten en proyectos realizados.

9 Se utiliza en lugar del térmiriovestment lead.
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« Al implementar sus metas, las API locales debebairg aprovechar las capacidades y
recursos con que cuenta la ANPI.

2. Recursos
a. Datos y fuentes de informacion

Més alla de la encuesta a los inversores existemgsotros recursos Utiles para el desarrollo de
una estrategia de promocion de inversiones:

e La UNCTAD publica elinforme mundial sobre inversionésww.unctad.org/wiy y
varias otras publicaciones sobre IED que pueddzante para identificar tendencias
de inversion. Estas publicaciones estan disponéidsrma gratuita.

e La Agencia Multilateral de Garantia de Inversio(l$GA, por sus siglas en inglés),
una agencia del Banco Mundial, posee un recursinfdemacion gratuito para la
promocion de inversionesw{vw.fdi.ne) que puede utilizarse para promocionar
oportunidades de inversion en una ciudad, para coeriencia acerca del ambiente de
inversion de dicha ciudad o para buscar informetsales y otro tipo de informacién
relevante.

e Pueden utilizarse Google, Yahoo y otros recursamocaww.ft.com para buscar
informacion acerca de industrias especificas yaeaids en IED.

* Hay bases de datos de IED disponibles a travésrgimniaaciones como Financial
Times Ltd. (www.fdimarkets.comy Ernst & Young fwww.eyeim.com que rastrean el
tamafio y el crecimiento del mercado de la IED. £&tases pueden utilizarse para
identificar sectores estratégicos (y empresasigbjetsin embargo, se advierte que se
trata de servicios de suscripcion paga.

* La ANPI también puede ser un buen recurso paranebtateligencia de mercado y
asistencia en el desarrollo de la estrategia dengein de la ciudad. Por ejemplo,
ProsperAr, la ANPI Argentina, publica semestralreemt informe de los anuncios de
inversion realizados en el pais, que incluye infmidn desagregada por provincia que
puede resultar de gran utilidad para las API lacile

b. Recursos de consultoria

Las organizaciones internacionales con amplia éxp&a en asesoramiento a gobiernos acerca
del desarrollo de estrategias de promocion de siwees incluyen:

» Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comer€&esarrollo (UNCTAD, por sus
siglas en inglés)

e Servicio de Orientacidn sobre Inversiones Extrag€FIAS, por sus siglas en inglés)

« Organizacién de las Naciones Unidas para el Ddkatnglustrial (ONUDI)

e Asociacion Mundial de Agencias de Promocion de risiomes (WAIPA, por sus siglas
en inglés).

Las empresas de consultoria del sector privadoaroplia experiencia en asesoramiento a
paises y ciudades acerca del desarrollo de ursezstr de promocion de inversiones incluyen:

. OCO Global Ltd.
. Boston Consulting Group
. PA Consulting

0 véase por ejemplo el informe correspondiente al2G09 en
http://www.inversiones.gov.ar/admin/uploadfileslinforme%20Anuncios%20de%20Inversion%20200
9.pdf
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Modulo V. Como crear una agencia de promocion de wersiones para
la ciudad

A. Principales elementos de una agencia de promonide inversiones
1. Temas abordados

La promocion de inversiones es una actividad queadea una gran cantidad de recursos.
Ademds, implica un gran desafio, ya que requiereleslarrollo de una amplia gama de
conocimientos, capacidades y, sobre todo, un etemae| de profesionalismo y compromiso.

Sin embargo, cuando la promocién de inversionesfieaz, los beneficios para la economia
local pueden ser muy altos, y para el personah del el trabajo puede ser muy satisfactorio y
gratificante y, muchas veces, abrir excelentestopmiades profesionales.

Las secciones siguientes presentan opciones sébre ana ciudad puede organizarse para
captar inversiones, una descripcion del tipo degrexl necesario y la clase de costos que hay
gue afrontar. También se proporciona una estimag@npresupuesto tipico requerido, y se
recomiendan distintas formas para que una ciudadgfinanciar la promocién de inversiones.
El médulo se enfoca en el establecimiento de unbefRciudades pequefias y medianas con
presupuestos muy limitados.

Los principales temas abordados en este médulo son:

* Opciones de estructuras organizativas. Se prop@wcidos opciones de acuerdo a los
recursos con que cuente la ciudad.

e Vision, misidn y carta de derechos del cliente ni@ API local.

« Financiamiento de una API local: presupuestos nepdigsglose de presupuestos y
sugerencias de potenciales fuentes de recursodidiase analiza como se relaciona el
presupuesto con las metas de inversion para patiedar la relacion costo-beneficio.

* Posiciones laborales, conocimientos, funciones spaesabilidades requeridas para
promover inversiones.

* Redes que una API local debe desarrollar en ladiueh el pais y en el extranjero, con
un enfoque especifico en la relacion con la ANPI.

2. Objetivos del modulo

El moédulo esta disefiado para brindar a las ciudadessquema sobre cdmo establecer una
nueva API. Con este fin, se ofrecen ilustracionegtitas de la estructura organizativa, la

vision, la misién y la carta de derechos del céaie¢ una API, asi como de los presupuestos y el
financiamiento necesarios. También se analizarersopal, los conocimientos y las funciones

requeridas y la importancia de las redes de cangmberadas por la APIl. En conjunto, estos
elementos deben brindar una base exhaustiva patalez®r los elementos esenciales de una
API exitosa.

B. ¢ Cudles son las opciones de estructura organizegt?
Hay dos opciones principales para una API local:
* Creacion de unalivision de promocién de inversionégntro de un departamento
gubernamental existente, que trabaje en estredaboracion con otros departamentos

relacionados. Esta es la opcion mas apropiadacpatades con recursos muy limitados
que pueden solventar los servicios de sélo 2 érSopas exclusivamente dedicadas a
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atraer flujos de inversién. Probablemente las dedague cuentan con mas recursos
querran expandir la division a un departamento ouev

* Creacion de unagencia de promocion de inversiones lagalénoma, con la autoridad
exclusiva para promover y facilitar el ingreso deersiones a la ciudad. Normalmente
esta opcion depende de una decision del gobierctons, ya que requiere un
presupuesto significativo y un personal minimo @epdofesionales. Algunas ciudades
grandes y con una buena disponibilidad de recunsmghas de ellas situadas en
América Latina y Sudafrica, estan estableciendm@ge de promocion de inversiones
(API).

Las siguientes secciones analizan en mayor detdl@ una de estas opciones.
1. Division o departamento de promocién de inversies
a. Division de promocion de inversiones

Para los gobiernos de ciudades con presupuestitadon y un nivel inicial de flujos de
inversidon bajo, un primer paso hacia las de actl$ de promocién de inversiones es
establecer, dentro de un departamento gubernamexitibnte, una nueva division con la
responsabilidad exclusiva de promocionar inversione

En muchas ciudades, la division se ubica dentro diglartamento de economia de la
administracion local. Generalmente un pequefio eqiip2 6 3 personas que depende del jefe
de departamento trabaja en la nueva division. Cdiempo, estas personas se convierten en
expertos en promocion de inversiones.

La Tabla 11 indica el tipo de personal, las funegon el rango de conocimientos y capacidades
requeridas. Los dos cargos basicos son: el gedentgroyecto, que maneja los pedidos de
informacion del inversor (facilitacion) y tiene tasponsabilidad de generar nuevos pedidos
(identificacion de inversores); y el gerente dek®eting e investigacion, que realiza las tareas
de busqueda y creacion de materiales promociomalesel fin de promover a la ciudad y
cumplir con los requisitos de informacion de logersores. Si una ciudad puede afrontar el
gasto de contar con personal adicional, el cargejelutivo de promocion de inversiones, que
requiere menos experiencia, es una funcion imptertaara respaldar el trabajo de los gerentes
de marketing y de proyecto.
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Tabla 11. Personal de la API local

Cargo Funcion Conocimientos y capacidades

Gerente de proyecto Identificacion activa de nuevgsExperiencia en  actividades
inversores potenciales; manejindustriales, capacidad para
de pedidos de informacién dedesarrollar vinculos con Igs
inversores; gestion de ladnversores, actitud proactiva |y
actividades de facilitacion Jyorientada a resultados. Lla
organizacién de las visitas deexperiencia laboral en una

potenciales inversores. empresa extranjera es upa
ventaja.
Gerente de marketing |eConduccién de investigacionesSélidas capacidadse

S
investigacién de los atributos de la ciudafdprganizativas y de investigacion.
desarrollo de material delLa experiencia en marketing |y
marketing, respaldo en laseventos es una ventaja.
necesidades de informacion deCapacidad para trabajar denfro
gerente de proyecto yde plazos restringidos.
organizacioén de eventos.

Ejecutivo de promocion deApoyo al gerente de proyecto|ylexibilidad y adaptabilidad para
inversiones al de marketing e investigaciénrealizar diversos tipos de tareas.
El cargo implica experienciaSdlidas capacidades de
practica en el trabajo concomunicacion, incluyendo
inversores y actividades depredisposicion para realizar
investigacion. tareas de telemarketing. T

FuentesMCly VCC.

Para poder atraer trabajadores bien capacitadsssdlarios del personal que trabaja en la
division de promocion de inversiones normalmenteedeser similares a los salarios del sector
privado, especialmente para el personal gerencial.

Al contar con sélo 2 6 3 empleados, la divisibnatt@bestar enfocada en garantizar el manejo
eficiente de los recursos. Para ello, debera @mabajiendo en cuenta las siguientes prioridades:

* Los inversores que realizan un pedido de infornmagi han identificado a la ciudad
como un posible destino para sus inversiones. ®danto, el foco principal de la
division debe estar puesto en responder apropiatansstos pedidos. El gerente de
proyecto debe tomar la iniciativa en el manejo stesepedidos y, cuando los recursos
lo permitan, sumar el apoyo de un ejecutivo dergigaes.

* Los métodos més eficaces para generar nuevos gedi€oinformacion son: el
desarrollo de un sitio web con informacién releeasbbre IED en la ciudad, el
establecimiento de redes con otras organizaciorlascyeacién de servicios de post-
inversion.

* El gerente de marketing e investigacién debe aslantarea de desarrollar el sitio web
y el contenido relacionado. Este contenido tampidéede utilizarse para elaborar otros
materiales de marketing (consulte el Mdédulo VI).nCel tiempo, el gerente de
marketing e investigacién debera disefiar una basedatios con informacion de la
ciudad.

* El gerente de proyecto debe ocuparse de estahledes con otras organizaciones
(consulte la Seccion 2.e mas adelante), de desarrelaciones con los principales
inversores locales y extranjeros que ya esténlestdbs en la ciudad y que ofrezcan,
por lo tanto, las mayores posibilidades de realiz@vas inversiones.

» Otras actividades -como el desarrollo de una basdatbs, la busqueda proactiva de
inversores, la creacion de un juego completo deenadts de marketing, la
organizacién de eventos y la promocion de politipaslicas dirigidas a fomentar las
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inversiones-, sdlo deben realizarse una vez gtecilitacion, el sitio web, las redes y
los servicios de post-inversion estén funcionarfb@emente. Y, por supuesto, siempre
y cuando se tengan los recursos disponibles Eavar | cabo otras actividades.

b. Departamento de promocién de inversiones

Si una ciudad tiene recursos suficientes como panratar mas personal, la division puede
ampliarse a umlepartamento de promocién de inversiorieste seria un departamento nuevo
con la responsabilidad exclusiva de promover vy lifaci el ingreso de inversiones.
Normalmente, el departamento compartird oficinas otras dependencias existentes para
reducir costos.

El nuevo departamento sera responsable de lasidac®s de promocion de inversiones
(estrategia, marketing, identificacidn de inversprede las actividades de facilitacion. Estas
ultimas incluyen, entre otras, la gestion de coass regulatorias vinculadas a permisos y
licencias. Con la creacion de un departamento ndedicado exclusivamente a la promocion
de inversiones, se podra contar con el mandatadialcconcreto de captar flujos de inversion,
lo que permitird un enfoque claro en el rendimierib Grafico 4 muestra un ejemplo de
estructura organizativa para la creacion de un muaepartamento relativamente pequefio (5 a
10 personas).

Grafico 4. Departamentos/equipos en un departamento de promocién de inversiones tipo

Jefe de inversiones

| 1 l

Gerente de marketing Gerente de facilitacion Gerente de promocién
e investigacion de inversiones de inversiones
Ejecutivo de Ejecutivo de Ejecutivo de
marketing facilitacion promocion
e investigacién de inversiones de inversiones

FuentesMCl y VCC.

Con personal adicional, el departamento podra aepas responsabilidades en marketing y
comunicacion, facilitacion de inversiones y prondocide inversiones. A continuacién se

brindan més detalles acerca de los equipos y lg®saecesarios para la creacion de una API
subnacional.

2. Agencia de promocion de inversiones local

Esta es la estructura organizativa preferida pas diudades que cuentan con buen
financiamiento. Estad comprobado que una agencimanta con la responsabilidad absoluta de
promover y facilitar flujos de inversion tiene ebhyor nivel de eficacia. Sin embargo, esta
opcion es la que demanda mayor cantidad de recyrerige presupuestos significativamente
elevados para poder cubrir el costo de personelomdil, oficinas exclusivas, servicios, etc. Se
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debe considerar que, como minimo, una APl compietaesitaria un personal de 10 0 mas
empleados. Dado que pueden afrontar los costosjudades grandes (de mas de 1 millén de
habitantes) estan comenzando a establecer APIgialgmdas. ElI Gréfico 5 muestra un
ejemplo de estructura organizativa para una ARilloc

Grafico 5. Departamentos/equipos en una agencia de promocion de inversiones

Directorio

¥

Director/ CEO

Unidad de Gestion Ejecutiva

de inversiones

inversién y propuestas de
politicas publicas

Administracion
Marketing e y finanzas
investigacion
Ejecutivo de / Analista de
marketing / investigacion
\A J v l
Facilitacion Servicios de post Promocion de

inversiones

Informacién Registro comercial Gerente(s) Gerente(s)

regulatoria y puesta de proyecto de proyecto
en marcha Sector 1 Sector 2

Localizaciones/ i Gerente(s) et

‘ Incentivos de proyecto de proyscto
Emplazamientos Sector 3 Sector 4

FuentesMCl y VCC.
a. Directorio

Un pequefio Directorio (3 a 5 personas) elaborartepalel funcionamiento de la API local,
permite la coordinacién con otros actores del gobigele la ciudad y del sector privado y puede
proporcionar asesoramiento estratégico. NormalmesiteDirectorio esta conformado por
figuras experimentadas del sector publico y delvaud. Para proyectos de inversion
estratégicos o de gran envergadura, los miembrds Ditectorio pueden involucrarse
activamente en las reuniones con los inversores def garantizar que la ciudad obtenga el
proyecto en cuestion.

b. Director / Unidad de Gestion Ejecutiva

El Director es responsable del desarrollo de leategfia y la gestion general de la API local.

Participa de reuniones con destacados inversotexigegior y se encarga de garantizar que los
gerentes de proyecto hagan todo lo necesario paex anversiones. En las organizaciones mas
grandes, habra una Unidad de Gestion Ejecutiva,fweciones como secretaria de concejo,
planificacion estratégica y comercial, y monitorgcevaluacién de relaciones con actores
interesados. La Unidad también debe revisar y erlgm reportes necesarios (por ejemplo,

mensualmente) a quien corresponda.

¢. Administracion y finanzas

Generalmente liderada por el Director Financierel ®irector Ejecutivo de Finanzas, esta
unidad es responsable de las areas de finanzassaetumanos, sistemas e infraestructura.
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d. Marketing e investigacion

El equipo de marketing cumple un rol clave en ld laPal. Sus miembros son responsables de
desarrollar los programas de marketing, que puddeluir la generacién de propuestas
promocionales, la organizacion de eventos y la @taoibn de una estrategia de
comunicaciones. En las agencias pequefias y medelnasea de marketing también es
responsable de la investigacion. Esta es una forwitica que incluye: disefio y mantenimiento
de bases de datos de IED y de localizaciones ddatla ciudad, realizacion de investigacién y
suministro de datos para inversores individualegleatificacion de inversores objetivo. Por
todo esto, el marketing cumple un rol fundamentedspaldar las actividades de los gerentes de
proyecto. En APIs mas grandes (con 30 empleadaisd, ha investigacion puede estar separada
del marketing y tener su propio departamento, deerg@o a la importancia que tenga la
investigacion en las actividades de la API local.

e. Promocion de inversiones — Gerentes de proyecto

Los gerentes de proyecto son responsables de mdasjpedidos de informacién de los
inversores, de trabajar con ellos para implemesuarproyectos y de realizar la identificacion
de inversores de manera proactiva. Los gerentegralgeecto también son responsables de
proporcionar los servicios de post-inversién. Endeganizaciones mas grandes los gerentes de
proyecto pueden dividirse en equipos encargadds identificacién de sectores especificos con
profesionales especializados en cada uno de ellos.

f. Facilitacion de inversiones

Los servicios de facilitacion incluyen a un equipsponsable de procesar todos los permisos y
licencias que los inversores pueden necesitarligars a cabo sus inversiones. Ademas, deben
encargarse de otros servicios de facilitacién ctascsolicitudes de incentivos o la adquisicion
y arrendamiento de terrenos o propiedades. Segtamelfio de la organizacion, el equipo de
facilitacion de inversiones también puede involtsgaen areas como la de inmigracion.
Asimismo, el personal encargado de la facilitagigede actuar como la principal fuente de
informacion sobre las reglamentaciones que logsves deben observar a fin de implementar
y operar sus proyectos de inversion. Es importgote este equipo trabaje de la manera mas
eficiente y transparente posible, y que exista esteecha coordinacion con los gerentes de
proyecto para asegurar que las inversiones sermaplieen sin problemas.

g. Servicios de post-inversién y promocion de poiéas publicas

Excepto en el caso de grandes organizaciones gegepusolventar y justificar un equipo
especializado de servicios de post-inversion (agencon 20 empleados 0 mas), esta tarea
generalmente esta dirigida por los gerentes deeptoy quienes trabajan en estrecha
coordinacién con el equipo de facilitacion de isi@nes para abordar toda dificultad
regulatoria que puedan enfrentar los inversoresuamto a la operacion y expansion de sus
inversiones en la ciudad. Si los recursos lo pemies preferible tener un equipo de post-
inversion especializado, aunque esté formado p@dilm funcionario senior responsable de la
coordinacion general del programa de servicios dst-ipversion y acompafiado por los
gerentes de proyecto correspondientes.
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C. Vision, mision y carta de derechos del cliente
1. Vision

Cada API local debe tener una vision determinada ga organizacion y su ciudad. Alli
generalmente se incluyen la obtencion de beneficidssarrollos econémicos sostenibles para
la poblacion de una ciudad a través de la captat@dimversiones. Por ejemplo, en Ciudad del
Cabo, la vision de la Agencia de Promocion Comereidnversiones de Cabo Occidental,
Wesgro, es “desarrollar la economia a través detwgdades de comercio e inversion para
beneficiar al pueblo de Cabo OccidertalEn tanto, la vision de la Agencia de Promocién y
Desarrollo de Inversiones Sociedad del Estado derdaincia del Neuquén (ADI-NQN) es:
“promover la expansién de inversiones locales ycdptacion de inversiones extranjeras,
orientadas a generar actividades de alto efectatipiicddor, alentando la innovacion
tecnoldgica, la industria, el comercio y el fomedéolas exportaciones, en funcién del potencial
de recursos humanos y naturales del que dispopeolancia; como Unica forma de crear
fuentes de trabajo genuinas y mejorar la calidaddiede sus habitant€s”

2. Mision
La mision describe con mas detalle cdmo la APldogyrconcretar su vision. Por ejemplo, la

declaracién de misién de Wesgro es:

a. Cumplir los mandatos de nuestro Gobierno Pra@aliycde la Ciudad con respecto a captar y
retener inversiones directas, desarrollar las ¢apimnes y el marketing de Ciudad del Cabo y
de Cabo Occidental como destino comercial en eltarghobal.

b. Contribuir al crecimiento y al desarrollo de id&r mediante nuestro compromiso con la
Nueva Asociacion para el Desarrollo de Africa (NERAoOr sus siglas en ingles).

c. Facilitar los vinculos entre los responsableslaldoma de decisiones comerciales y
gubernamentales.

d. Proporcionar excelencia de servicios en todastras funciones de apoyo comercial”
La declaracion de mision de la ADI-NQN es:

“Explorar el mercado de capitales, tanto naciopai@ internacional, para lograr el concurso de
inversiones de riesgo en proyectos y emprendimseatordes con las prioridades establecidas
en la planificacion del desarrollo de la Provirdis Neuquéri®.

3. Carta de derechos del cliente

La carta de derechos del cliente establece metadgarestacion de servicios de la API local.
El Cuadro 1 muestra el ejemplo de Uganda, que itbesanetas en términos del tiempo que
insumira responder a las necesidades de los imesrsomuestra los costos para el inversor.
Como puede observarse, el costo de todos los gerés cero. Esto es tipico en todas las API:
los servicios se prestan a los inversores deliektgin costo alguno.

*LVéase Wesgrdttp://www.wesgro.org.za/index.php?view_page+377

2 \/éase ADI-NQN http://adingn.gov.ar/vision.htm

%3 Declaracion de mision de Wesgristforme anual 2008
http://www.wesgro.co.za/userfiles/1/file/Annual%2f5orts/Wesgro%202008%20Annual%20Report.pdf
(ultimo acceso: 22 de octubre de 2009), pagina 4.

> véase http://adingn.gov.ar/mision.htm
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Cuadro 1. Carta de derechos del cliente de la Autatad de Inversiones de Uganda

La Autoridad de Inversiones de Uganda (UIA, por sigias en inglés) esta reconocida como ung de
las APl més exitosas de Africa. Esta Autoridadbalye parte del éxito a su carta de derechos|del
cliente. La mision de la UIA eSrealizar un aporte significativo y medible al desallo econémico
de Uganda estimulando las inversiones locales yapjdras, promoviendo las exportaciones|y
creando empleo sostenible en todas las regionésgdeda.” La Autoridad ha transferido esta misign
a su carta de derechos del cliente mediante lidilade metas especificas para sus servicios. Barte
esta carta aborda la promocion de inversiones m&tas fijadas para la prestacion de serviciopsl€
ejecutivos de la UIA:

Servicios Tiempo Costo
Promocion de inversiones
(a) Respuesta a los pedidos de|
informacion de los inversores
(i) Pedidos de informacion por

correo electronico 15 minutos Sin costo

(ii) Fax y cartas

(iii) Visita personal 1 dia Sin costo

(iv) Reuniones 10 minutos Sin costo

(v) Cita comercial Al instante Sin costo
1 dia

(b) Provision de informacion
(i) Electronica

(ii) Impresa Inmediato Sin costo
(iii) Actualizacion de sitio web Inmediato Sin costo
Mensual Sin costo

(c) Preparacion y confirmacion
de itinerario para potenciales
inversores

3 dias Sin costo

Fuentes Autoridad de Inversiones de Uganda,
http://www.ugandainvest.com/uia.php?uhpl=services&fl1=Servicegultimo acceso: 16 de
noviembre de 2009), y UNCTAD, “Good governancenwveistment promotion and facilitation:
Tanzania” (Ginebra: UNCTAD, 2002), mimeografia.

D. Como financiar una API local
1. Los costos de la promocion de inversiones

A continuacién se detallan los items incluidos emtis costos esenciales para una API local,
clasificados de mayor a menor:

e Costos de personal.

« Costos de oficina y costos generales relacionaaldsyendo el servcio de Internet para
todo el personal.

« Computadoras para todo el personal y, de maneed, idptops para los gerentes de
proyecto.

* Desarrollo y mantenimiento de un sitio web de |EDeapla ciudad.
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e Desarrollo e impresion de material de marketing.

e Automovil de la empresa para transportar a losnmidiées inversores.

e Costos telefonicos (locales e internacionalesyeogipapeleria e impresiones.
e Traslados locales para reunirse con inversoregog actores relevantes.

Dependiendo del presupuesto, otros items de aodto/en:

» Misiones de inversién en el exterior.

* Asistencia a eventos internacionales relevantes.

» Contratacion de una empresa especializada en |E® desarrollar el sitio web vy el
material de marketing.

e Compra o suscripcion de bases de datos y otrateBida informacidn relevantes.

En términos del presupuesto total de promociémdersiones, una guia muy aproximada para
una ciudad tipica perteneciente a un pais emergerite

* Presupuesto minimo de US$ 100.000 a US$ 200.0@0Igpareacion de una division de
promocion de inversiones de 3 a 5 personas, guenlla cabo sélo las actividades
esenciales descriptas arriba.

* Presupuesto de US$ 250.000 a US$ 500.000 para partamento especifico de
promocion de inversiones o una API especializaddaeque trabajen de 5 a 15
empleados.

* Presupuesto de US$ 500.000 a $1 millon o mas pasa APl completa de 20
empleados o0 mas, que pueda competir en el ambieynational para obtener
inversiones y que participe en todas las actividaldepromocion de inversiones.

Por ejemplo, Keninvest (la ANPI de Kenia) estalilegha oficina regional en Kisumu que

brinda asistencia a esta ciudad y a la ProvincidNgenza. El personal de la oficina est4
formado por un director y tres expertos responsabtie las areas de servicios de inversion,
promocion de inversiones, investigacion y plandiéa. Ademas, emplea a un administrador y
a un conductor/mensajero. El presupuesto asciend®$al27.125, de los cuales US$ 48.125
corresponden a gastos que se efectian una soldpeezejemplo, compra de un auto,

computadoras personales y amoblamietito)

La oficina regional de Blantyre de la APl de Maladwai operado durante varios afios, y presta
servicios a Blantyre y a la region sur de Malava.dficina emplea a un jefe de operaciones y a
dos expertos en promocion y servicios de inversioAdemas, emplea a un administrador, a un
conductor y a un mensajero. La oficina tiene usygpaesto anual para cubrir los items de costo
béasicos de US$ 128.580

Los costos exactos deben investigarse exhaustitanfeor supuesto, estos costos varian segun
la ciudad, la escala y el alcance que tenga la I6€dl. Se debe preparar un presupuesto
detallado a tres afios que tenga en cuenta todosstss y que esté estrechamente alineado con
las metas de rendimiento relacionadas con lossfld@ inversion, segun lo descripto en la
estrategia de la API (consulte la Seccion IV.D).edds, debe vincularse con la agencia
nacional y otras agencias gubernamentales.

A fin de asegurar que la administracion de la diudeibe un alto retorno sobre la inversion, se
puede considerar que el costo por empleo creadeldogreso de inversiones en una ciudad
debe ser de aproximadamente US$ 250. De modo qelepsesupuesto es de US$ 250.000,

%> Basado en informacién suministrada por Kenlnvest.
%% Basado en informacion de la oficina de la Agedei@romocion de Inversiones de Malawi (MIPA, por
sus siglas en inglés) en Blantyre.
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debe esperarse que el departamento de promocianatsiones facilite flujos de inversién que
generen 1.000 empleos directos, lo que equivakptacalrededor de 10 proyectos de tamafio
medio.

El Gréafico 6 muestra el desglose tipico del pressfmude una API. La mayor parte de los
gastos corresponde a salarios de personal, sedeigastos de programa (por ejemplo, viajes,
costos de marketing y adquisicion de bases de)datgastos generales de oficina. Los gastos
de capital (por ejemplo, computadoras) constituysa pequefia parte del presupuesto total.

Grafico 6. Desglose tipico del presupuesto anual de una API

Gastos de capital
2%

FuentesMCl y VCC.

En términos de asignacion presupuestaria parariasigales funciones de una API, existen
diferencias considerables segun la situacion de cadiad:

a. Nueva API en una ciudad pequefia o mediana comjibs de inversion
actuales limitados

La mayor parte del presupuesto debe asignarse deranmas 0 menos equitativa a las areas de
promocién de inversiones (identificacion de inveesd, marketing (desarrollo de sitio web y
materiales) e investigacion. Si el volumen de pecty® de inversion en la ciudad es bajo, los
servicios de post-inversion y de facilitacién deeirsiones son menos importantes (Grafico 7).
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Grafico 7. Desglose de presupuesto por funcion basica de una API local
en una ciudad pequena a mediana con inversiones limitadas

Servicios de
Post-inversion
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Promocion de
inversiones

Faczifg;zicn 30%
Investigacion
20%
Marketing
25%

FuentesMCly VCC.

b. Nueva API en una ciudad con una base de invers® significativa

La ciudad ya tiene una trayectoria en atraer fld@snversion y en las tareas de facilitacion de
inversiones. En este caso, los servicios de pestsion deben contar con un presupuesto
similar al de la promocion, marketing e investigac{(Grafico 8). En un mercado en baja (por
ejemplo, durante una recesion global), las taredadlitacion y los servicios de post-inversion

adquieren mayor importancia.

Grafico 8. Desglose de presupuesto por funcion basica de una API local en una ciudad
de pequefia a mediana con inversiones significativas

FuentesMCly VCC.
2. Fuentes de financiamiento

Como se mostré6 anteriormente, la promocién de #iwees es una actividad costosa,
especialmente para ciudades pequefias y medianasreados emergentes. Sin embargo, los
beneficios pueden ser elevados en términos de aderde empleos y de riqueza econémica
en la economia local, y pueden surgir oportunidade® la creacion de mayores vinculos para
los proveedores locales.
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Si con un presupuesto de US$ 250.000 la API puseguaar 1.000 empleos relacionados con
los flujos de inversién que logra captar, que iouyein salarios combinados por un total de
US$1 millén, el retorno sobre la inversion en promn de inversiones para la economia local
sera de por lo menos 4 a 1.

Dado que numerosos actores de la economia loda¢rsefician con el ingreso de flujos de
inversion, estos actores podrian potencialmentdayai financiar a la API local. En particular:

» La administracion de la ciudad, ya que recibe isggepor impuestos de los salarios de
los trabajadores y de las ganancias de las emprés@snas, al crear empleos y
fortalecer la economia local, el ingreso de inwras pueden cumplir un rol clave en el
desarrollo econémico y la estabilidad social. Blaficiamiento de la promocion de
inversiones es claramente beneficioso para la astm@oion local, por lo que, tanto el
gobierno nacional como el de la ciudad pueden poopear financiamiento.

e Las empresas de servicios profesionales -que ieslinancos, abogados, contadores y
consultores-, ya que pueden obtener nuevos negatgdsados del ingreso de
inversiones.

* Los parques industriales y comerciales, y los psertlos aeropuertos, ya que obtienen
mas clientes potenciales.

« Las agencias de desarrollo y las organizacionesniationales que promueven el
crecimiento econdmico en ciudades pertenecienssragiones con menores recursos.

Las fuentes de financiamiento varian en forma netdb una ciudad a otra; en la mayoria de
los casos, la administracion de la ciudad asumeguara parte de los costos, sino todos. Sin
embargo, no faltan casos en los que el sectordgwigantribuye al financiamiento. Por ejemplo,
cada empresa de servicios profesionales puede istr@inuna donacién anual razonable a
cambio de que se incluya a su organizacion esti die proveedores de servicios profesionales
para los inversores que se muestra en el sitioywa el material de marketing que ofrece la
agencia. Los parques industriales y comercialdesypuertos y aeropuertos también pueden
contribuir.

Las organizaciones internacionales, como las eradasren la Secciéon II1.J.2.b., pueden
potencialmente ayudar a financiar una API, asi cdimindar servicios de asesoramiento,
especialmente durante los primeros afios de lageestmarcha. Por lo tanto, se recomienda
que la ciudad se contacte con las organizaciores fas agencias de desarrollo internacional
mas destacadas que operan en los paises que iestdm identificados como posibles fuentes
de flujos de inversion.

E. Tipo de personal necesario

Las API locales requieren un amplio rango de coniggitos y capacidades. Todo el personal
debe tener un sdlido conocimiento de negocios, dearoprofesionalismo y ser altamente
confiable. Los requerimientos varian segun el egoiglepartamento en el que se trabaje, pero
en general se espera que los empleados realiceahajo mas demandante que el usualmente
requerido en la administracion de una ciudad. Poyles salarios son generalmente superiores
a los de otros departamentos, y en el caso declentgs de proyecto, son similares a los del
sector privado.

1. Equipo de marketing

En lo posible, el personal debe tener los sigusectv&ocimientos y capacidades:
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e Titulo o diploma en el area de marketing.

e Experiencia en marketing dentro del sector privado.

« Excelentes capacidades de redaccion.

« Excelentes capacidades de comunicacion.

« Buen manejo de bases de datogrecel

« Comprension de los negocios internacionales edsten el area.

También es muy util contar con personal capacitad®| como parte del equipo de marketing
para poder mantener y actualizar el sitio web sibeen la ciudad. El dominio de idiomas
también es una ventaja.

Las principales obligaciones de un equipo de mideaon:

e Coordinar el desarrollo de un sitio web sobre igires para la ciudad, incluido, por
supuesto, el desarrollo del contenido.

« Preparar material de marketing en el que se desctds ventajas de la ciudad en los
sectores clave identificados para obtener inveesion

» Realizar investigaciones y proporcionar informac@éfos gerentes de proyecto para
responder a los pedidos de informacion de los gores.

e Desarrollar, con el tiempo, una base de datos stibreiudad de modo que la
informacién pueda suministrarse rapidamente anleersores.

Para ciudades grandes y con un buen financiamiehéguipo de marketing también puede:

* Realizar investigaciones sobre empresas con adiidentificar aquellas a las cuales
los gerentes de proyecto pueden dirigirse.
» Organizar eventos y conferencias y coordinar caagd@ relaciones publicas.

2. Gerentes de proyecto

Los gerentes de proyecto son el vinculo fundamesual los clientes. Su tarea consiste en
contactar a los inversores extranjeros, reunirse a@lms y establecer relaciones soélidas que
contribuyan a captar inversiones. Es una taresertégy demandante que requiere una amplia
gama de conocimientos y capacidades. El perfil idielagerente de proyecto es el siguiente:

» Titulo en economia 0 negocios.

» Experiencia previa en el sector privado en lasshdeaadministracion y ventas.

» Excelentes capacidades de comunicacion y persuasion

» Carécter confiable y capacidad para generar vieada los inversores.

» Conocimientos basicos de finanzas para comprengeoeeso de toma de decisiones
de los inversores.

e Experiencia en uno o0 mas de los principales sectdentificados.

e Buenos contactos en la administracién de la ciwdattluso en el gobierno nacional
constituyen una ventaja.

» Dominio de los idiomas de los principales paisestiicados como potenciales fuentes
de flujos de inversion.

Las obligaciones principales de los gerentes dgepto son:
* Manejar los pedidos de informacion y las visitas Ide inversores. Ayudar a

implementar los proyectos de inversion.
e Proporcionar servicios de post-inversion directamearnos inversores existentes.
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e Establecer redes con organizaciones que puedan m@evas oportunidades de
inversion.

» Contactar inversores cuidadosamente identificaBosel caso de las API de ciudades
pequefias, es probable que los mismos gerentes aj@cfy deban realizar la
investigacion para identificar a las empresas guasapuntaran.

* En el caso de ciudades con mas recursos, el gefemyecto también puede asistir a
eventos de determinadas industrias.

3. Servicios de facilitaciéon

El personal requerido para prestar servicios diitéamion (como la obtencion de permisos y
licencias), no necesita tener el mismo nivel deeggpcia y capacidades que los gerentes de
proyecto y de marketing. Sin embargo, su tareawgsimportante, por lo que la seleccion del
personal debe ser cuidadosa. Las capacidades,ico@mos y atributos que deben buscarse

son:

¢ Buen nivel educativo, secundario completo o superio

e Buen nivel de lectura y redaccion.

« Disciplina y confiabilidad, capacidad para trabajampliendo plazos ajustados.

» Experiencia o interés en el area legal es una jaenta

« Capacidad para trabajar en equipo, con habilidad pesempefarse junto a los
gerentes de proyecto y otros actores relevantes.

Las principales obligaciones de los gerentes yéjaxs de facilitacion son:

* Investigar y suministrar informacion del entornguiatorio.

» Brindar informacién sobre como establecer un negoci

» Desarrollar un kit de herramientas de informaciare pfrezca respuestas a las
preguntas frecuentes de los inversores e informatallada sobre todos los requisitos
y pasos regulatorios necesarios para que el inveiseda establecerse y comenzar a

operar.
+ Realizar investigaciones sobre posibles terrenpsogiedades en respuesta a pedidos

de informacién del inversor.

F. La importancia de las redes de cooperacion

Las redes de cooperacion son criticas para el édtona API local que busca cumplir su
misidn y sus metas de inversion. Hay tres tiposcipales de redes que una API local deberia

promover:

* Redes en la ciudad para facilitar el ingreso dedlde inversion y obtener referencias
para nuevas oportunidades de inversion.

* Redes en el pais para prestar asistencia a logsamee en la obtencion de las
aprobaciones y los permisos necesarios otorgados Ips dependencias
gubernamentales correspondientes. CooperaciéracdNP| para promover a la ciudad
de manera eficaz.

* Redes fuera de la ciudad con gobiernos extranjergsnizaciones internacionales y
actores relevantes del sector privado que puedanimar a promover la ciudad.

1. Redes en la ciudad

Existen muchos actores interesados en que la cioloigshga flujos de inversion y facilite los
proyectos de inversion. La APl no puede hacer fmatosi misma: depende de la calidad del

79



respaldo y de la asistencia que puedan brindars atobores interesados. Por lo tanto, es
importante que una API local desarrolle una exteedale contactos con todos los actores de la
ciudad que puedan contribuir a su desarrollo.

Los actores mas importantes son:

» La administracion de la ciudad y los departamegtdsernamentales responsables de
otorgar los permisos y las aprobaciones que nacelsis inversores; los departamentos
encargados del suministro de electricidad, agus, ghecomunicaciones, transporte,
terrenos y propiedades; y los responsables del jmaeé medioambiente y el empleo
son particularmente importantes.

« Proveedores del sector privado en las areas deissp\puertos, aeropuertos, logistica
de TIC, propiedades y emplazamientos.

« Organizaciones profesionales, especialmente absgedotadores y consultores.

« Organismos y asociaciones industriales.

« Inversores y proveedores lideres, tanto localeaitranjeros.

e Periddicos y periodistas.

Se recomienda que el departamento de marketingaldRI local disefie y mantenga una base
de datos con todos los actores relevantes, claddi por tipo de organizacion y que incluyan
los datos de las personas de contacto principales.

2. Redes en el pais

A fin de garantizar que el gobierno nacional féeilina inversion determinada, para una API
local es también importante contar con redes sliela los ministerios y departamentos
gubernamentales nacionales relacionados con la #specialmente en lo concerniente a
permisos, licencias y cuestiones inmigratorias.

Si un pais tiene una ANPI o una oficina de promwoaé inversiones nacional, sin duda, ésta
sera un socio clave para la ciudad, tanto en té&snile ayuda en la promocion como a la hora
de transmitir experiencia en la captacién y faiiibn de inversiones extranjeras. Ademas, la
ANPI puede tener acceso a investigaciones que ilcopén a desarrollar la estrategia de
promocion de inversiones de la ciudad.

La ciudad puede beneficiarse de los recursos, dem@eas y experiencias de la ANPI,
especialmente en los siguientes temas:

e Conocimiento de la ANPI acerca de mercados eximasje tendencias y
comportamientos de la industria y de los inversex#isanjeros.

* Influencia y competencia de la ANPI en cuanto aslagion nacional y, si fuera
necesario, en cuanto a la obtencién de aprobacregatatorias o de otro tipo para que
el inversor establezca y opere un nuevo proyecto.

« Otorgamiento de incentivos a inversores, ya quenechos casos, tales incentivos se
determinan en el ambito nacional.

» Actividades de marketing de la ANPI, como eventasles y extranjeros en los cuales
la ciudad podria participar con un costo y esfuenzho menores que si organizara
Sus propios eventos.

« Vinculos que la ANPI tiene con gobiernos, camagasainercio, agentes de inversion y
otros actores extranjeros que la ciudad podriavaphar para promoverse.

« El sitio web de la ANPI y literatura promocionalegpueda ser utilizada para promover
oportunidades en la ciudad.

Al mismo tiempo, la ANPI tiene mucho para ganarasipera con la ciudad:
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« Informacién y conocimientos que la ciudad poseeeaolentajas de localizacién y
oportunidades especificas para los inversores.

* Conocimiento de las particularidades locales quempe facilitar la llegada de
inversiones.

* En ciudades con ofertas de inversion bien presastadrticuladas, la ANPI tendra mas
“productos” para “vender” a inversores extranjelas.experiencia muestra que si una
ciudad puede demostrar a la ANPI que cuenta corexicelente oferta para inversores
extranjeros, la ANPI estara dispuesta a promoveiuldad.

* Dado que puede reunirse regularmente con inverstaee y resolver problemas u
obstaculos con mayor rapidez que la ANPI, la ARhlestd mejor posicionada para
desarrollar el programa de servicios de post-ingersn el ambito local.

Por ejemplo, ProsperAr, la ANPI Argentina, credRled Federal de Desarrollo de Inversiones
con el objetivo de fortalecer las sinergias erdaeeAPI locales y la ANPI. Las API adheridas a
la Red comparten informacién y participan en diasracciones de desarrollo y promocion de
inversiones en conjunto con la ANPI, como misiodesinversion, talleres de capacitacion y
acciones de promocion, entre otras.

Para una API local, también es recomendable estbledes con embajadas y consulados
extranjeros ubicados en el pais, especialmentpeidenecientes a los principales paises de los
cuales la ciudad espera atraer flujos de inverdtimparticular, es posible que los sectores
econdmico, comercial y de inversion de las embajadeonsulados, sean una buena fuente de
datos de inteligencia acerca de qué empresas t@nodabilidad de invertir en la ciudad. En
general, también son utiles para facilitar reursonen inversores extranjeros potenciales o
visitas a los paises que representan.

3. Redes en el exterior

Algunas de las API locales que cuentan con buesndiamiento establecen oficinas en el
extranjero y representaciones directas que lesifgrroontactar inversores extranjeros en sus
propios paises. Sin embargo, esto es costosangyaria de las ciudades -incluso las de paises
ricos- no poseen oficinas en el exterior. Una madtiva mas econdmica es tercerizar la
identificacion de inversores extranjeros en losaagos mas importantes a una consultora
especializada en el area (véase la lista de rezatsiinal de este modulo y del Mddulo V),
siendo ésta una opcidn disponible solo para cildgdndes que cuentan con un buen nivel de
recursos.

Para la gran mayoria de las ciudades, desarr@@desr en el exterior es el método mas
econdémico de promover inversiones. Hay varias ocaigg de organizaciones extranjeras con
las cuales establecer redes, que pueden ser una fmeaite de oportunidades de inversion.

a. Agencias internacionales de desarrollo y promai comercial

Entre ellas, se incluye a las agencias de desairgérnacional y a las agencias de promocién
comercial nacionales, regionales y locales, cuyetieb es ayudar a las firmas locales a
expandirse en el ambito internacional. Debe corside que el desarrollo de redes con
agencias destacadas en paises de los cuales proviemrsiones importantes, puede ser una
fuente efectiva de oportunidades de inversion yrimrnir a facilitar la cooperacion bilateral en
IED. Al mismo tiempo, puede ser una fuente poténdéafinanciamiento para una agencia
local. Para obtener un directorio util de las ppates agencias comerciales y de desarrollo,
consultewww.waipa.org/inv_organizations.htm
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b. Empresas lideres de servicios profesionales

Las empresas mundiales lideres en contabilidaduttonia y bienes inmobiliarios, cumplen un
rol fundamental en asesorar a clientes corporatacesca de dénde y como invertir en el
exterior. De hecho, se estima que la mayoria dertggesas multinacionales recurren a firmas
de servicios profesionales en alguna etapa deaegw de seleccidon de localizacion. Por ello,
las API locales deben desarrollar redes con est@sesas de servicios profesionales, tanto las
locales como las extranjeras situadas en los pdéséss cuales se pretende atraer inversiones.
Algunas de las firmas de servicios profesionales im@ortantes son: PricewaterhouseCoopers,
KPMG, Deloitte, Ernst & Young, DTZ, CB Richard ElliMercer y Atisreal. La mayoria de
estas empresas cuenta con unidades de especiadigtansables de asesorar sobre inversiones
transnacionales y/o tienen oficinas nacionales dgisigeadas. Estas Ultimas generalmente son
faciles de identificar consultando los sitios weblas empresas o directamente comunicandose
con las sucursales locales.

c. Embajadas y consulados en el exterior

De la misma manera que la ciudad establece redesamsulados y embajadas extranjeras
localizadas en su propio pais, también debe assgunae los propios consulados y embajadas
localizados en el exterior conozcan la API locgdrgmuevan activamente la ciudad entre los
inversores del pais en el que se encuentran. Adexstts consulados y embajadas son Uutiles
para organizar visitas a empresas o asistir a evemt el exterior.

d. Organismos internacionales

Existen diversas organizaciones internacionalesrggpaldan activamente a las ciudades de
paises emergentes para captar flujos de inverdida. mas prominentes son UNCTAD
(www.unctad.oryy el Banco Mundial yww.fias.ne}, ONUDI (www.unido.org y WAIPA
(www.waipa.org). Todas ellas tienen acceso a ampioursos de investigacion y servicios de
asesoramiento para ayudar a las ciudades de paimsggentes a captar inversiones. La Unién
Europea www.acpsec.org vy los bancos de desarrollo regionales
(www.waipa.org/inv_organizatiopsambién se involucran en brindar apoyo a ciudgdesises
emergentes en la promocién de inversiones.

G. Conceptos destacados y recursos
1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este moédulo, “Comardigauna agencia de promocién de
inversiones en la ciudad”, incluyen la comprensiéro siguiente:

* Las tipicas estructuras organizativas adecuadas pas APl de ciudades
pequefias/medianas con presupuestos limitados.

« Los principales departamentos de una API locakyfuaciones y responsabilidades de
cada uno de estos departamentos.

» Lavisién, la mision y la carta de derechos delintk de una API local.

« El costo anual aproximado para establecer una @ddl,| de acuerdo al alcance de la
agencia.

» Larelacion entre el presupuesto y las metas dé#im@ento en la captacion de flujos de
inversion por parte de una API local para garantisa ratio costo-beneficio
satisfactorio.

e La asignacion del presupuesto a las diferentesidnes que cumple una API local,
segun las circunstancias de la ciudad.
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e Las posibles fuentes de financiamiento para estabjeoperar una API local.

e Las necesidades de puestos de trabajo y las fiexigrresponsabilidades de cada
puesto.

e« Las razones por las cudles las redes de la ciudadredes nacionales y las
internacionales son tan importantes para una A&dlld.os beneficios para ambas
partes que surgen al promover la coordinacion pe@zion estrecha con la ANPI.

2.Recursos

Para obtener mas informacién sobre como desarnatiar API local, se sugiere consultar a
organizaciones internacionales como UNCTAD, FIASNUDI y WAIPA. También es
importante que la ciudad se contacte con otrasadiesl que ya han establecido APIs locales
para aprender de su experiencia. Los ejemplosyiecla ciudades/regiones en Sudafica como
Ciudad del Cabo y Durban, en Marruecos como Casedolacn América Latina, como
Barranquilla y Medellin en Colombia; Buenos Airddendoza y San Juan en Argentina; y
ciudades en toda Europa, entre las cuales Lonbli@schester, Estocolmo y Copenhague son
casos particularmente exitosos. Desde inicios 08,2flgunas ciudades de Brasil comenzaron a
establecer APIs con el apoyo del Banco Mundial.

Ademas, hay consultoras especializadas en la abtede inversiones con amplia experiencia
en asesoramiento sobre como establecer las ARE Bistasesores lideres se encuentran: OCO
Global, Boston Consulting Group, Pricewaterhousg@os Ernst & Young, The Services
Group y Chemonics. Médulo VI. Como desarrollar erketing de una ciudad para atraer
inversores extranjeros.
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Modulo VI. Como desarrollar el marketing de una ciwdad para atraer
inversores extranjeros

A. Principales elementos del marketing de una ciuda
1. Temas abordados
Los principales temas abordados en este Médulo son:

* Introduccion a la construccion de imagen y al deflarde marca de una ciudad.
e Desarrollo de un eslogan para la ciudad.

* Desarrollo de mensajes de marketing para la ciudad.

« Desarrollo de material de marketing para la ciudad.

Ademés de la introducciéon a los principios del mating de una ciudad, se proporcionan
plantillas practicas para desarrollar el materggtishado a la comunicacién con los inversores.

2. Objetivos

El principal objetivo de este mddulo es crear cemcia acerca de la importancia que tiene el
marketing en la captacion de flujos de inversiéraga ciudad, informar sobre las mejores
practicas y proporcionar las plantillas necesgras desarrollar los materiales promocionales
mas relevantes, de manera que una ciudad quecte émi la promocién de inversiones pueda
armar rapidamente materiales de marketing y deaset¢ alto impacto. El médulo también
advierte a las ciudades pequefias y medianas sabresgexcesivos en costosas campafas de
construccion de marca y desarrollo de imagen. Lagen es importante, pero puede
comunicarse de manera eficiente en términos desastizando las redes de la ANPI (Modulo
V), la identificacion directa de inversores (Modwbl) y los servicios de post-inversion
dirigidos a inversores existentes (Madulo IX).

B. Introduccion a la construccion de imagen y al derrollo de marca de una
ciudad

Se han realizado extensas investigaciones aceroanti® los paises deben evaluar y desarrollar
su imagen y como pueden construir una marca pgpaigly para la API. Toda API que esté
considerando desarrollar una imagen y construiraaeca debe leer el trabajo precursor de
Louis T. Wells y Alvin G. Wint'. Mas recientemente, también se han llevado a paifandas
investigaciones sobre la construccion de la maecard ciudad; los libros de Richard Florida
sobre este tema se han convertidbest sellersentre ellosRise of the Creative ClagawWho's
Your City?®. Adicionalmente, se han desarrollado indices contipag de ciudadés y
numerosas empresas del sector privado estan asgs@aaises y ciudades en la construccion
de una marca progfa

> Wells y Wint, “Marketing a country: promotion as taol for attracting foreign investment
(actualizacion 2000), obra citada.

%8 Surgimiento de la clase creativa y ¢ Quién esugladi?. Véase Richard FloridRise of the Creativde
la Class(Nueva York: Basic Books, 2002) y Richard Floridfgho’s Your City(Nueva York: Random
House, 2008).

%9 Véasehttp://www.simonanholt.blogspot.com/

% por ejemplo, véadetp://www.placebrands.ngthttp://www.gfkamerica.com
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Debido a su elevado costo, a que el impacto sardldjos de inversion es indirecto y a la
necesidad de una campafia sostenida a lo largaedebd, la construccion de marca y el
desarrollo de imagen para captar flujos de invarggneralmente se lleva a cabo Unicamente en
el ambito nacional.

En el ambito local, hay ciudades grandes y coméi@miento adecuado que estan involucradas
en el desarrollo de su imagen y marca, especiam@antAmeérica del Norte y cada vez mas en
Europa. Sin embargo, generalmente estas actividarestan especificamente dirigidas a atraer
flujos de inversion, sino que forman parte de wtetegia conjunta para mejorar la imagen y la
marca de una ciudad como lugar atractivo para yitiabajar, para que los turistas visiten, y

ademas para el ingreso de inversiones.

No se recomienda que las ciudades medianas y dglegupuesto, especialmente aquellas con
fondos limitados, lleven a cabo campafias de carcstmu de marca y desarrollo de imagen para
captar flujos de inversién, ya que, comparado ctrasoactividades de promocion de
inversiones, esto probablemente no proporcionaliangjor retorno sobre los recursos
utilizados. En tales casos, Unicamente debe coasseeste tipo de actividades si forman parte
de un enfoque conjunto que abarque no sélo lossflde inversion, sino la promocién de la
ciudad en general.

No obstante, existen razones para que las ciudaelgseiias y medianas sepan cuél es su
imagen actual, de modo que puedan tomar medidasopdimizarla a través de mejoras en el

ambiente de inversion y logren luego comunicar aicbambios directamente a los inversores
existentes y potenciales.

Para entender la imagen que tiene una ciudad,rdabearse un andlisis FODA de la misma (y
de la API, si ha funcionado durante varios afiosjregistando o encuestando inversores,
representantes comerciales, funcionarios guberrtaleenperiodistas y académicos. También
puede realizarse una revision de como la ciudackepan la prensa.

Basandose en los resultados del andlisis FODAIg egvision de la cobertura de prensa, podra
desarrollarse una estrategia que enfrente los mitesnceptos erréneos y se enfoque en
destacar los hechos ciertos y positivos. La imadeseada es un panorama ideal de las
fortalezas y oportunidades de la ciudad disefiada paptar inversores extranjeros. Por

supuesto, para tener credibilidad, esta imagen dakarse en hechos reales. Luego, con el fin
de difundir la imagen, se recomienda comunicarsr@imente con las empresas identificadas
como potenciales inversores y con las redes dePlaldgcal en la ciudad, en el pais y en el

exterior. En el caso de ciudades mas grandes yboen financiamiento, también pueden

tenerse en cuenta eventos y coberturas de notici@snacionales. ldealmente, debe

considerarse la ayuda profesional de empresasiakpedas en la construccion de marca y el
desarrollo de imagen. Como se ha dicho, esto esaostpso, por 1o que sélo es una opcion
para ciudades de gran tamafio.

C. Como desarrollar un eslogan para la ciudad

Philip Kotler ha identificado seis caracteristigaicipales que debe cumplir un mensaje para
estar bien disefiaffo

e Debe tener un objetivo.
« Debe ser valido: la imagen debe estar basadarealidad.

®1 philip Kotler,Marketing Managemeni.1th edition (Upper Saddle River, Nueva Jersegnfice Hall,
2002).
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e Debe ser creible: asegurarse de que lo que sedligerto.
e Debe ser simple.

* Debe ser atractivo.

» Debe ser distintivo.

A fin de crear el eslogan de marketing para undaduun ejercicio Util es realizar un andlisis
de caracteristicas y beneficios. La Tabla 12 maestrejemplo.

Tabla 12. Andlisis de caracteristicas y beneficios

Caracteristica de la ciudad Beneficio para el inversor

Aeropuerto de buena calidad Puede exportar al mundo

Cercana a ciudades grandes Localizacién estratégica proxima a mercados
importantes

Posee una agencia eficaz de promocion de Entorno regulatorio eficiente

inversiones

Cuenta con una zona franca Importacién-exportacion libre de
aranceles/impuestos

Dispone de fuerza laboral de bajo costo Bajos costos para tareas de ensamblaje y trabaT'o
manual

FuentesMCl y VCC.

Los mensajes extraidos del analisis de caractassyi beneficios pueden utilizarse para crear
un eslogan general. Luego puede hacerse una reer@mzada con los seis puntos de Kotler

para asegurarse de que el mensaje elegido cundale ls caracteristicas de un eslogan eficaz.
En el ejemplo de arriba, el eslogan podria sectiehzon de Sudamérica”. La Tabla 13 muestra
como evaluar este eslogan para ver si cumple ispaatos de Kotler:

Tabla 13. Evaluacion del eslogan: “El corazon de Slamérica”

Caracteristicas del éxito de Kotler Efectividad de la idea

Objetivo Si — posiciona a la ciudad como polo regional

Valido Si — la ciudad cumple los requisitos de los
inversores

Creible Si — la ciudad tiene una oferta de calidad

Simple Si — claro y conciso

Atractivo Si — quedara fijo en la mente del inversor

Distintivo Si — ninguna otra ciudad esta utilizando este
eslogan

FuentesMCly VCC.

Aunque hay pocas ciudades en paises emergenteésngam esloganes desarrollados, hay que
tener en cuenta que es una parte importante datrdés de la imagen y la marca de una
ciudad. Un ejemplo de eslogan de una ciudad estiledado por la APl de Estocolmo:
“Estocolmo: La capital de EscandinaVfa"

Este ejemplo esta claramente disefiado para pasicéoiEstocolmo como polo regional y, de
esta manera, poder atraer actividades como: logjdtinciones de sede centied]l centersy
servicios financieros. En realidad, Escandinavieesana ciudad sino una region y, como tal,
no tiene ciudad capital. Por eso, al decir quedestao es la capital de Escandinavia, la ciudad
se posiciona inteligentemente con respecto a laadies competidoras.

62 véase Stockholm Business Region Developmemtew.stockholmbusinessregion.se
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El mayor rival de Estocolmo en la region, Copenleatpa adoptado un eslogan muy diferente:

“Copenhague es una ciudad donde la productividadeskefine de una forma que respalda

tecnologia y estilo, decisiones y creatividad, exagbs felices y alto rendimiento, y carrera y
familia”®,

Copenhague utiliza este eslogan para diferencideseEstocolmo y de otras ciudades

competidoras enfocandose en la tecnologia, laicided y la calidad de vida que ofrece la

ciudad. Estd claramente dirigido a los inversorae gperan en industrias basadas en la
tecnologia y la innovacion.

El eslogan también puede promover a la misma Adtl.efemplo,Think Londonla agencia de
Londres, utiliza el siguiente eslogan:

“Piense en éxito. Piense en Londres. Conectamosegpcio en crecimiento con esta
asombrosa ciudad globdi*.

Esta frase informa al inversor que Londres equisiaeito y que, al trabajar cdmink London

el éxito del negocio quedara asegurado. El esltayabién enfatiza que Londres es una ciudad
global y destaca el impacto positivo que puede menmstalarse alli usando la palabra
“asombrosa”.

La API de Ciudad del Cabo, WESGRO, también combmaimagen popular de la belleza de
la ciudad con un su eslogan para atraer inversiduesugar inspirado para hacer negocfos”

an inspired
place to do
business

WESGRO

63 véase Copenhagen Capacity (La capacidad de Copesharhttp://www.copcap.com/composite-
9.htm

%4 yéase Think London (Piense Londres) en http://thiwklondon.com

%5 \Vease Wesgro efttp://www.wesgro.co.za
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En Colombia, la APl de Barranquilla, ProBarran@uilldestaca su ubicacion estratégica
geografica con su eslogan para atraer inversidbesécate bien. Ubicate en Barranquifia”

Como se ve en estos ejemplos, el eslogan méas skoeanstruye sobre la imagen actual de una
ciudad pero, al mismo tiempo, se la intenta difel@nde otras que compiten por los mismos
flujos de inversion. Muchas veces, el eslogan témlse enfoca en el principal grupo de
inversores que la ciudad busca captar.

D. Como desarrollar mensajes de marketing

La seccién anterior analiz6 como desarrollar uegssi con un caracter amplio, ya que se
refiere a cuestiones de imagen, percepcion y mosioliento. Un mensaje de marketing, en
cambio, debe dirigirse a inversores que perteneacan determinado sector o subsector. Es
decir, estos mensajes se relacionan con las cdstices de una ciudad que otorgan beneficios
a empresas en sectores especificos.

Al desarrollar mensajes de marketing, es esenaialcarse en los beneficios que ofrece una
ciudad. Los inversores generalmente respondenrduoptades comerciales concretas (es decir,
rentables), como el acceso a mercados y a tecaslggho a caracteristicas generales de la
localizacion.

Es importante comprender qué es lo que impulsaplases de inversién de una empresa
extranjera, de modo de poder trabajar sobre Igmdigores de ventas apropiados. El Gréafico 9
muestra los motores basicos de la IED y algunasp{es de disparadores de ventas.

Gréfico 9. Motores de la IED y disparadores de veats

Grafico 9. Motores de la IED y disparadores de ventas

Motores de IED [—— Disparadores de ventas

Volumen de mercado/masa critica

Crecimiento Acceso a nuevos mercados
Globalizacion Reduccion de costos e incremento de
utilidades

Competencia

Ausencia de tramites burocraticos/

Mejores reglamentaciones velocidad de salida al mercado
Tecnologia Antecedentes/trayectoria

Oportunidad comercial

Facilidad de obtencion de
visalingreso

FuentesMCl y VCC.

El disparador de ventas es la propuesta de valar glainversor, la respuesta a la pregunta
“¢qué hay para mi?”, relacionada con una ciudadaoaportunidad comercial especifica. En

pocas palabras, los inversores solo estaran iagiwessi el lugar les ofrece algo en particular,

por lo que la propuesta de valor debe aplicarss adracteristicas, los beneficios y las ventajas
que una ciudad ofrece respecto a las necesidadesi|zaies de un inversor.

% véase ProBarranquilla en http://www.probarranquilig
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Crear una propuesta de valor atractiva es una twsafiante; la cuestion esta en conocer qué
sera de interés especifico para el inversor. Layasta de valor debe alcanzar por si misma
para que el inversor se interese en analizar wtadio una oportunidad comercial especifica.
Por ello, es aconsejable desarrollar una propusstple y flexible. EI Cuadro 2 ofrece un
ejemplo para la ciudad de Barranquilla y el 3 kaileh ejemplo de propuesta para Ciudad del
Cabo.

Cuadro 2. Mensajes de marketing para el sector TI@e Barranquilla

Comparada con otras ciudades de América Latinacdstos operativos para el sector de BPO| en
Barranquilla son altamente competitivos:

= Mano de obra diversa y especializadalLos costos operativos en Barranquilla son nmuy
competitivos para el sector de BPO (Business BsoGaitsourcing) en comparacion cpn
otras ubicaciones en América Latina y en Colombmpromedio, cuesta alrededor de US$
300 por mes un representante de servicio al cliemta fraccion de los salarios en Estados
Unidos y Espafia, y menos costosa que la mayoriaiuttades latinoamericanas |y
colombianas (mas de 30% mas barato que Bogotahtgudanpower).

= Multiples opciones de conectividad:Barranquilla es el punto de entrada de 5 cables
submarinos internacionales que conectan a Colootriael resto del mundo, (Panamerican,
Arcos 1, Maya 1, SAM-1, CFX-1) y que favorecendduccion de los costos en producto$ y
servicios de telecomunicaciones, asi como el a&de 6ptimos niveles de redundancia.

= Ubicacion estratégica:Barranquilla ofrece una plataforma para servios hercados de
América Latina y Estados Unidos tanto en espafailocen inglés, al encontrarse en |la
misma franja horaria de la Costa Este y contariegortantes recursos humanos bilingues.
Por esta razon, un nimero importante de compafiasngras como Tracfone, Childre
International, Net10, Citibank, Greyhound Buslinggrtec o McLeod USA son atendidas
desde la region para servicios de atencion alteligsoporte técnico.

>

»= Calidad de vida: Ubicada en el Corazon del Caftaeranquilla ofrece un atractivo entorrjo
de vida, cercano a destinos turisticos de renomomredial como Cartagena y Santa Marta,
con un amplio patrimonio cultural que garantiza wmaplia oferta de organizaciongs
culturales y opciones gastronomicas, y por supuestmaturaleza cdlida y amable de qus
habitantes.
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Cuadro 3. Mensajes de marketing para el sector TI@e Ciudad del Cabo

Comparada con las ciudades europeas mas relevpatasel sector, Ciudad del Cabo es|la
localizacion mas competitiva para construir centtesTl, y la ciudad lider del Africa subsahariaha
para software y servicios de TI...

* Obtenga importantes ahorros de costo€n Ciudad del Cabo, los costos operativos para un
centro de Tl de 50 personas promedia €1 millorapior, lo que equivale a un ahorro de € 2 a
3 millones por afio en comparacion con Londres ylidulg mas de € 1,5 millones por afjo
en comparacion con las ciudades mas importantesiapa Oriental.

* Encuentre el personal de Tl que necesita para su emcion: Hay 17.000 persona
empleadas en servicios de TIC en la region de @iutlEl Cabo. Ademas, con 45.000
estudiantes, Ciudad del Cabo cuenta con una geataafe recursos humanos calificados que
se incorporan a la fuerza laboral cada afio.

e Localizacion nimero uno en software y servicios d&l en el Africa subsahariana:
Ciudad del Cabo es la localizacion lider para IEDs@ftware y servicios de Tl en el Afrig
subsahariana, con inversores que incluyen a Ameaorn.Computer Sciences Corporatign,
Propel Software, End2End, Amcat, Tamar y Escrowofer Asimismo, hay mas de 270
empresas de Tl y software en Ciudad del Cabo.

* Mercado vital y de gran envergadura Ciudad del Cabo tiene una economia de € 40,000
millones, mas grande que las economias de Dublidapest, Varsovia o Praga. Su fuefte
crecimiento econémico asegurara que Ciudad del €ahtinde ofreciendo oportunidades
comerciales para las empresas de TIC.

12}

[

Fuente: Sobre la base de fDi Benchmark, Financial Times,ldadmpilado por Financial Times de
Ciudad del Cabo, Sudéfrica.

En el ejemplo anterior, la propuesta de valor yn@nsajes de marketing que la acompafian se
basan en dos disparadores de ventas principales:

1. Al ubicar los centros de Tl en Ciudad del Cabdugar de en Europa, las empresas pueden
ahorrarse millones de euros por afio.

2. Dado que las empresas pueden obtener ahorrasigatiosos reubicandose en Africa, los
mensajes de marketing dejan en claro que Ciuda@aeb es la localizacion principal dentro
del Africa subsahariana para los sectores de ®ftyare.

La propuesta de valor también informa a los invesa@ue Ciudad del Cabo cuenta con una
fuente de mano de obra capacitada en TIC muy nwageto que constituye el requisito de
localizaciébn mas critico para el sector, y aceqtiges un mercado en crecimiento y de grandes
dimensiones.

Esta propuesta de valor es un buen ejemplo ded@wes practicas para elaborar mensajes de
marketing: una propuesta de valor concisa contatogcclaros para los inversores y mensajes
de marketing que demuestran los beneficios queeiee ciudad y que cumplen los requisitos
del inversor. La propuesta también brinda evidenoizcreta sobre por qué la ciudad es mejor
que las localizaciones competidoras. En definitsegenfoca en fortalezas y beneficios claros
que Ciudad del Cabo ofrece en el sector de TIC.

E. Codmo desarrollar material de marketing

La promocion de inversiones requiere acceso a rakggide marketing diversos, de los cuales
los mas importantes son:
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* Folleto promocional: folletos promocionales pardacaector.

* Presentacion de ventas: una presentacién de \gar@asada sector identificado.

* Newsletter envio de umewslettera los inversores y a la comunidad de inversién en
general.

« Sitio web: un sitio web especializado para promaleingreso de inversiones en la
ciudad.

Las siguientes secciones brindan una guia préagtantillas para desarrollar cada grupo de
materiales de marketing.

1. Folleto promocional

Los folletos promocionales estdn disefiados pararm&r al inversor acerca de las
oportunidades y los beneficios de invertir en unt@edeterminado de una ciudad. Estan
destinados a campafias de marketing generales y aborlar pedidos de informacion
especificos, para los que debe suministrarse wpa@esta o presentacion a medida (consulte las
secciones que aparecen mas adelante).

El formato del folleto promocional debe ser tanaism y facil de leer como sea posible. En la

mayoria de los casos basta con dos paginas quengamt datos precisos para cada sector
objetivo y una hoja de datos generales que dedoslaeneficios de la ciudad. Este folleto debe

contener hechos puntuales y demostrar los berngficifortalezas clave de una ciudad para

obtener flujos de inversion en un sector deterninad

Se debe imprimir el folleto y éste también debaredisponible en formato pdf. La API local
debe poder actualizarlo frecuentemente.

La siguiente es una estructura sugerida para letdgiromocional para un sector especifico:
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Grafico 10. Ejemplo de estructura para un folleto promocional o una hoja de datos

e N
Titulo
Comenzar con un eslogan que describa la propuesta de valor o

la oportunidad comercial especifica para los inversores.

N
AN

Beneficios principales
Destacar los beneficios clave o las fortalezas distintivas
(por ejemplo, cinco) que la ciudad ofrece en el sector.

J
4

Y

Evidencia concreta
Utilizar datos concretos para demostrar los beneficios que ofrece
la ciudad, incluyendo tablas comparativas entre la ciudad y
otras localizaciones. Y,
\

N

Mapas y graficos
Incluir un mapa del pais o la regién que sefiale la ubicacion de la
ciudad, y otros graficos como redes de transporte, segun corresponda
\ /
e I
Testimonios/Casos de estudio
Incluir testimonios de inversores o estudios de caso de inversores
exitosos en el sector.

h'd

/

Detalles de contacto/Enlaces a sitios web h

Proporcionar informacién breve sobre los servicios que puede
suministrar su organizacién con detalles de contacto y

\_ enlaces a sitios web. Y,

Fuente:OCO Global Ltd.

2. Presentacion de ventas
a. Preparacion de la presentacion
La presentacion de ventas puede utilizarse para:

e Enviar informacion personalizada a los inversores.
* Realizar presentaciones a los inversores.
< Dar una presentacion en una conferencia sobresion@s o en algin evento similar.

Los objetivos de la presentacion deben determiraartes de la preparacion. Pueden incluir:

e Aumentar el reconocimiento general de un pais cciudad.

e Aumentar el reconocimiento de oportunidades deréiée especificas.

e Aumentar o desarrollar el interés en las oportutedajue la ciudad ofrece.
* Responder a preguntas especificas de inversores.

* Responder a objeciones surgidas en reuniones previa

e Aprender mas acerca de los requisitos de los iokess

La presentacion principal debe responder a pregwspecificas formuladas por los inversores.
Esto debe considerarse una presentacion de v@orak que debe estar mas enfocada en las
necesidades individuales del inversor que un folfomocional y casi siempre se hace en
formatoPower Point.
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Una presentacion tipica tendria de 10 a 20 didpasijtsiendo 20 el maximo aconsejable. El
Grafico 11 proporciona una estructura sugerida pasapresentacion de ventas.

Grafico 11. Ejemplo de estructura de presentacion de ventas

Diapositiva con titulo
Eslogan que describa la propuesta de valor u oportunidad
comercial especifica para el inversor.

-
A

Comprensién de necesidades
Una diapositiva que describa el perfil del proyecto y
los requisitos o factores de localizacion clave del inversor.

Diapositiva con beneficios principales N
Una sola diapositiva que destaque los beneficios clave
o las fortalezas distintivas (por ejemplo, cinco) de la ciudad

Y que estén alineadas con las necesidades del inversor. )

g . .- X . N
Diapositivas con las ventajas de la ciudad
Una sola diapositiva por cada ventaja, que utilice cifras, mapas y

datos comparativos para demostrar los beneficios que ofrece la ciudad.
\_ j

p
Servicios de apoyo
Describir los servicios de apoyo que brinda la API local
y los contactos clave.
A
-
Casos de éxito
Testimonios de inversores y una lista de inversores del sector.
Si es posible, incluir un mapa de la ciudad.
A

Fuente:OCO Global Ltd.

Al preparar la presentacion, la API local debeiatil datos recientes y confiables de fuentes
reconocidas. También puede ser efectivo mostramocldnciudad se compara con ciudades
competidoras en factores de localizacion relevapees el inversor que favorezcan a la ciudad.
La presentacion debe estar muy enfocada en lasidades particulares de los inversores y no
presentarse como un diccionario de informaciénesobmo invertir o sobre cémo es la ciudad
en general.

b. Exposicion de la presentacion
Las mejores practicas para dar una presentacivardas incluyen:

e Practicar y revisar la presentacion antes de l@ggidn. Si mas de un ejecutivo de
inversiones de la ciudad asiste a la presentaldddeal es que todos hagan un ensayo
previo.

» Acordar con el inversor la hora precisa de inicidinalizacion de la reunion, y
averiguar si su agenda es muy ajustada para ptadefigar la presentacion de manera
acorde.
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* Simas de un ejecutivo de inversiones de la ciadégte a la presentacion, alguien que
no sea el presentador principal debe tomar lassnatgesarias, especialmente las
preguntas exactas e inquietudes mas importantesl gueersor pueda tener.

* Antes de proceder con la presentacion, cada eyecdg inversiones debe hacer una
breve introduccion a la organizacion en generaky &ncion dentro de ella. También
debe referirse al motivo de la reunion y a los e que se buscan cumplir con ella.

e La presentacién debe ser concisa y estar alineawldas necesidades esenciales del
inversor.

* Es recomendable tener una lista preparada de #gagua preguntas frecuentes,
separadas de la presentacion principal. Si no seceola respuesta completa a alguna
pregunta, la misma debera anotarse y se infornhan&easor que alguien se encargara
de responderla.

e Los inversores casi siempre tienen inquietudesemspme sus utilidades y costos y, en
las operaciones de servicios, respecto de la chidhsponibilidad de la mano de obra.
La presentacion debe asegurarse de abarcar essdmoas.

« Alfinalizar la presentacion, el personal de la AlEbe hacer preguntas relacionadas con
la estrategia internacional de la empresa, corp$dbjfidad de que se considere a la
ciudad para invertir y con los posibles plazoselShversor ya ha preseleccionado a la
ciudad, se le puede preguntar si quiere que lalddal le preste asistencia durante la
visita al lugar.

e Al finalizar la reunién es necesario acordar camiloversores los pasos a seguir, por
ejemplo: acciones a realizar después de la reudmio de informacién y otras
actividades previamente acordadas.

3. Newsletter

Un newsletteres un instrumento de marketing fundamental pamauo@carse con inversores
existentes y potenciales, asi como con otros actoeevantes y con la comunidad de
inversiones en general. Este instrumento permite IqUAPI local se comunique de manera
continua y desarrolle una imagen de la ciudad aqueeate el reconocimiento de la misma y
promocione los beneficios que ofrece a los invesscextranjeros. Se difunde entre una
audiencia bien individualizada y es mas especifice las campafas publicitarias y de
relaciones publicas.

El contenido dehewslettervaria en cada nimero. A continuacion se muestgamas ejemplos
de contenido posibles:

» Tendencias de inversiones, por ejemplo, flujomngersion anuales o trimestrales.

* Empresas importantes que se establecen o que anumegersiones.

» Cambios destacados en el entorno politico.

» Casos de éxito.

» Actividades de la agencia, por ejemplo, ferias aomakes, incorporacion de personal
nuevo, etc.

* Nuevos informes sectoriales o estudios de la ciudad

* Noticias destacadas sobre la ciudad.

« Hallazgos de estudios internacionales sobre laadiugais o region.

» Entrevistas con inversores y otros actores relegant

* Recortes de la prensa internacional que hablea diedad.

La API debe generar @lewsletter enviarlo por correo electronico a su lista detactos y
publicarlo en el sitio web de la ciudad dedicadpramover el ingreso de inversiones. La
frecuencia de publicacién dependera de los recwyrsel movimiento general de la ciudad.
Generalmente, un boletin bimensual o trimestrauéisiente.
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4, Sitio web

Un buen sitio web sobre inversiones tiene una itapoia critica para promocionarse entre los
inversores. Hay que tener en cuenta que el sitibesda puerta de entrada a la ciudad. Como se
sabe, Internet se ha convertido en el principabd@tgue utilizan las empresas para realizar
investigaciones destinadas a seleccionar posibbadizaciones para sus inversiones, por lo que
un sitio web no tiene que ver sélo con el sumiaiske informacion o la construccion de una
imagen, sino que constituye una herramienta fundtaheara generar oportunidades de
inversion concretas e incrementar de esta manémngreko de flujos de inversion a una ciudad.

Generalmente, del 60 al 80% de las oportunidaddaveesion provienen del sitio web de la

agencia o de recomendaciones hechas por la condudal@nversiones. Un sitio web de alta

calidad puede hacer una diferencia significativédaerantidad de pedidos de informacién sobre
inversiones que recibe una ciudad.

Las investigaciones sobre los mejores sitios welicddos a atraer inversiones -utilizados por
ciudades de todo el mundo-, demuestran que, adagstructura del sitio web varia segun los
servicios especificos de la API local y las camdstieas de la ciudad, existe un disefio
predominante. En los Cuadros 4 y 5 se muestrampldasilas tipicas para el disefio de un sitio
web. Las mismas deben utilizarse como plantillasiales para desarrollar el sitio web de
inversiones de una ciudad ya que proporcionansefidi basico con la informacién minima con
la que debe contar el sitio.
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Cuadro 4. Plantilla basica para el disefio de un $it web dedicado a la promocién deg
inversiones.

e Condzcanoginformacion sobre la API local]
» Nuestros servicioginformacion sobre servicios de facilitacion dedrsiones]
e Como hacer negocios en la ciudad esumen cotinks para subnavegar]

o Panorama general economico de la ciudafresumen de aspectos fundamentales dg la
economia y de la IED de la ciudad con una hojaatiesthara descargar]
o0 Panorama econdémico general del pa{sesumen de aspectos fundamentales de la economia y
de la IED del pais con una hoja de datos para ggata

e Oportunidades de negocios en la ciudad fesumen cottinks para subnavegatr]

0 Sector Afresumen de propuesta de valor y beneficios pradegpdel sector con hoja de datps
para descargar]
0 Sector B[resumen de propuesta de valor y beneficios pralegpdel sector con hoja de datps
para descargar]
o Sector C[resumen de propuesta de valor y beneficios pralefpdel sector con hoja de datps
para descargar]

» Red de inversoreglinformacion sobre el programa de servicios de -pogrsion con los
puntos de contacto mas importantes]

» Noticias y publicacionedlinks para subnavegatr]

o Noticias [novedades sobre la ciudad]
o Publicaciones|[enlaces a publicaciones relevantes]

 Formulario de preguntas [formulario de preguntas para enviar por correctedmico y
contactos via teléfono o fax]

Fuente:Loco Software Ltd.

En el Cuadro 5 se muestra una plantilla para disefiasitio web mas avanzando para la
promocién de inversiones de una ciudad. Dicha fiproporciona informacion més detallada
que se actualiza continuamente y también descgrgalsices mas completos.

La ciudad debe desarrollar el sitio web avanzattbsS@uenta con el presupuesto y los recursos
necesarios para produciragtualizar en forma permanentkécho sitio siguiendo estandares de
calidad elevados. De lo contrario, es preferiblead®llar un sitio web mas limitado y basico,
pero de mejor calidad. Esto es importante ya quég enayoria de los casos, el sitio web es el
primer acercamiento de los inversores a la ciugad,lo que la impresion que éstos reciban
influird significativamente en su decisién de irsién.
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Cuadro 5. Plantilla avanzada para el disefio de urit® web dedicado a la promocién de

e Condzcanogresumen cotinks para subnavegar a continuacion]

VVVYVV

Y V

» Nuestros servicio§resumen cofiinks para subnavegar]

>

>
>
>
>

>

e CoOmo hacer negocios en la ciudad fesumen cotinks para subnavegar]

» Ambiente comercial[resumen cotinks para subnavegar]

» Bienes inmobiliarios[resumen cotinks para subnavegar]

inversiones

Equipo gerencial[descripcion del equipo gerencial]

Estructura organizativa [presentacion de la estructura organizativa)

Historia [hitos en la historia de la organizacion]

A quién contactar[puntos de contacto de la organizacion: teléfoaw yfcorreo electrénico]
Encuéntrenos en evento§lista de eventos a los cuales la organizacion esistir y los
puntos de contacto en ellos]

Sociog[enlaces a organizaciones asociadas dentro y fieela ciudad]

Informe anual [vinculo para descargar el informe anual de |lamizgeion]

Inscripcion y registro legales[descripcion de los permisos y licencias necesariaguda
para obtenerlos]

Coémo establecer un negoci¢descripcién de cada fase con enlaces a las oagH0IES
pertinentes]

Inmigracion [descripcion de la politica inmigratoria y ayuda\ista]

Reclutamiento[si la hubiera, ayuda que brinda la organizaciérsta aspecto]

Terrenos e instalaciones/busqueda de propiedadfdescripcion de la ayuda que brinda fla
organizacion]

Impuestos e incentivogdescripcion de politicas y ayuda provista]

. Panorama general de la ciudadpanorama socioeconémico y propuesta de vglor
general para la IED]

. Panorama general del paigpanorama socioeconémico y propuesta de valor géner
para la IED]

. Ingreso de IED [tendencias, datos y rendimiento de la IED, y ustalde inversoreg
lideres en la ciudad]

¢  Testimonios[testimonios provistos por reconocidos inversoresaajeros]

* Industrias principales [propuesta de valor de las principales industraasenlaces a lag
secciones industriales]

* Impuestos e incentivos [descripcion de beneficios en impuestos e incestiyo
disponibles en la ciudad]

* Poblacién y fuerza laboral [fortalezas clave de la poblacion y fuerza labaraé
incluyan datos especificos]

« Infraestructura y logistica [descripcion de las fortalezas principales]

e Calidad de vida[descripcion de las fortalezas principales]

e Terrenos [detalle de terrenos disponibles con los puntos adatacto/enlaceg
correspondientes]
e Oficinas [detalle de oficinas disponibles para alquilar/ccampcon los puntos dg
contacto/enlaces correspondientes]
+ Parques industriales y zonas francagdetalle de parques y zonas francas con |os
puntos de contacto/enlaces correspondientes]
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»

Oportunidades comercialeqlinks para subnavegar a continuacion]

» Sector A[resumen de propuesta de valor tioks para subnavegar]

» Sector B[resumen de propuesta de valor tioks para subnavegar]

Informacion comercial [resumen cotinks para subnavegar]

Informes anuales[enlace para descargar el informe anual de la diuda
Directorio/listas comerciales[listas de empresas locales y extranjeras con eslac
sitios web]

Economia[hechos y cifras principales sobre la economiadsudad]
Educacion[hechos y cifras principales sobre el nivel edweatie la ciudad]

IED [hechos y cifras principales sobre la IED de lalail]

Gobierno [informacion importante sobre departamentos y agsmgubernamentales d
la ciudad]

Salud [informacidn sobre atencién de salud en la ciudad]

Incentivos e impuestoginformacion sobre impuestos e incentivos dispasbén la
ciudad]

Mapas [mapas de la ciudad, de la ciudad en relacion ¢queis y de la ciudad e
relacion con la region]

Poblacion[hechos y cifras sobre la poblacion de la ciudad]

I+D [datos y cifras sobre I+D en la ciudad]

Bienes inmobiliarios[hechos y cifras sobre terrenos y bienes inmomkadisponibles
en la ciudad]

Telecomunicaciones e Internefinformacion sobre los servicios de telecomunicae
e Internet en la ciudad]

Transporte [informacion sobre medios de transporte y logigtieda ciudad]

Servicios publicos[informacion sobre suministro de electricidad, gasgua en la
ciudad]

Fuerza laboral [hechos y cifras importantes sobre la fuerza ldlm@da ciudad]

Hechos y cifras[panorama general del sector en la ciudad, enisl g@ancluso en la|
region]

Estudios de caso$2 a 3 estudios de casos de inversores extranjeurs lista de las
principales firmas del sector]

Noticias [ultimas novedades del sector en la ciudad, inakiidoticias nacionales

internacionales]

Eventos[lista de eventos relacionados con el sector adates la organizacion asiste]
Hoja de datos[hoja de datos para descargar que describa la gstgpule valor y los|
beneficios clave]

Enlaces utiles[enlaces a organizaciones relacionadas con elrsgetaedes del secto
en la ciudad]

Hechos y cifras[panorama general del sector en la ciudad, enisl @ancluso en la|
region]

Estudios de caso$2 a 3 estudios de casos de inversores extranjeuos lista de las
principales firmas del sector]

Noticias [Ultimas novedades del sector en la ciudad, inakiidoticias nacionales

internacionales]

Eventos[lista de eventos relacionados con el sector auates asiste la organizacion]
Hoja de datos[hoja de datos para descargar que describa la gstgpule valor y los|
beneficios clave]

Enlaces utiles[enlaces a organizaciones relacionadas con elrsgetaedes del secto
en la ciudad]

D

3%

1
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» Sector C[resumen de propuesta de valor dioks para subnavegar]

+  Hechos y cifras[panorama general del sector en la ciudad, en iel @ancluso en la
region]

e Estudios de caso$2 a 3 estudios de casos de inversores extranjeurs lista de las
principales firmas del sector]

*  Noticias [Ultimas novedades del sector en la ciudad, inakiidoticias nacionales
internacionales]

+  Eventos]lista de eventos relacionados con el sector alafes asiste la organizacion]

* Hoja de datos[hoja de datos para descargar que describa la gstapule valor y los|
beneficios clave]

» Enlaces Uutiles[enlaces a organizaciones relacionadas con elrsgetaedes del secto
en la ciudad]

%

+ Red de inversoreginformacién sobre el programa de servicios de-po&rsion con puntoq
de contacto y enlace aéwslettef

« Noticias y publicacionedlinks para subnavegar]

» Novedadedultimas noticias/informes de prensa sobre la auddacionados con la IED
Por ejemplo, Ultimas inversiones]

» Archivo de noticias [acceso a archivo histérico de noticias que puedascarse por
periodos de tiempo]

» Newsletter[descripcién general debewslettery suscripcién para recibirlo por corre
electrénico]

» Publicaciones[enlaces a todas las publicaciones pertinentes]

» Relaciones con los medidpunto de contacto para los medios dentro de larizgcion]

o

« Formulario de preguntas [formulario de preguntas para enviar por correctedmico y
puntos de contacto por teléfono/fax]

Fuente:Loco Software Ltd.

Para incrementar las visitas al sitio web, la AR&éde considerar la posibilidad de auspiciar
anunciosadword en motores de busqueda (por ejemplo, en Googh®. &5 un servicio pago
gue dirige el tréfico hacia el sitio web por lo goeede resultar eficaz para incrementar la
cantidad de visitas que recibe.

Los anunciogdwordtipicos deberian estar relacionados con la IEpdi. Por ejemplo: “IED

en Argentina”; o IED en la region, por ejemplo, DIEen Ameérica Latina”. Si una empresa
escribe IED de una ciudad determinada en un metdmidqueda, al estar indexado, este motor
deberia llevarla directamente hacia el sitio webresdlujos de inversién de esa ciudad, sin
necesidad de auspiciar un anunagwordsobre IED en la ciudad. No obstante, es importante
gque una empresa O un experto con conocimientose samunciosadword en motores de
busqueda, asesore a la organizacién en este tema.
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F. Conceptos destacados y recursos
1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este modulo, “Comeordiémael marketing de una ciudad para

atraer inversores extranjeros”, son:

* El desarrollo de una imagen y una marca son impsapara el pais y para las
ciudades con buen financiamiento. En cambio, paes @iudades, este tema no entra
en la lista de prioridades por su elevado costa ®ao retorno sobre la inversion. A
pesar de esto, la imagen es importante, por lo spi@ecomienda efectuar una
evaluacion de la misma y llevar a cabo accionesretes para mejorarla y difundirla
entre los inversores existentes y potenciales rasaedes de contacto relevantes. Las
iniciativas de desarrollo de marca deben formatepde un enfoque mas amplio y
general para incrementar el atractivo de una ciuga€ no esté restringido ni dirigido
por la APl local.

e Desarrollar el eslogan de una ciudad ayuda a eon$sr imagen y a llevar a cabo
actividades promocionales. El eslogan debe comhasararacteristicas y los beneficios
mas importantes de una ciudad en una frase imgactgae aliente a las empresas a
invertir en la ciudad. Al mismo tiempo, debe senge y creible.

* Los mensajes de marketing son esenciales para atragerés de los inversores. Los
mensajes mas eficaces son especificos de un seofoecen una propuesta de valor
concreta a los inversores, que incluye oportunisla@genegocios que ofrecen beneficios
reales y no solo una lista de atributos y carastieais del lugar.

* Los materiales de marketing “obligatorios” con glebe contar una API local son:
folletos promocionales para cada sector objetivesgntacion de ventas para cada
sector objetivo;newslettersobre flujos de inversion, esencial para manteners
contacto con los inversores existentes, potenciata la red de contactos de la API;
y, especialmente, un sitio web para la promocionindersiones, fundamental para
construir la imagen, suministrar datos y generaiduos de informacién sobre nuevas
inversiones.

2. Recursos

Para una introduccién detallada al marketing ceoesel trabajo de Wells y Wint ya
mencionado.

Para consultar bibliografia sobre construccion éecas, vea el trabajo de Richard Florida y
Simon Anholft’”.

Para obtener asistencia en el desarrollo de uratext de marketing y material relacionado,
las organizaciones a las que se debe consultaryércla FIAS y consultoras del sector privado
especializadas en el area, entre las que se ermue@CO Global Ltd., Buck Consulting
International y IBM-Plant Location Internationalarid asesoramiento sobre marcas, las firmas
lideres del sector privado incluyen a GfK y a Psaads.

67 véase Wells y Wint, obra citada, y su actualizac600, obra citada. También véase FlorRiag of
the Creative Classobra citada, y Floridayvho's Your City obra citada. También véase Simon Anholt,
Place Branding and Public Diplomacy— the Quarterly Journal, http://www.palgrave-
journals.com/pb/index.html
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El Banco Mundial también brinda excelentes recumsdme Alli, una API local puede ver y
descargar material de marketing y estudios de atfasciaswww.fdi.ne. Incluso, en algunos
casos, se pueden encontrar recursos sobre su @adad.
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Modulo VII. Como identificar inversores y generar oportunidadesie
inversion®®

A. Principales elementos de la identificacién de wrersores y la generaciéon de
oportunidades de inversion

La identificacion de inversores y la generacion afmrtunidades de inversion son las
actividades més sofisticadas y exigentes para Urldokal. Hay relativamente pocas APl que
realmente utilizan las mejores précticas en lotivelaa estas actividades, e incluso muchas
empresas del sector privado son débiles en lo geatas directas se refiere.

Este médulo es el mas avanzado del preddataial implementar con eficacia todos los temas
aqui incluidos en una API local requiere de al nseh® meses y un nivel considerable de
liderazgo y movilizacion de recursos, asi como aledpacitacion del personal por parte de
organizaciones especializadas en identificaciomeersores y generacion de oportunidades de
inversion.

El orden de prioridad de los temas que la API detpgementar en primera instancia depende
de las circunstancias especificas de dicha APlejeonplo:

* Si una ciudad cuenta con una diaspora numeroseg sientido implementar primero
una estrategia dirigida a esa diaspora (consuBedaion VII.F).

* Siuna ciudad tiene una ventaja competitiva enigesvorientados a la exportacion, en
la industria manufacturera, y en sectores comoeeladindustria farmacéutica, la
implementacién de una estrategia dirigida a agatdgesversion deberia estar en primer
lugar entre sus prioridades, ya que a menudo lggesas de estos sectores estan
asesoradas por agentes de inversion (consultetioge/11.D.4).

* Si una ciudad ya tiene un volumen razonable dedpedde informacion sobre
inversiones, lo indicado podria ser comenzar caetxion de creacion de perfiles de
compafias (Seccion VII.C).

Sin embargo, independientemente de las circunsisesipecificas, se recomienda que todas las
APl locales lean este médulo en el momento de deresi cualquier iniciativa sobre generacion
de oportunidades de inversion. Ademas, la impleawddn de la Seccion VILE sobre gestidon de
contactos debe ser prioritaria para todas las deglaya que es un instrumento para que la API
local logre el éxito a largo plazo en la captagiéwactiva de inversiones.

1. Temas abordados
Los principales temas abordados en este médulo son:

» Identificacion de inversores.

» Meétodos exitosos y factores de éxito principales.

» Identificacién de las empresas objetivo.

» Desarrollo de una base de datos de empresas objetiv

* Uso de redes para identificar inversores potergiale

» Desarrollo del perfil de las empresas objetivoliaisdy establecimiento de un orden de
prioridad de las empresas e identificacion de ésponsables de la toma de decisiones
en dichas empresas.

% A falta de una expresion exacta, en este capstuldtiliza la construccion “identificacion de
inversores” en lugar dénvestor targeting”. Asimismo, se sustituyinvestment leads’por
“oportunidades de inversién”.
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e Busqueda y contacto de las empresas objetivo.

e Correo directo y telemarketing.

« Eventos y exposiciones en el exterior.

* Misiones de inversion.

« Estrategia para dirigirse a agentes de inversion.

e Gestion de contactos: uso de un sistema de ged@orelaciones con el cliente y
técnicas de desarrollo de relaciones.

e Uso de la didspora para captar inversiones.

2. Objetivos

El objetivo de este modulo es proporcionar a laklédales un kit integral de herramientas para
desarrollar e implementar la identificacion de nseees y ofrecer una estrategia para para la
generacion de oportunidades de inversion. Al sdgsitemas abordados y las mejores practicas
detalladas en cada moédulo, las API locales dehedam el tiempo, lograr incrementar el
volumen de inversiones que ingresan a sus ciudades.

3. ldentificacion de inversores

En la actualidad, la mayoria de las API lideres eenmundo se dirigen a inversores
cuidadosamente identificados en sectores espexificsio requiere un enfoque proactivo de las
inversiones, que consiste en tratar de identifasaposibles oportunidades de inversion antes de
gue surjan pedidos de informacion al respecto.

El objetivo es generar oportunidades de negocidsudea calidad para inversores que, de otro
modo, no hubieran tenido en cuenta la posibilidadhdertir en esa localizacion y que, a través
del desarrollo de relaciones y una facilitacionimleersiones eficaz, se garantice una mayor
cantidad y calidad de proyectos de inversién.

Al realizar la identificacion proactiva de empresspecificas, la promocion de inversiones
contribuye a la estrategia de desarrollo econémyi@a@ue alienta a empresas del més alto nivel
a invertir en industrias que son prioritarias gareiudad.

Cabe mencionar que la identificacion de inversoeziiere no solo la segmentacion del
mercado para identificar sectores y empresas wbjetino también el desarrollo de redes con
los responsables de la toma de decisiones en dichaiesas y con los agentes que las asesoran
en sus decisiones de inversion. Como técnica daqmidn, puede incrementar enormemente el
conocimiento de un inversor o agente acerca dagar en particular.

Una encuesta realizada por PricewaterhouseCoopaita(14) acerca de las APl més exitosas

demostré que la identificacion de inversores, iselule los ya existentes (para ofrecerles
servicios de post-inversién), es el método madigéepara generar oportunidades de inversion.
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Tabla 14. Métodos mas eficaces para generar oportitades de inversion

Método

Cantidad de agencias
que utilizan el método
(en porcentaje)

Calificacién promedio para
generacién de
oportunidades de inversion
(puntaje maximo = 5)

Servicios de post-inversion a empres

objetivo 40 5.0
Contactos con empresas objetivo y rg 60 4,8
Relaciones con asociaciones industrig 40 41
etc.
Correo directo a agentes de inversi
, . i 50 4,0
previamente identificados
Representantes de ventas en el extra 30 4,0
Empresas de RR.PP. 30 4,0
Conferencias, seminarios 70 3,6
Misiones en el exterior 50 3,6
Comerciales televisivos 20 3,5
Organizaciones en paises que son fu 20 35
de IED
Convenciones, ferias 80 3,4
Publicidad en los medios de
N : 50 3,2
comunicacion de negocios
Correo directo a empresas previame

: o 90 2,8

identificadas
Recepcion de misiones extranjerag 40 2,8
Uso de directorios de empresas 40 2,5

Fuente Encuesta sobre API de PricewaterhouseCoopers, 200

La identificacion de inversores implica enfoquesnbiplanificados y basados en una
investigacion adecuada, dirigidos a gerentes dspexrien empresas individualizadas, que
apunten a oportunidades comerciales de nicho eciuldad receptora. A medida que las
empresas son preseleccionadas, se puede sumimgtarial de marketing a los inversores
relacionado con su negocio, o que aumentara laabitidad de tener éxito en este proceso.

Dado que es improbable que una empresa tenga yagwoinmediato por el cual la ciudad

pueda competir, los resultados se obtendran sdlesfuerzos sostenidos dirigidos a empresas
seleccionadas, con frecuencia a lo largo de varios. Generalmente transcurren entre 18 y 24
meses desde el primer contacto con una empresadiasbmento en que ésta tiene un proyecto
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por el cual la ciudad puede efectivamente comdadiidentificacion de inversores es un trabajo
a largo plazo que, segun indica la evidencia obtean las API, puede incrementar el volumen
de la IED hacia una ciudad en al menos 20% dunamtgeriodo de tiempo determinado. Las
probabilidades de ganar un proyecto de inversidm s@myores que con otras técnicas
promocionales.

Recientemente, un nimero creciente de ciudadegignes comenzo a identificar y dirigirse a
la didspora, que de esta forma se ha convertidmammportante fuente de ingresos de capital y
de inversiones para muchos lugares alrededor deldmuEste enfoque es diferente a la
identificacion de inversores convencional y seiaaan la Seccion VII.F.

4. Principales factores de éxito

Si bien es mas econdmica que el marketing promatidRR.PP. y publicidad), la
identificacion de inversores exige recursos mas@alizados y una mejor comprension de los
negocios en general y de cada sector en partig&sadecir, insume mas tiempo que dinero. En
consecuencia, dado que lleva mucho tiempo ideatificcontactar a los principales inversores y
establecer relaciones con ellos, el factor de dxitdamental es mantener un enfoque selectivo
para maximizar el uso de recursos limitados.

La identificacion de inversores puede generar muictesés y la API local debe asegurarse de
que cuenta con la capacidad disponible para regpenids pedidos de informacion que puedan
surgir. No hay nada peor que dedicar grandes ealggl de tiempo y esfuerzo durante un
periodo de tiempo prolongado para generar oporddeisl de inversion si en realidad no se tiene
la capacidad de brindar al inversor el apoyo gqueesita para facilitar su inversion. Muchas
ciudades, incluso algunas situadas en paises nodgn logrado captar inversiones debido a la
falta de capacidad en la facilitacion de inverssone

La clave del éxito es lo que el sector privado de@na “manejar elpipelin€, es decir, el
conjunto de oportunidades de inversiéon. Esto sgmifue, aunque siempre se debe contar con
un pipeline lo suficientemente sélido (es decir, varias optdades de inversion de buena
calidad) que ayudara a obtener el nivel buscadfiuftes de inversidn, no debe generarse un
pipeline mayor al que la API puede facilitar, ya que estih £ontraproducente para concretar
proyectos. El Grafico 12 muestra las mejores prastrecomendadas para la identificacion de
inversores.
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Grafico 12. Mejores practicas para la identificacion de inversores

Enfoque l—h Enfocarse en un pequefio nimero de sectores o actividades comerciales.

Identificacion de gerentes || —— Utilizar bases de datos actualizadas, complementadas por una investigacion de
mercado, para detectar a los gerentes pertinentes para contactar.

Pequena cantidad
de empresas

l—h Concentrarse en un pequefio numero de empresas cuidadosamente identificadas.

Identificar agentes de inversion que cumplan una funcion en las decisiones relativas
a la IED. También identificar a representantes de IED, la diadspora y las redes de

No sélo inversores I
expatriados.

Criterio de calificacién l—b Aplicar criterios de calificacion rigurosos para identificar a las empresas objetivo.

Desarrollf) de’ U_ﬂa —_—p Desarrollar una perspectiva cuidadosamente definida para dirigirse a las empresas
perspectiva Unica individuales
Enfoque sostenido —p Desarrollar un enfoque sostenido con respecto a las empresas identificadas que

implique una combinacion de actividades comerciales y sociales.

Em presas nuevas

y existentes l—b Identificar a inversores potenciales nuevos y a inversores existentes.

Monitoreo —— Monitorear para evaluar opiniones y para desarrollar técnicas de gestion
de conocimientos.

Fuente:OCO Global Ltd.

B. Como identificar inversores
Hay dos enfoques principales que una API puedeartipara identificar inversores:

« Investigaciones cuidadosamente realizadas pararrdiéa una base de datos de
potenciales inversores.

» Creacion de redes con las organizaciones pertsi@atea identificar oportunidades de
inversion.

Ambos enfoques son esenciales para maximizar esogle inversiones. Pero, mientras que el
primer enfoque adopta un método cientifico parargaar que se contacte a las empresas mas
relevantes y de mejor nivel, el segundo utilizaréaes comerciales para generar oportunidades
de inversidn concretas. Las siguientes seccionalizan con mayor detalle cada uno de estos
enfoques y las técnicas relacionadas con ellos.

El propésito es identificar a inversores de alteehia los que se pueda apuntar para obtener
proyectos de inversién. El Gréafico 13 da un ejemghdo los resultados tipicos que deben

esperarse en el Afio 1 del programa de identificad® inversores. Alli se muestra que, para
obtener de 2 a 5 proyectos, primero sera necesfeitificar a 3.000 empresas vy, luego de

realizar un analisis mas detallado, crear perfiledas mismas y armar una lista prioridades,

llegar a una lista de 600 empresas.
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Grafico 13. Mediciones para la identificacion de inversores

campafia de generacion de oportunidades de inversion
de 12 meses

3.000 inversores identificados

600 inversores investigados

. |

120 oportunidades de inversién

60 oportunidades de inversion
y reuniones realizadas

. 1

12 proyectos que
pueden competir

realizados

Fuente:OCO Global Ltd.

La investigacion a cargo de OCO Global Ltd., unagafia especializada en el suministro de
soluciones tercerizadas para generar oportuniddés@sversion, propone una “regla del 20%";
es decir, en cada etapa del proceso debe bustzmseaa un indice de éxito del 20%. Para las
nuevas API o para las localizaciones con una ttasiacddébil en la captacion de IED, seria mas
realista aplicar una regla del 10% e incrementa8% luego de dos afios.

Es necesario remarcar que la identificacion dergores solo da resultados luego de un periodo
de generacion proactiva de oportunidades de irredg@sarrollada a lo largo de varios afios. En
el Afio 1 de una campafia, se logra principalmenteleetar informacion e incrementar el
reconocimiento de una ciudad. En el Aflo 2 se erapiez ver resultados derivados de la
generacion de oportunidades de inversion del aferiany surgen nuevas oportunidades de
inversion generadas en el Afio 2. Para el Ao 3eydeben esperar resultados significativos:
tres afios debe ser el tiempo minimo estimado pegarllar una identificacion de inversores
eficaz y obtener resultados concretos.

1. Desarrollo de una base de datos de potencialesersores

Se usan generalmente tres técnicas principalesdpasarollar una base de datos de potenciales
inversores que se investigaran para luego logrartwpidades de inversion. Al combinarse,
dichas técnicas dan como resultado una base de idégral de empresas de alto nivel a las
gue se puede apuntar:

*« Bases de datos de inversores.

» Empresas en sectores estratégicos.
» Empresas en los principales paises de origen deg #Dflujos comerciales.
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a. Uso de contactos existentes con potenciales irpages

La API local debe recolectar los contactos que puegknerar flujos de inversion potenciales.
Idealmente, debe utilizarse algun tipo de sistema@eaktion de relaciones con el cliente para
recolectar, guardar y actualizar los contactos empresas (consulte la Seccién VILE.1), y
registrar informacion sobre la calidad de estasresgs. Es probable que muchos de estos
contactos no tengan un proyecto de inversion al embonde la comunicacion inicial. Sin
embargo, los contactos existentes mas importanieden “reactivarse” con el tiempo. Se debe
tener en cuenta que las circunstancias de las eagyesus estrategias de inversion evolucionan
constantemente, por lo que, en algiin momento, pugdgir nuevos proyectos de inversion.

b. Identificacion de empresas inversoras en sect@estratégicos

El principal método para desarrollar una base desdde empresas objetivo es identificar a los
inversores potenciales en cada uno de los secemteatégicos fundamentales que se han
definido previamente.

Dado que hay cientos de miles de compafias enmiiongue potencialmente podrian invertir
en el extranjero, es necesario aplicar un filtrcapaonfeccionar una lista inicial de empresas a
las que se apuntara. Una API local tipica utile&sta técnica para identificar, en principio, de
50 a 200 empresas por sector, de acuerdo a lososatisponibles que tenga para llevar a cabo
investigaciones adicionales.

Los criterios principales para la seleccion de esgs son:

e Trayectoria de la empresa en IEDLa IED recientemente efectuada por la empresa es
el mejor indicador de las probabilidades que éstiaetde volver a invertir. Es el
indicador clave de que una empresa se esta expdodieternacionalmente. De este
modo, examinar la IED de una compafia permite coidear una base de datos de
empresas clasificadas por el volumen de IEDReenfield que hayan realizado
anualmente. Este método identifica a los “inversoegncidentes” mas importantes de
cada sector objetivo que dominan el mercado d&layl que son firmas estratégicas
para atraer hacia la ciudad. La estrategia colparde IED puede analizarse en mas
detalle para ver donde y en qué tipo de proyedasvertido la empresa anteriormente.
Por ejemplo, si una empresa invirtié recientememnt®tras regiones pero adn no en la
region donde se encuentra la ciudad, significaegugosible que haya oportunidades de
captar IED. Asimismo, es posible que la empresaidere invertir en el pais si ha
invertido recientemente en paises vecinos. De $aaimanera, es posible observar las
FyA internacionales realizadas por la empresa quedgn mostrar que se esta
expandiendo activamente hacia mercados externosspactial cuando dichas FyA se
realizaron en la regién a la cual la ciudad pedene

* Empresas con una sede central recientemente estatitta en la regién.Una tactica
clave para identificar a inversores potencialebag®r un seguimiento de las empresas
que establecen sedes centrales y oficinas reg@odaleentas y marketing en la capital
de un pais de la region. El plan de expansiondiggcuna empresa dentro de una region
y un pais es, en primer lugar, establecer su afideventas y marketing o directamente
instalar una sede central regional para luego elifsndesde alli a otras ciudades. Por
€s0, con un seguimiento continuo de la instalag@geedes regionales, se puede apuntar
a dichas operaciones para la captacidon de proydetegpansion en su siguiente etapa.

e Tamafio y crecimiento de una empresa (facturacién g/empleo).El tamafio de una
empresa es un indicador clave tanto de que la sapiene necesidad de expandirse
como de que cuenta con los recursos disponiblea pacerlo. El crecimiento
corporativo muestra a las empresas mas dinamicggopensas a la expansién
internacional.
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« Posicidn financiera de una empresaPara realizar IED una empresa necesita tener los
recursos financieros necesarios para invertir. IBdanto, aquellas que cuenten con
mejor financiamiento tendran mayores probabilidatiesealizar IED. La capitalizacién
bursatil y el nivel de utilidades son indicadorkze en este sentido.

Las técnicas mencionadas arriba identificaran dAotres Globales” de cada sector: empresas
internacionales de gran envergadura con elevadbasmeoes anuales de IED. A la vez,
identificaran a los “Grandes Competidores”: emmeasgionales con sedes en el exterior que
son lideres de mercado en areas especificas perpauel momento, no son globales.

c. Empresas en los principales paises de origen|@ y de flujos
comerciales

Los inversores que cuenten con el mayor poteneatrd de un sector objetivo determinado
(véase mas arriba) deben cruzarse con las emptegzsises que tengan una trayectoria solida
como fuentes de IED. Ademas, se puede observarsaspeompetidores para identificar a los
principales paises de los que obtienen IED. Setagresas de un pais que de origen relevante
de IED ya estan invirtiendo en una ciudad, en ufs maen una region, hay una gran
probabilidad de que otras empresas del mismo pigsan invertir en el mismo lugar, ya que de
esta manera seguiran a los clientes, competidopesweedores extranjeros de las primeras. En
definitiva, la probabilidad de éxito es mayor siidentifica cuidadosamente a las empresas de
los principales paises de los que proviene la IED.

A menudo, el comercio es un precursor de la IEDprBteso de internacionalizacion tipico

(pero no universal) de una empresa comienza parexprimero hacia un lugar determinado

y, una vez que las exportaciones alcanzan cieftonen, la empresa considera realizar IED en
el mismo lugar. Generalmente se establecen primpesaciones de ventas y de apoyo para
prestar un mejor servicio al mercado local y lusgavanza con la logistica. Por otro lado, la
empresa también puede establecer operaciones roamafas para sustituir importaciones en
sus operaciones, siempre y cuando el tamafio dendémsados locales y regionales sea lo
suficientemente grande como para que producir nomate impligue menores costos que

realizar importaciones.

Debido a la falta de datos especificos sobre Ip®réaciones que realizan las empresas, es
posible utilizar informacién sobre comercio extepara identificar a los mercados con mayor
potencial para captar inversiones (para ver esttsudte la Seccion VII.B.1). Utilizar vinculos
comerciales para identificar a los principales gmide los que proviene la IED es relativamente
facil:

e Los datos sobre importaciones extraidos de la @@eidn nacional de estadistica
permiten identificar las importaciones mas destasate un pais por sector, asi como
los principales paises de origen para cada unstds sectores. Generalmente, cuanto
mayor es el nivel de importaciones en un sect@ro@hado, mayor es la probabilidad
de que las empresas extranjeras consideren la #® qustituir estas importaciones,
reducir costos y prestar un mejor servicio al ngodacal.

* Los datos sobre importaciones extraidos de lasn@a@gziones nacionales de estadistica
de paises vecinos o las bases de datos comengglesales (como las suministradas
por el International Trade Centgr permiten identificar los principales sectores de
importaciébn dentro de una region y los principajesises que abastecen tales
importaciones. Dado que normalmente las empresa#au con estrategias de IED y
mercados a nivel regional, es posible que examiosrpatrones de importacion
regionales en lugar de los nacionales sea un mébhddoconfiable para identificar los
sectores y paises de los que se puede captar lEDspstitucion de importaciones y
atencién del mercado local.
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Debe notarse que, en la mayoria de los paisessdgui® proviene la IED, s6lo un nimero
limitado de sectores suele ser fuerte; es dedimalonente no se puede identificar empresas de
todos los sectores en todos los paises. Lo usuaka un enfoque matricial, segun el cual sélo
se identifican ciertos sectores de ciertos paid¢&s. Unica excepcion es el mercado
estadounidense, que es soélido en todos los secyoresenta con un notable grado de
especializacion sectoriaEn este caso, considerando el tamafio del mercadogeeesario
enfocarse en estados y ciudades particulares.

Una vez que se enumeran los paises de origen dend=Dimportantes, el siguiente paso es
identificar las principales empresas a las cugtemtar en dichos paises, utilizando el mismo
enfoque recién analizado.

Este proceso generara empresas adicionales afichantjue, si bien no necesariamente seran
lideres en los sectores estratégicos clave, sérpmmerdn a los paises de origen de IED que
cuentan con una trayectoria comprobada de invessicen una ciudad, pais o region
determinados y, por lo tanto, habr4 una mayor fiidad de generar oportunidades de
inversion al dirigirse a ellas.

2. Establecimiento de redes con organizaciones paganerar oportunidades de
inversion

Como se ha mostrado en la Seccion VIILA., las rexteserciales y personales constituyen
mecanismos fundamentales para generar oportunidiediesersion. Las principales redes que
pueden utilizarse para ello son:

* Inversores extranjeros existentes.
* Empresas locales.
* Asociaciones transnacionales con otras API.

Asimismo, establecer redes con la diaspora pugdmaduente importante de oportunidades de
inversion. Este tema se trata en la Seccion VII.F.

a. Inversores extranjeros existentes

Los inversores extranjeros existentes son eseaquen identificar nuevas inversiones como
parte de un programa de servicios de post-inverzada la API. Estos inversores no son sélo
una fuente de expansiéon y actualizacion de progedéoinversion, sino que, a través de sus
redes de proveedores, clientes, competidores yom@sgsmuchas veces pueden obtenerse
perspectivas acerca de las decisiones sobre iomesside otras empresas e influir en las
mismas. Como se mostrd en la Seccion VII.A.3, &sisios de post-inversién se consideran el
método mas eficaz para generar oportunidades @esiim. Estos servicios se tratan en mayor
detalle en el Modulo IX de eskdanual

b. Empresas locales

Las empresas locales, especialmente aquellas gaeraléan actividades internacionales, seran
una buena fuente de informacion sobre qué empregaanjeras podrian considerar la
posibilidad de invertir en la ciudad.

Las grandes firmas internacionales de las aredaldenbancaria, legal, inmobiliaria, legal y de
asesoramiento, también pueden constituir una fuesteinformaciébn sobre potenciales
inversores del exterior. Cabe notar que estas eapréeberian estar predispuestas a cooperar
con la API local ya que la generacion de flujosrersion puede representar nuevos negocios
potenciales para ellas.
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Establecer redes es fundamental para acceder @tiotanto que tienen las empresas locales.
Socializar e interactuar con los circulos adecuadosnportante para tener acceso a empresas
locales influyentes y a los tomadores de decisiagezsgro de ellas. Por ello, se requiere tener
contactos regulares con empresas locales a trav@suthiones, conversaciones telefénicas,
newsletterg relaciones sociales en general.

c. Asociaciones con gobiernos y organizaciones imtacionales

En los paises de origen de IED méas importantesad@scias de desarrollo corporativo y
comercial y las camaras de comercio tienen accesfoanacion sobre empresas que estan
considerando la posibilidad de expandirse inteomatimente.

Estas agencias generalmente trabajan con PyME%§jdesos actores” que pueden convertirse

en importantes fuentes de inversion en el futuon.dilo, debe establecerse contacto con estas
agencias en los principales paises de origen de ASIEnismo, es posible que las agencias de
desarrollo regional subnacionales también estépudigas a asociarse con una ciudad para
facilitar el ingreso de inversiones.

Las camaras de comercio normalmente mantienen egtiesis con las grandes empresas del
pais. Por consiguiente, desarrollar relaciones lasncamaras de comercio de los paises de
origen de IED mas importantes puede generar regltpositivos en cuanto a la identificacion
de perspectivas y, como minimo, contribuir a in@etar el reconocimiento de la ciudad en el
exterior.

Por dltimo, muchas organizaciones internacionagen injerencia especifica para apoyar la
llegada de flujos de inversion a paises emergeateparticular UNCTAD, ONUDI, MIGA y
FIAS. Se puede contactar a estas organizaciones giatener asesoramiento sobre cémo

identificar y dirigirse a potenciales inversoresges/ posible que incluso exista financiamiento
disponible para programas que contribuyan conati@s dirigidas a sectores especificos.

C. Cémo crear un perfil para los inversores identitados
Siguiendo las técnicas descriptas en la SeccioB Mk ciudad deberia tener una base de datos
integral de empresas cuidadosamente identificadasbgr desarrollado redes comerciales y
personales para identificar a empresas con potateciaversion inmediato.
Sin embargo, antes de contactar a las empresascesario hacer lo siguiente:

* Investigar a las empresas para establecer un alelgrioridad y poder enfocar los

esfuerzos en aquellas con el mayor potencial dersion.
« Identificar a los responsables de la toma de dewsi en cada empresa.

1. Analisis y establecimiento del orden de priorida de las empresas

Antes de ser contactadas, las empresas deben @eradas y ordenadas de acuerdo a su
importancia. Para esto, puede utilizarse el cateéei filtro incluido en la Seccion VII.B.1.

La informacién a recolectar incluye:

« Estrategia de inversion corporativa.
e Segmentacion de negocios, tecnologia, productogp@ade aplicacidn, etc.
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e Analisis mas detallado sobre la localizacion yigb tde operaciones que la empresa
posee en el mundo.

La investigacion via Internet, especialmente ersitbis web corporativos, puede utilizarse para
encontrar gran parte de la informacion mencionAdéionalmente, los servicios de noticias,

especialmente la prensa de negocios mas destaeadsién son muy Utiles para encontrar
informacién sobre distintas empresas. El Cuadro ugstna el ejemplo de una compafia
francesa. Esta empresa recibié una cantidad sigtiifa de financiamiento recientemente (lo
que demuestra que tenia la capacidad financieexpbndirse en el exterior), y afirma que esta
planificando expandir sus operaciones a Asia ydéstaJnidos, lo que indica que cuenta con
una estrategia de internacionalizacion.

Cuadro 6. Ejemplo de investigacion sobre una empras

Paris, Francia — 30 de enero de 2006 — DXO Lalms eumpresa de software francesa que desarfolla
tecnologias avanzadas de procesamiento de imaganeslispositivos méviles y otros mercados|de

imagenes digitales, anuncia hoy el cierre de umalaode financiamiento por un valor de 1Q,6
millones de euros. Apax Partners France lideraulva inversion, que une a inversores histéricos
como la Société Générale Asset Management SPERuNegtThalés Ventures/ACE Managemegnt
con los fondos japoneses CSK Venture Capital ydHitsenture.

La red internacional de inversiones de “Apax Pastheos ayudara a continuar con nuestfos
agresivos planes para el desarrollo comercial éa p€Estados Unidos, y contribuira con nuesjro
crecimiento en el mercado del desarrollo de imagehgitales”, dice Jerome Meniere, fundadoy y
Director Ejecutivo de...

Fuente:OCO Global Ltd.,Programa de capacitacion emitido por el gobiernoGmwacia (Ginebra:;
UNCTAD, 2003), mimeo.

Si bien la informacion que se tiene de una empesgas de contactarla no necesita ser
exhaustiva, la API local debe tener una comprenaitatuada de sus negocios principales, sus
operaciones actuales en el extranjero y tantarrdordon como sea posible sobre la estrategia
corporativa de expansion internacional. Esta Ultimmanenudo es una buena justificacion para
presentarse ante la empresa por primera vez.

2. Identificacion de contactos en empresas objetivo

Hay muchas personas dentro de las empresas que iestdlucradas en las decisiones
relacionadas con la IED en general y con la loaaién de las mismas en particular (Tabla 15).
Quién es el principal responsable de la toma d&sidees depende del tipo de empresa y del
tipo de proyectos que una ciudad busca atraer. &loremte, sobre todo en grandes compainiias,
las API establecen contactos con varias persomdsodie una sola organizacion.
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Tabla 15. Tomadores de decisiones en las empresas

Cargo Tipo de proyecto de IED
Director Ejecutivo (CEO) Todos los proyectos importantes
Director de Marketing La mayoria de los proyectos
Director de Operaciones La mayoria de los proyectos
Director Financiero La mayoria de los proyectos
Gerente de Desarrollo Comercial La mayoria de los proyectos

Call centersy proyectos intensivos en mano|de

Director de Recursos Humanos
obra

Gerentes de Compras Proyectos manufactureros y de logisticaj

Directores regionales (en la region donde

. La mayoria de los proyectos
se encuentra la ciudad) y proy

Directores nacionales (en el pais donde se|

encuentra la ciudad) La mayoria de los proyectos

Directores de 1+D Proyectos de 1+D

Director de Alianzas Estratégicas Empresas de software

FuentesMCl y VCC.

La Tabla 15 es un buen punto de partida, sin erobagprobable que sea necesario hablar con
muchas personas dentro de la empresa hasta emcahttantacto correcto, o que puede
significar un largo proceso ya que muchas vecesmagresas son renuentes a suministrar
informacién sobre sus empleados.

Existen varios métodos posibles para identificarrombres de los responsables de la toma de
decisiones:

* Los sitios de Internet tienen miles de paginasesalada corporacion importante, los
ejecutivos de empresas pueden tener sitios webrnades, y existen enlaceslinea la
mayoria de los periddicos financieros, publicackorsobre negocios y revistas
comerciales. En definitiva, es cada vez mas diftpile los ejecutivos de las
corporaciones permanezcan en el anonimato.

* Uno de los mejores métodos para descubrir con du#iblar en una empresa es recurrir
a la red de inversores actuales, a sus proveegiaael®s que participan de la misma
industria. Las firmas de auditoria o consultoribesaquién es responsable de las
inversiones en distintos sectores y pueden edpuestas a compartir esa informacion.
Incluso, podrian estar preparadas para hacer I|semaion ellos mismos.
Adicionalmente, si se tiene una buena relacionlasrpersonas apropiadas dentro de
una industria en particular, se las debe utilizaabtener nombres y presentaciones en
otras empresas.
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* Las recomendaciones de terceros son athkoc Cuando se contacta a un inversor
potencial y resulta ser la persona o la empresa@mpda, debe preguntarse al mismo si
sabe quién es el contacto correcto. Si no se lbggar hasta la persona adecuada,
también se puede contactar al departamento deiamdacpublicas de la empresa y
preguntar quién es el contacto adecuado. Otrasnesutaciones de terceros pueden
provenir del gobierno.

* Si se tiene acceso a medios de comunicacion imierrales relacionados con el sector
en el cual la API local tiene interés, deben busz@ombres, empresas, menciones y
publicidad al respecto. Esta informacién debe aset&n la base de datos para su
seguimiento posterior. Las péginas financierasodepériodicos, las conferencias y las
listas de oradores de los mismos, también son Buiarates informativas.

e Asistir a ferias comerciales para conocer persal@lventas que pueda llevar al
representante de la API local hacia los contacto®ctos es otra técnica empleada por
las API.

D. Cémo acercarse a los inversores

Cuando una API local se acerca por primera venwarsor potencial, la actitud del ejecutivo
encargado de este acercamiento es crucial. Sjdost&os de promocién de inversiones creen
que se trata simplemente de preguntar a una emgiréigme un proyecto de IED para luego
pasar a la siguiente actividad, no sélo fracassirfmque muy pronto veran como se deterioran
su moral y su compromiso con el trabajo.

Es por ello que el acercamiento a empresas no deise como un ejercicio metddico: no
consiste en contactarse por Unica vez con un ndfijeite empresas por dia, sino en recolectar
informacién de mercado y desarrollar una campagia thisefiada para establecer las relaciones
necesarias.

Los cuatro enfoques alternativos principales pardactar empresas son:

e Envio de correo y telemarketing.

» Ferias comerciales/misiones de inversion en etiexte
* Misiones de inversion inversas.

* Asesores de inversion.

Cada uno de estos enfoques se analiza en lasrgggigecciones.
1. Correo directo y telemarketing
a. Correo directo

El correo directo se refiere a cartas, correostréleicos y/o faxes enviados a empresas
incluidas en una base de datos con el objetivoodeat una respuesta. La base de datos
generalmente se compra y viene armada por provegdomo Dun & Bradstreet y Hoovers, o
por revistas especializadas y consultores y soelaii a miles de compafiias.

El correo directo (marketing directo) se ubica es Uiltimos puestos en eficacia en cuanto a
generacion de oportunidades de inversion, comaude per en el ranking que aparece en la
tabla de la Seccion VII.A.3. Si bien este métodedeuser efectivo para el desarrollo de imagen,
como canal de generacion de inversiones no hatadsuker eficaz, dado que el indice de
respuestas suele ser muy bajo. Se considera quediore de respuesta de 1% a una carta
enviada por una API local es un muy buen porcentaje

114



En el Cuadro 7 se muestra un ejemplo de cartaadepracion para enviar a una empresa. Es un
ejemplo real utilizado por OCO Global Ltd., queliauna investigacién de inversores para
Enterprise Florida (la API del Estado de Floridg, &J.).

Cuadro 7. Carta de muestra
Estimado sefior:

Recientemente tomé conocimiento de su busquedaatdeiamiento y quisiera felicitarlo por el éxit
obtenido.

=}

Me pongo en contacto con usted debido a que esteormedio de financiamiento probablemente se
destine, en parte, a su desarrollo internacionah YAmérica del Norte, una region que de segliro
considerara entre sus destinos prioritarios.

OCO Globales una consultora especializada en inversionesnatgonales y, entre sus actividades,
se dedica a prestar apoyo a estados y regionesa @émvéestigacion y busqueda de informacion sobre
inversiones internacionales. Entre estos sociositarnos al Estado de Florida y su agencia de
desarrollo econémic&nterprise Florida a la cual representamos en Europavw.eflorida.con).

Consideramos que Florida realmente parece ser ooalizacion particularmente relevante para su
actividad, en particular debido a lo siguiente:

+ Posee un sector dedicado al campo déHatonica-Optica”, que cuenta con casi 10.000
personas que trabajan especificamente en dichmiseeh alrededor de 150 compaifias
(incluidas Lambda-Physik, Lockheed-Martin, Mesheks, Nortel-Networks...).

« Posee un entorno de costos mucho menor que elcdbzkciones alternativas potencialgs
como la costa oeste y el noreste.

» Posee una localizacion estratégica coh8ede Central de las Américas’que incluye a
Ameérica del Norte y a América Latina.

* Posee una calidad de vida tal que permite captalos mejores perfiles profesionalgs
("talentos”).

Por lo tanto, lo invito a que vea la informaciorbse su sector en el sitio web de Enterprise Florida
http://www.eflorida.com/keysectors/it/it.asp?levelP&level2=114&level3=321&region=ncQuedo
a su completa disposicion para ayudarlo a llevarado su proyecto, a través de servicios gratuitgs y
confidenciales para empresas que deseen desarsellan Florida, desde la etapa de formalizacion
del proyecto hasta su concrecion final.

Quedo a la espera de su respuesta.

Fuente:OCO Global Ltd.Programa de capacitacion emitido por el gobiernoCteacia(Ginebra:
UNCTAD, 2003), mimeo.

Para generar inversiones (incluso la generacioativeade inversiones y la de pedidos de

informacién), el correo directo no es una opciditagf a menos que se combine con un
telemarketing sostenido y una campafa de seguimieat principal excepcién a esto ocurre

cuando se utiliza correo directo para identificaaggntes de inversion y consultoras, método
que se analiza en la Seccién VII.D.4 que apareceaingjo.

b. Telemarketing
Si una API envia 50 cartas y folletos a un grupdngtersores identificados y luego realiza un

seguimiento telefénico, una invitaciébn a una caieia 0 una visita en persona, estamos
hablando de un contacto directo. El contacto direstinteractivo, el correo directo no lo es.
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Antes de contactar al inversor, debe enviarse arta de presentacion como la que se muestra
en el Cuadro 7. Al contactar a potenciales invessqor teléfono, cada empresa y ejecutivo
contactado debe comprender lo siguiente:

e Por qué se ha contactado a la empresa, es desiramgue:

o No fue contactada al azar.

o Se realiz6 un primer analisis acerca de sus itlecks.

0 Se le puede proponer una oportunidad (soluciényetacion con su supuesta
necesidad. Por ejemplo:

= Ldégica general, ya sea sectorial o individual, pavertir en la ciudad
(por ejemplo: propuesta de valor/ 5 razones paveariin en una
oportunidad de negocios especifica como la loaabira un entorno de
negocios distinto, un potencial socio comercial,)et

= Suceso especifico dentro de la empresa (por ejentipite nuevo
financiamiento para desarrollarse internacionalmense ha creado un
nuevo puesto para el desarrollo comercial en lgéngg

= Eventos generales que podrian tener consecuemciagmpresa y que
aumentan las ventajas que la ciudad ofrece (ponpdfe un nuevo
acuerdo comercial).

= Evento especifico en la zona que puede ser deéésnpara la empresa
(por ejemplo: un competidor, cliente o proveedor inaertido
recientemente).

= Recomendaciones de un tercero.

e Quién contacta a la empresa y las razones parddiace

o Presentacion de la organizacion y de su nataaiesion -facilitar la instalacion y
el desarrollo de la empresa- y servicios que ofrece
0 Propuesta de un proximo paso para avanzar eraksia de la oferta.

El ejecutivo de promocion de inversiones debe waliel contacto (averiguar su rol en la
investigacion y en la toma de decisiones relatiyd@yecto). Si la API local ha trabajado antes
con la empresa deberan proporcionarse ejemplostae experiencias previas.

Cuando se contacta inversores por teléfono se iendmlo siguiente:

* No apresurarse. El contacto en la empresa puedssitagcrecurrir a otra persona y
pedirle mas detalles.

e Tener el objetivo en mente, y preparar respuestgweguntas como: ¢Qué es
exactamente lo que usted desea? El individuo delogéemer un tono cortés y tranquilo,
y debe seguir intentando. Si no logra su cometelaih forma, deberd aproximarse
desde un angulo distinto.

e Ser conciso e ir al grano: conversaciones mas mpdafl tendran lugar en etapas
posteriores del proceso.

Las tasas de conversion al hacer contactos directosnversores son bajas. A menudo los
ejecutivos de promocion de inversiones deben hablamuchas personas dentro de la empresa
hasta llegar al responsable de la toma de decsigune buscaban, quien quizds no esté
disponible o no esté interesado en el asunto.l&htrketing, por su parte, requiere un enfoque
sistematico y sostenido; las empresas seran taxlada lista sélo cuando el responsable de la
toma de decisiones pertinente haya dicho, de matediaitiva, que la organizaciéon no tiene
interés en invertir en la regién ni ahora ni efutliro. A pesar de la baja tasa de respuesta, la
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informacién obtenida a partir de contactos corfpavates muy valiosa y debe ingresarse en un
sistema de gestion de relaciones con el clientes(dte la Seccion VII.LE.1), de modo que esos
contactos puedan luego reactivarse.

2. Ferias comerciales de la industria/misiones deversion en el exterior

Asistir a ferias comerciales de la industria oizealmisiones en el exterior puede servir como
valiosa fuente de informacion sobre las empresas yesponsables de la toma de decisiones
dentro de ellas. También puede contribuir a comstauimagen, a generar oportunidades de
inversion y a desarrollar los servicios de poseision. Con frecuencia es dificil acceder a los
responsables de la toma de decisiones en el egargg pero muchas veces pueden obtenerse
recomendaciones de otros ejecutivos de la emprasagisten al evento.

La investigacion realizada por OCO Global Panuestra que hay tres aspectos importantes a
considerar para llevar a cabo una feria comerciadaomision al exterior:

* Preparacion previa al evento.
» Gestion del evento.
e Seguimiento posterior al evento.

a. Preparacion previa al evento
Las mejores practicas para la preparacion prelddesia son las siguientes:

» Investigar la conferencia (sitios web, empresassgntacion, etc.). Obtener una lista de
los participantes y de sus respectivos perfilesal#scer un orden de prioridad de las
empresas a contactar.

» Verificar si la API local ha tenido un contacto yicecon las empresas asistentes.

« Hablar con todos los actores relevantes de la diadin de determinar si hay vinculos
con las empresas asistentes.

« Determinar si alguna de las empresas que asisten eanto son
competidores/proveedores de los inversores exestesi previamente han realizado
exportaciones o montado operaciones en la ciudsded pais.

- Identificar a las empresas objetivo y organizarni@oes con éstas antes de la
conferencia.

« Silos recursos lo permiten, alquilar previamemta sala e invitar a empresas a asistir a
una presentacion de la ciudad. Se puede tambiémiaeg un almuerzo de trabajo con
las empresas mas importantes que asistan al evento.

« Utilizar a expertos y a los inversores existentes la ciudad para facilitar la
organizacioén de las reuniones.

« El equipo encargado del evento debe estar compmetampreparado, incluida la
definicion de los objetivos individuales. Manejarferia con eficacia: debe haber un
lider de equipo y una clara division de tareaseegtienes contactan a las empresas y
los que hacen la recorrida por distintas seccideda feria.

« El desarrollo del material de marketing y de lososade estudio de negocios debe ser
hecho a medida de la audiencia.

« Si hay un puesto de exposicion, debe disefiarsenpaxamizar el impacto, basandose
en los atributos nacionales mas reconocidos.

» Reservar salas de reuniones/restaurantes paramesrion empresas.

» Preparar cuestionarios adecuados para utilizarldasereuniones; debe completarse un
perfil pro forma para cada empresa y adjuntardgstas de presentacion a dicho perfil.

% OCO Global Ltd., “Report on how to organize trattews for investment promotidr{Ginebra:
UNCTAD/Consejo de Inversiones de Costa Rica (CINZBP3), mimeo.
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b. Gestion de la feria: durante el evento
Las mejores practicas para la gestion del evemtdesosiguientes:

* Recorrer el lugar del evento, contactar a todasitapresas identificadas y dejarles
informacion y tarjetas de presentacion.

e Organizar reuniones o, si esto no es posible, alomesfectuar algunas preguntas
(cuestionario) para comprender si hay potenciahaersion.

e Encontrar una buena razén para hablar con las eagprBor ejemplo: una empresa X
se encuentra en el stand y estd interesada err ltalnigpotenciales proveedores. El
experto Y en promocion de inversiones de la ciugatizar4 una presentacion sobre el
tema Z, ¢estaria interesado en asistir? La emp¥eka invertido recientemente en la
ciudad, ¢es cliente suyo?

e Asegurarse de que alguien experimentado esté peesanlas reuniones con las
empresas; incluso puede asistir un inversor o peréx en inversiones.

e Si hay un puesto de exposicion disponible, asegeirde que se destaca y llama la
atencion del mercado obijetivo.

» Asegurarse de que haya suficientes tarjetas dergeeson disponibles.

c. Seguimiento posterior al evento

Las mejores practicas para realizar el seguimigetevento son las siguientes:

* Revisar todas las oportunidades de inversién yréamiones efectuadas con las
empresas e ingresar todos los cuestionarios ést@ing de seguimiento corporativo.

* Preparar de inmediato paquetes de propuestas/imétdmpara las empresas.

» Establecer una responsabilidad clara para queskeH]ecutivo(s) de la agencia hagan el
seguimiento de la empresa especifica luego derdavigopuesta.

* Seguir cada oportunidad de inversion mediante mtecto regular con la empresa que
dependera del tiempo estimado para generar el gmges| potencial proyecto.

* Considerar formas atractivas de desarrollar ref@s@on las empresas que asistan a la
conferencia. Responder a las oportunidades innzesoést s6lo el comienzo del proceso.

« Realizar una evaluacién de la conferencia, apetiaslda y también seis meses mas
tarde, para ver qué oportunidades de inversidorygutos se generaron.

3. Misiones de inversién inversas

Una misién de inversiones inversa atrae a un gdgpempresas extranjeras, generalmente del
mismo sector o pais, hacia una ciudad. Una mis&iindersiones inversa exitosa tiene las
siguientes caracteristicas:

* Debe hacerse un trabajo preliminar acerca de lggemas asistentes. Esto es muy
importante.

* La primera impresion cuenta: debe prepararse unsiomigratificante y bien
organizada.

« Debe designarse a un lider de equipo para la mision

* La agenda debe organizarse y acordarse con lazesaspde antemano. La agenda
normalmente incluye visitas a lugares, presentasiogtc.

« La comitiva extranjera debe visitar empresas qu@esenten casos exitosos de
inversores extranjeros que ya estén operandoa@udad o el pais.

* La mision también puede visitar empresas localesvéedores potenciales, clientes y
socios comerciales). Esto requerira una investigapara identificar a las empresas

118



locales mas adecuadas para la visita de los imesrgxtranjeros que forman parte de la
mision.

* Deben identificarse expertos que se presentaras eompariias incluidas en la mision.
El lider del equipo puede encargarse de esta tarea.

* La APl local o el gobierno de la ciudad debe habldrambiente de negocios general,
de casos exitosos, etc.

« De ser posible, deben hacerse reuniones de segtinyigespaldarlas con estudios de
factibilidad (propuestas).

4. Asesores y agentes de inversion

El 60% de los inversores mas destacados recurasasmres 0 a agentes en algiin momento del
proceso de inversion. Dichos asesores y agentiesyénc

e Consultoras de seleccién de localizaciones/emplierdaos.
« Destacados agentes de propiedades comerciales.

e Consultoras de gestion.

e Estudios contables importantes.

* Bancos lideres.

e Abogados destacados.

* Funcionarios gubernamentales en paises de origitDde
« Funcionarios gubernamentales locales en el extmanje

Los servicios de asesoramiento generalmente espamnddos por pequefios grupos de
consultores y agentes de inversion individualeso Bignifica que se debera identificar e
individualizar a las personas adecuadas en lasesagpque presten tales servicios.

El uso y tipo de servicios de asesoramiento vagars el sector y el tamafio de la firma. Las
compafiias mas grandes con frecuencia contratarcansultor de seleccion de localizaciones,
a un consultor de gestion y a un agente de progésdeomerciales para realizar la evaluacion
de posibles localizaciones, revisar los planes coales y efectuar la bdsqueda inmobiliaria.
Las empresas mas pequefias generalmente recurrancash contadores y abogados para
solicitar asesoramiento, que luego complementarsegopia blisqueda de datos.

Los sectores impulsados por la busqueda de rechusnanos y bajos costos -como fabricantes
de dispositivos médicos, encargados de tercerizal@drocesos comerciales y negocios de TI-
generalmente recurren a agentes para que realieparte significativa de la evaluacion de
localizaciones. Los sectores intensivos en cajptaho quimicos, mineria y energia-, se apoyan
mas en el andlisis financiero exhaustivo y recuaecontadores mas que a consultores de
localizaciones.

El rol de los agentes también varia de manerafgigtiva en las diferentes etapas del proceso.
Con frecuencia, un consultor se encarga del asdlisi primera evaluacion del lugar, y luego la
empresa utiliza sus recursos internos 0 a otrositegeespecializados para realizar la
investigacion complementaria.

Muchos agentes de inversién estan relativamente imi@mados, especialmente acerca de
posibles localizaciones en paises emergentes. Aidoerse involucran en el “manejo” del
riesgo (a menudo estan orientados hacia inversid@eaenor riesgo), lo que significa que es
improbable que recomienden a sus clientes lugaresagn no han probado ser exitosos en la
captacion de IED. Los agentes tienen una gran igecksle contar con datos comparativos
(especialmente de fuentes independientes) y muaehdsién buscan oportunidades para vender
sus servicios a una API.
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Dada la importancia de los agentes de inversidla émma decisiones relativas a IED y en las
cuestiones anteriormente analizadas, se recomiangaspecialmente aplicar a dichos agentes
el mismo enfoque recomendado para la identificadéninversores. La tabla incluida en la

Seccion VII.LA.3 muestra que el correo directo adgentes de inversion es el cuarto método
mas eficaz para generar oportunidades de inversion.

Puede recurrirse a la investigacion para identifick mayoria de los agentes relevantes. Luego
debe contactarse a las empresas para encontrar@sfmonsables de asesorarlas en la toma de
decisiones sobre IED y enviarles informacion sddicudad.

Los contactos del agente deben ingresarse en@mnsigle gestion de relaciones con el cliente,
para luego enviar informacion actualizada sobreid@ad a dichos contactos. Se puede, por
ejemplo, enviar ehewsletter

E. CoOmo gestionar contactos corporativos
1. Sistema de gestion de relaciones con el cliente

Los sistemas de gestion de relaciones con el elgon bases de datos utilizadas para registrar y
capturar informacion sobre las empresas y los ctogajue posee una API local con inversores
existentes, con inversores potenciales y con suespmndientes asesores. Dichos sistemas son
esenciales para todas las API.

Los principales beneficios de los sistemas de @esli relaciones con el cliente son:

» Captura todos los contactos que se guardan erstelmsi y se pueden utilizar en
cualquier momento.

« Almacena el historial de contactos con los inverspode manera que se puede mirar
una empresa y rastrear todos los contactos quBll#ofal ha tenido con la empresa.

* Muestra con cuantas empresas estd en contacto laloa® y la cantidad de
oportunidades de inversion que posee, de modogjpaese evaluar las actividades de
la API en forma permanente.

< Brinda funciones de alertas para recordar a lauty®s de proyectos que realicen el
seguimiento de “sus” empresas.

« Los sistemas mas avanzados de gestion de reladones cliente pueden administrar
pedidos de informacion enviados desde el sitio yvedrogidos en eventos y campafas
de marketing, y pueden utilizarse para almacenaurdentos relacionados con la
empresa.

Cuando se procura desarrollar un sistema de gedgidelaciones con el cliente, las principales
caracteristicas que debe incluir son:

» Gestidn de usuarios: para la administracion deriggudentro la organizacion (algunos
proveedores de estos sistemas cobran una tarifzspario).

» Registros y perfiles corporativos: para almacenfarinacion basica sobre las empresas
y perfiles corporativos con la funcién de cargadsivos.

« Registro de comunicaciones y puntos de accion: ngagiiatrar todas las comunicaciones
con los contactos en las empresas y obtener puaetasccion con una funcion para
enviar recordatorios.

» Manejo de pedidos de informacién: para gestiormpéridos que ingresan a traves del
sitio web y de llamados telefénicos.

« Gestion de eventos/campafias de marketing: pararaorireos personalizados a grupos
de empresas y contactos ingresados en el sistegestién de relaciones con el cliente.
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« Integracion con el sistema de correo electronicladePl local.

« Funcién de reportes: para generar reportes y dgsarincluso informes de evaluacién
de rendimiento.

e Capacitacién, apoyo constante y manual de guiaghaiguario.

2.Desarrollo de relaciones

Como se analiz6 en la introduccion del presenteutnddbs flujos de IED sélo surgen a través
del tiempo, luego de trabajar con un enfoque d#difuinto con los responsables de la toma de
decisiones especificos en empresas cuidadosardentédicadas.

Una API local debe mantener y construir relaciomes ciertas empresas previamente
identificadas, de modo que, cuando éstas cuentenrc@royecto, ya hayan tenido un contacto
previo con la API.

Las técnicas para desarrollar relaciones con iovesobjetivo son:

« Envio a las empresas de informacidén actualizadaeskab ciudad que se encuentre
adaptada a los requerimientos particulares deginigacion.

« Organizacion de eventos que reunan a la API lozdls empresas objetivo mas
importantes y al espectro mas amplio de la comdnittainversiones. Dichos eventos
pueden consistir en conferencias formales espasifiobre el sector o en eventos mas
informales, por ejemplo aquellos relacionados caielraciones nacionales o
actividades culturales importantes. El uso de eadas es una forma de atraer mas
atencion y reducir costos. Pueden aprovecharsedotactos en la comunidad de
inversiones, por ejemplo, a través de los expaisigéra generar contactos.

« Asistencia a ferias comerciales de la industridgasrmque estén presentes los inversores
obijetivo.

F. Uso de la diaspora para captar inversiones
1. Importancia de la diaspora

De acuerdo a estimaciones realizadas por la Ormgbiz Internacional para las Migraciones,
entre 1990 y 2000, Africa perdi6 mas de 20.000viddbs calificados por afib En muchos
paises emergentes, mas del 50% de los graduadeectores relacionados con las TIC
emigraron al graduarSe

A pesar de que la fuga de cerebros es un notaplkedimento para el desarrollo econémico, los
talentos (como ingenieros y cientificos) que saldstieron en el exterior representan una
fuente no explotada de oportunidades para obtéumes fde IED. Un caso extremo es el de la
didspora india: hay méas de 200.000 millonarios migen indio en EE. UU., y la comunidad
india tiene el nivel de ingresos familiares prormednas elevado del péisentre las
comunidades extranjeras. Las remesas enviadas gios érabajadores estdn superando
rapidamente los montos de ayuda que recibe elepaisluso el monto de IED entrante. Las

0 Citado en Yohannes Woldetensae, “Optimizing thécah brain drain: strategies for mobilizing the
intellectual diaspora towards brain-gain”, ponengpi@sentada antes Asociacion de Universidades
Africanas (AAU), y ante la Conferencia de Rectorégecancilleres y Presidentes de Universidades
Africanas (COREVIP) en Tripoli, Libia, del 21 al 88 octubre de 2007,
http://www.aau.org/corevip07/papers/sec-docs/YokanWoldentensae.pdf

"I Basado en la investigacion realizada por OCO Gloiola en Africa y Medio Oriente.

2 |ndian Express FinancéDiaspora dividends”,
http://www.financialexpress.com/news/diasporadindi&406278/04 de enero de 2009.
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remesas hacia la India aumentaron de US$ 12.006ned estimados para el periodo 1996-97,
hasta aproximadamente US$ 27.000 millones en’2007

El fendmeno de los individuos calificados que septizan hacia el exterior no solo se limita a
los paises emergentes; en una economia mundialigkda, las personas calificadas tienen
cada vez mas posibilidades de movilizarse. Las Weales y regionales de los paises
desarrollados también han identificado la oportadide utilizar a su propia didspora para atraer
IED.

Los enfoques adoptados por estas ciudades y regudrecen numerosos ejemplos para que las
ciudades en mercados emergentes aprovechen swaeidigpara captar flujos de inversion.

2. Desarrollo de una estrategia de IED a través de diaspora’

Los principales recursos para desarrollar unategieapara captar inversiones a través de la
diaspora incluyen:

« Establecimiento de una base de datos de la diddpdeaciudad.
* Facilitacion de condiciones para las inversionesmgovengan de la diaspora.
* Mejora de suministro de informacién a la diaspora.

a. Establecimiento de una base de datos de la diésa de la ciudad

La disponibilidad de datos confiables y permaneptdm actualizados es central para un
aprovechamiento exitoso de la diaspora. El desardel una base de datos no es un proceso
directo: requiere la aplicacion de diversos métoHEstos incluyen:

* Uso o armado de una lista de ex alumnos universtar fin de mantener un contacto
regular con graduados que se trasladan al exterior.

* Uso de redes comerciales y personales para idamtéimpresarios locales destacados
en el exterior, que puedan convertirse en una ayda para atraer flujos de
inversion a la ciudad a través de sus propias réelesntactos.

« Contacto con embajadas en paises relevantes ffamnaanles sobre la nueva iniciativa
de la ciudad y para recurrir a ellas a fin de rectalr informacién sobre individuos
importantes o redes de expatriados que vivan esiudad en la que se localiza la
embajada.

« Desarrollo de un sitio web especializado para rexaptalentos destacados para la
ciudad. Por ejemplo, en el sitio web para la coctathide expatriados escoceses se
inscribieron rapidamente mas de 5.000 miembntp:(/www.scotsin.conmy/

b. Facilitacion de condiciones para obtener inversnes a través de la
diaspora

Es necesario realizar esfuerzos y crear las camdisi necesarias para lograr que empresarios
gue se encuentran en el exterior vuelvan a la dipdaa establecer nuevos negocios. El apoyo
que debera brindarse a quienes regresen puedga:inclu

* Traslado aéreo.

» Facilitacion en la reinstalacion.

« Salario inicial de apoyo.

» Organizacion de contactos con firmas locales yaejdras establecidas en la ciudad.

Véase nota 70.
" Partes de esta seccién se basan en materiado@niWoldetensae, obra citada.
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« Provisién de contactos con las redes comercialtingates.
« Posicionamiento en puestos adecuados a sus areasygetencia.

Una API local también puede ejercer influencia kanebito nacional para mejorar el entorno
comercial general, con el fin de alentar a losgsiginales a regresar a su pais natal y realizar
inversiones. Algunos ejemplos son: impuestos deoitapion reducidos, cuentas en moneda
extranjera y legislacion mas fuerte sobre la piaguieprivada.

c. Mejora del suministro de informacién a la diaspma

El suministro de informacion clara, precisa y opoa sobre las condiciones y oportunidades
locales es fundamental para alentar a la diaspamaestir en la ciudad. Por ejemplo, pueden
enviarsenewslettersregulares a los contactos existentes en la baskatds de la diaspora e
incrementar el suministro de datos sobre oportuleisiale inversién y apoyo disponible en la
ciudad. La creacion de un sitio web para la digspoon todos los datos pertinentes bien
actualizados, deberd promocionarse en forma afgmaejemplo, a través de embajadas en el
exterior y de redes de expatriados). Para ver uenbejemplo, consulte el sitio
http://www.scotsin.com/

G. Conceptos destacados y recursos
1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este moédulo, “Comotifidan inversores y generar
oportunidades de inversién”, son los siguientes:

e La identificacién de inversores como método de pwdon de inversiones tiene
mayores probabilidades de éxito que otros métg@dogue en este caso la API local
realiza una preseleccion de las empresas objetige ylirige a éstas con una
propuesta disefiada a medida.

e Los métodos mas eficaces para generar oportunidddesnversion son el
aprovechamiento de los servicios de post-inversfdinigidos a inversores
existentes), las redes comerciales, los agentewelsion y la diaspora.

» Los factores de éxito clave en la identificacionimersores y la generacion de
oportunidades de inversién consisten en contar worenfoque sistematico en
determinados gerentes o directores en un canteativamente pequefia de firmas
cuidadosamente seleccionadas dentro de los seot@ets/idades comerciales que
presenten las mejores perspectivas de llevar iilovers a una ciudad. Ademas, se
puede identificar y contactar a los asesores @s &stias.

e Hay dos métodos principales para generar oportdaeglade inversion: (1)
desarrollar una base de datos de empresas obfptevduego puedan investigarse
en detalle; y (2) desarrollar redes comerciales queedan recomendar
oportunidades de inversion a la API local. Cuaradoreécursos lo permitan la API
debe utilizar ambos métodos.

e Para desarrollar una base de datos de empresaismbjma API local debe tener
en cuenta sus contactos existentes, las empresadtod@otencial en sectores
estratégicos y las empresas lideres de los priesigmises de origen de IED. Las
redes comerciales mas importantes para desanmdlayen: inversores existentes,
empresas locales, gobiernos y cdmaras de comestiexterior y vinculos con la
didspora.

e Debe realizarse un analisis cuidadoso para establaioridades de empresas
objetivo y manejar los pedidos de informacién. LRl Aocal no otorga el mismo
nivel de servicios a todas las empresas. El patkbpara obtener flujos de inversién
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es mayor si la empresa se encuentra en un segetivopproviene de un pais de
origen de IED destacado 0 es un socio comercialoiitapte. Asimismo, las
siguientes caracteristicas de una empresa aumentgpotencial de inversion:
trayectoria solida en IED, sede central recientéenestablecida en la region o el
pais, crecimiento e ingresos elevados y una spbdeion financiera.

Antes de buscar a una empresa de alto potenciaRll¢ocal debe confeccionar un
breve perfil de la misma -en particular en relaaon su estrategia internacional,
con las operaciones y las unidades comercialesdeatificar los contactos
responsables de la toma de decisiones dentro dsmgsasa.

Hay varias técnicas utilizadas para contactar ycacge a las empresas: correo
directo, telemarketing, eventos y misiones de isigaren el exterior, misiones de
inversion inversas e investigacion de agentes dersion. Es probable que se
obtengan mejores resultados combinando estas #Scitara cada una de ellas este
mdédulo ofrece las mejores practicas para llevarleabo exitosamente.

Todas las API locales deben considerar la pos#ullide gestionar sus contactos de
inversion, que es la informacion de inteligenciasmética que una API necesita
reunir. Se recomienda implementar un sistema déogede relaciones con el
cliente para cada API local. Las API locales debentemplar como desarrollar
relaciones con inversores potenciales y con la oafad de inversiones en general.
Crecientemente, se considera a la diaspora comecunso no explotado de flujos
de inversion potenciales que puede ser movilizadmdnera eficaz mediante una
estrategia focalizada para incrementar el ingresovkrsiones a la ciudad.

2. Recursos

Existen numerosos recursos de investigacion qukilcoyen a la identificacion de inversores,
algunos de los mas importantes se muestran en bl T#®. Aunque la mayoria de estos
servicios son pagos, gran parte de los proveedfrese cierta informacion gratuita, y también
pueden utilizarse herramientas de Internet conmogbr de bisqueda@ooglepara reunir datos
de inteligencia sin costo financiero: solo llevariempo que requiere filtrar la informacién.

Tabla 16. Recursos de investigacion para la idenitfacion de inversores

Area de identificacion | Médulo | Componente Recursos

de inversores

Desarrollo de una baseVil.B.1 Trayectoria  dg Investigacion del sitio web de
de datos de empresas IED empresa y bases de datos especializ

objetivo

en IED, comowww.fdimarkets.com
www.eyeim.com

a
adas

Sedes centrales
recientemente
establecidas

Investigacion del sitio web de la
empresa y bases de datos de IED
como www.fdimarkets.com. Rastreo
de material de prensa de negocios en
la region

Tamafio y| Investigacion del sitio web de la

crecimiento dd empresa y de bases de datos

las empresas corporativas como Dun &
Bradstreet, Hoovers, OneSource,

Kompass y BVD

Posicién Investigacion del sitio web de la

financiera empresa y de bases de datos
corporativas como Dun &
Bradstreet, Hoovers, OneSource,

Kompass y BVD
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Datos sobrg
importaciones

Organizaciones nacionales de
estadisticas y el Centro de
Comercio Internacional

Organizaciones
gubernamentales
e internacionales

Consultar www.waipa.org para
obtener una lista de organizacione
Las organizaciones mas destacad
son UNCTAD, ONUDI, MIGA, FIAS,

y las agencias de desarrollo de lgs
paises de origen de IED méaps
importantes. Las embajadas, I3s

camaras de comercio y los organism
plel sector tamblé_n cuentan co
informacidén corporativa.

Andlisis y VII.C.1 Todos Agencias de noticias comerciales

establecimiento  del como FT.com, Factiva y Lexus

orden de prioridad de Nexus

las empresas objetivo

Identificacion  de VII.C.2 Todos Investigacion en Internetewsletters

contactos de negocios, bases de datos

encargados de la corporativas y bases de datps

toma de decisiones especializadas en IED. Muchos de lps

en las empresas contactos de estas bases de datos gstan
inevitablemente desactualizados ya due
los ejecutivos rotan con frecuencja
entre las distintas empresas.
Generalmente es necesario realizar
llamadas telefénicas para encontran a
las personas adecuadas.

Sistemas de gestion | VIILE.1 Todos Proveedores especializados en baseg de

de relaciones con el datos para sistemas de gestion |de

cliente relaciones con el cliente destinadas a la
promocién de inversiones, como Lo¢o

Software u otros sistemas.

FuentesMCl y VCC.

Ademas hay consultoras especializadas como OCQaEladh., Frenger International y Oxford
Intelligence. Todas éstas ofrecen servicios teradds de generacién de oportunidades de
inversion a las API locales. El Banco Mundial (MIiGi@mbién ofrece servicios de informacion

sobre inversores que buscan invertir en paisesgemes.
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Modulo VIII. Como facilitar el ingreso de inversiones

A. Principales elementos de la promocion de inversies
1. Temas abordados
Los principales temas abordados en este médulo son:

* Manejo de los pedidos de informacion de los invesocomo analizar estos pedidos y
gestionarlos de manera profesional.

« Desarrollo de una propuesta para el inversor: cpneparar una propuesta para un
inversor en respuesta a un pedido de informacion.

e Visita: cdmo organizar una visita a la ciudad y dqwaeer luego para asegurar la
inversion.

» Facilitacion de inversiones: practicas administesti recomendadas para facilitar el
ingreso de IED: ventanilla Unica, hojas de ruta tmiips los pasos necesarios para
concretar una inversién y otorgamiento de incestivo

2. Objetivos

La facilitacion de inversiones es esencial paraaaoa API local asegure un ingreso fluido de
inversiones a su ciudad. Una facilitacion de ineeress eficaz garantiza:

« Que lainversion sera concretada (y que no se lzaagre

* Que los inversores estaran satisfechos, lo queilsope a mejorar la imagen y la
reputacion de la ciudad y de su respectiva APlinvarsor satisfecho es la herramienta
de promocion mas eficaz.

* Que se fomentara la reinversion.

Los servicios de facilitacién de inversiones debstar coordinados con un gran namero de
agencias, tanto de desarrollo como regulatoriasnmi8@mo tiempo, deben servir para crear un
puente entre los inversores y los proveedoresrdeiss locales.

Este médulo esta disefiado para asistir a las ARlde a comprender como manejar los pedidos
de informacion de los inversores, suministrarlésrinacion en el formato mas efectivo posible,
organizar visitas exitosas y considerar las dmsirdpciones de servicios de facilitacion que la
API local puede ofrecer a un inversor.

B. Cémo manejar los pedidos de informacién de logversores

La primera impresion, ya sea de un lugar, una esapren evento 0 una persona, siempre
moldea las percepciones a largo plazo. Por esmugsimportante que la API local y su
personal consideren cuidadosamente las impresinitéses que pueden dar a los inversores,
ejecutivos y asesores internacionales. Confeccicandas y folletos profesionales, responder de
manera rapida y completa los pedidos de informadiégar puntualmente a las reuniones con
los clientes y llevar la informacion requerida, stag bien informado sobre cada potencial
inversorésson todas acciones que ayudan a creanyemer una primera impresion positiva y
duradera’.

S UNCTAD, “Third generation investment promotionvéstor targeting” (Ginebra: Naciones Unidas,
2002), mimeo.
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Manejar los pedidos de los inversores de la mamdsaprofesional y eficaz posible es crucial

para que la ciudad tenga éxito en la captacioriujlesfde inversion. Se debe tener en cuenta
gue, en la mayoria de las API, hasta el 50% depastunidades de inversidén provienen de

pedidos de informacion entrantes, y esta proporpigede incluso aumentar a medida que el
sitio web adquiere mayor importancia.

1. Andlisis de un pedido de informacion

Cuando se envia un pedido de informacion sobrasiorees a una API local, el primer paso es
verificar que la empresa que realiza el pedidonseentre en la lista de inversores objetivo de
la APl local. ¢La empresa que pidi6 informaciémrieuentra en la lista de inversores objetivo?
Si la respuesta es afirmativa, el pedido debe rekpee lo mas rapido posible (Seccion
VIII.B.2). Si es negativa, la API local debera doesar si debe responder. ¢Por qué se acerco la
empresa? ¢Se trata de una empresa de alto nivelRVestigaciones necesarias en relacion con
la empresa determinan cuanto tiempo y energia dietiiear la API local a responder el pedido
de informacion.

El Modulo VI describe los principales factorest@servar con el fin de evaluar el potencial de
la empresa, lo que incluye su trayectoria en IE; gentas y crecimiento, y su posicion

financiera. La API local debe evaluar si el pedasogenuino y la inversion sera beneficiosa
para la ciudad. Esto se hace de manera relativend@eicta para la mayoria de los pedidos de
las empresas.

Sin embargo, en los paises emergentes, un voluigrficativo de IED se concreta a través de

individuos que se encuentran en el exterior, eapeente de la diaspora. En tal caso, si el
pedido proviene de un individuo, la API debe inigezst sobre éste tanto como sea posible,
quizés utilizando las embajadas en el exterioridiadindividuo pertenece a la didspora. Las
preguntas basicas incluyen: ¢El individuo realimgeisiones con éxito anteriormente? ¢El
individuo tiene la posicion financiera adecuadapaalizar una inversion? ¢Hay evidencias de
ello? ¢Hay referencias confiables acerca del iddo® ¢ El individuo tiene vinculos confiables

en la ciudad?

Una API local debe enfocar sus recursos limitadoslas pedidos de informacion mas
convenientes; es decir, no debe asignar el misre de respuesta a todos los pedidos. Si un
pedido es trivial o la inversidon que la compafiasidera no parece realista para la ciudad, es
posible que la API prefiera suministrar informaciomaterial promocional limitados o solicitar
mas datos antes de comprometer los recursos deg#mipacion para prestar servicios al
inversor.

2. Manejo de un pedido de informacion

Los pedidos de informacion deben responderse tarigppcomo sea posible, confirmando que la
API local recibi6 dicho pedido y que se enviara tespuesta completa a la brevedad. Lo ideal
es que la API local especifique, en su respuestelinel plazo en que se enviara la respuesta.
Debera investigarse a la empresa para averiguamogsa de sus razones para invertir en la
ciudad. El contacto directo con la empresa debéirear, con una teleconferencia, reunién o

presentacion, para exponer las caracteristicagfibies y ofrecer pruebas a los inversores de
las ventajas que la ciudad ofrece. Incluso puedanizarse una visita a la ciudad. El inversor

potencial se convierte entonces en una oportunidadreta, y debe recibir tanta atencién, o

mas, que los inversores objetivo que no han saticiinformacion.

Las agencias mas experimentadas preparan un infiehy@royecto cuando reciben un pedido

de informacién serio, que incluye una descripciénlalempresa, su estrategia, los planes de
expansion y los requisitos especificos del proyectego, esta informacion se ingresa en la
base de datos de gestidn de relaciones con eleclien
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Las recomendaciones para manejar un pedido deriafedn incluyen:

e Comprender bien los requerimientos del inversor.

» Designar un solo ejecutivo de atencion al cliensapque responda todas las
inquietudes.

e Suministrar rapidamente informacidn que incluyasgaitrecisos y oportunos.

e Garantizar en todo momento la confidencialidad pielyecto y la estrategia del
inversor, para lo que se puede limitar la cantidadghersonas involucradas e incluso
firmar un acuerdo de confidencialidad.

* Alentar gentilmente a las filiales extranjeras gtablecidas a tener una actitud positiva
con el nuevo inversor potencial.

e Asegurar la comprension del proyecto en ministeyiamgencias clave en el ambito
nacional (para los proyectos mas importantes).

< Impulsar visitas del cuerpo diplomético a la seglgtral de la compariia (para proyectos
importantes).

C. Cémo armar una propuesta para un inversor

La propuesta es la respuesta que la API local ®faépedido de informacién y a los requisitos
del proyecto enviados por el inversor. Es el doautmde mayor importancia que una API local
entrega al inversor.

Esta propuesta es una oportunidad formal paraipnaical lugar y a la agencia en la mente del
inversor como una buena solucién comercial. Pod2k ikcluso las de paises desarrollados,
explotan por completo esta oportunidad para difgaera la agencia en general y a la propuesta
de inversién ofrecida en patrticular.

La preparacion de una propuesta ganadora es unbiramon de creatividad, inspiracion y
hechos. Una propuesta es un documento de ventan@adnvestigacidn de mercado ni una
revision de bienes inmobiliarios), que incluye $iaguientes elementos esenciales:

* Un buen informe sobre el inversor.

« Datos pertinentes sobre el mercado y la oporturédatkrcial especifica.
« Datos de la competencia que sirvan para comparar.

« Compromiso claro de la APl local para que el prtyse concrete.

Generar una propuesta de alta calidad para elsovarmenudo exige dedicar varias semanas a
la investigacion y la preparacion de la misma. Padieste tiempo vale la pena, ya que la
calidad de la propuesta es un factor critico patarchinar si la empresa invertird o no en la
ciudad.

La propuesta también es un método fundamentaldifanciar a una ciudad y a la API local
de la competencia. Se debe tener en cuenta quayleria de las API generan propuestas mas
bien débiles. Las pautas y plantillas suministraaaesta seccion serviran para que la propuesta
utilice las mejores practicas a la hora de confewi una propuesta para el inversor.
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Grafico 14. Estructura de mejores practicas para amar una propuesta para el inversor

Método de respuesta ¢ Se necesita un informe formal o sera suficient |un
presentacién con algunas diapositivas que contepgan
datos?

Caratula y contenido Fecha, estado del informe (borrador/version fing
nombre del proyecto, logotipo y nombre de la agenci
indice

),

Introduccion Introduccién a la propuesta, historial de contactos
colocar a la propuesta y a la empresa en contexto

Panorama de la ciudad Panorama general de una péagina sobre la ciudad| que
incluya datos breves y posiblemente un mapa

Cuestiones clave: comprension de necesidadeg Demostrar la  comprension de las cuestiopes
relacionadas con el sector y la industria

Descripcion breve del proyecto Revisar la comprension de los objetivos y requisitels
proyecto

Propuesta de la ciudad X Demostrar la propuesta de valor, incluyendo seesion
para cada beneficio que se ofrece

Recursos y equipo del proyecto Mandato, servicios clave, experiencia de trabagvipr
con empresas similares, contactos clave para |esta
propuesta

Referencias e inversores existentes Suministro de evidencias de la actividad del seetola

ciudad, incluyendo una lista y/o estudios de casq d
inversores existentes y sus testimonios

¢ Por qué la ciudad X? Enumeracion de 5 razones clave por las cuales la
empresa debe invertir, que incluyan el respaldo |que
puede brindar la agencia

Accion de seguimiento Cronograma sugerido de acciones a seguir. Por egempl
visita al lugar, procesamiento de permisos y li@s)q
etc.

Apéndices — informacion de respaldo Datos adicionales, mapas, informacion sobre lugares

entorno regulatorio y otros datos técnicos necesari

Fuente:OCO Global Ltd.

Esta plantilla es similar a la de una propuestasdetor privado al presentarse a una licitacion
para obtener un contrato importante. Se debe &#marsmo nivel de profesionalismo; hay que
tener en cuenta que la propuesta sera revisadej@uutivos senior de empresas del sector
privado y que es el documento por el que juzgataroeganizacion y a la ciudad.

Para los inversores, el tiempo es dinero. Si uoayasta y el manejo general convencen al
inversor de que la API local puede hacer que uggato se concrete mas rapido que en otro
lugar, dicha API tendrd mas de la mitad del carhietho para ganar el proyecto.

El contenido de una propuesta dependera de laatestarexacta del pedido de informacion del

inversor y del nivel de detalle con que se cueoteca del proyecto de inversién potencial. Sin
embargo, la propuesta siempre debe estar enfoodddardormacion solicitada por el inversor.

D. Como coordinar la visita de un inversor

Luego de enviar la propuesta, el paso siguientsistenen confirmar y organizar la visita del
inversor a la ciudad.

1. Importancia de la visita a la posible localizaéin’®
El profesionalismo de una API local en la prepanaale un itinerario y en la coordinacién de

una visita puede ser crucial para obtener unasirespecialmente porque es posible que los
ejecutivos del inversor potencial que realizan iktas tengan cargos senior en la empresa y

" UNCTAD, “Third generation investment promotionvéstor targeting”, obra citada.
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probablemente vayan a desempefiar sus tareas prenisaen el lugar donde se realizara la
nueva inversion.

Ademas, muchas veces la API local es el primeractoitque tiene el ejecutivo con el pais/la
ciudad receptor(a). Por consiguiente, si la agecaisa la impresion correcta, esta impresion
positiva puede trasladarse a la ciudad en sudathliComo sucede con las conferencias y las
misiones de inversion, la presencia (acordada)ndeversor importante ya establecido en la
ciudad en alguna etapa de la visita puede actuao cm factor de reaseguro.

La visita debe planificarse cuidadosamente. Es itapte que el inversor se retna con
inversores existentes de la misma industria o desimias relacionadas. Las visitas selectivas a
ciertas compariias también pueden ser beneficisasmbargo, si se hacen, deben ser pocas e
involucrar solo a las unidades mas visibles. Ehgie en traslados dentro de la ciudad debe ser
minimo y es importante que se identifique con gmon a las personas que se encargaran de
manejar la visita y que se las informe adecuadasmiire como tratar con el inversor.

Una vez elegido el lugar, es probable que el imreesiumere requisitos adicionales. Debe
hacerse una lista detallada de los requisitos tados al lugar y establecerse un cronograma
claro para proporcionar todas las facilidades ptitas. Por ejemplo, si es necesario
suministrar un drenaje amplio en el posible emplagato para eliminar aguas residuales
tratadas, deben realizarse acciones inmediatas quastruirlo. La lista que proporcione el
inversor podria incluir mejoras de infraestructisica, como aumento del suministro de agua,
del suministro de electricidad a través de un ealdlede energia especial o la instalacion de
sistemas de telecomunicaciones. También puedessesario desarrollar recursos humanos; en
tal caso, podrian ofrecerse cursos de capacitasideciales.

Para quienes inviertan en un lugar por primera peede resultar dificil comprender los
inconvenientes relacionados con el gobierno, laigidtracidn y la cultura locales. Incluso la
barrera idiomatica no debe ser subestimada. Ranto, acompanfar y apoyar a los inversores es
una funcion muy importante para el promotor de risiemes.

2. Planificacion de la visita
Los principales puntos que deben considerarsaaifjgar una visita son:

« Designar a un gerente de proyecto para que gedtidada visita.

e Acordar las fechas en que la empresa desea hagsitda

e Acordar los objetivos principales de la visita.

e Determinar la informacion requerida acerca de tpigdad o el emplazamiento que
busca la empresa y cualquier otro dato criticodpsee reunir.

» Averiguar los plazos de inversion, la fecha deianycel valor de la inversion.

» Averiguar quién asistir4 en representacion de lpresa.

* Averiguar con qué organizaciones desea reunirsmfaesa.

» Determinar si la empresa desea que la API locanicg la estadia en hoteles, la
recepcion en el aeropuerto, etc., y qué tipo delé®se necesitan.

« Verificar los tiempos de traslado en la ciudad @eegurarse de que sean minimos.

e Enviar el itinerario al inversor para revisarloopedarloantesde la visita.

< Identificar a los individuos que se visitara e mfiarlos adecuadamente sobre cémo
tratar con el inversor.

e Enviar recordatorios a los individuos el dia aoiesi la visita para asegurarse de que no
la olviden y que lleguen puntualmente.
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3. Después de la visita

Luego de la visita, las acciones mas importantas so

e Envio de una carta para agradecer su interés pmiopar mas informacion.

e Suministro de un informe que incluya un resumeradésita, informacién adicional,
materiales requeridos y la lista de los contactoslas cuales se ha reunido el inversor.
* Recordatorio a los inversores acerca de lo quendbbeer para invertir, incluyendo

informacién sobre como establecer sus negocios.
* Armado de una cronologia que indique bien qué Haberse y cuando.

» Descripcion de los pasos que ha realizado la APdlldespués de la visita para

demostrar que trabaja para que la inversion seetanc

e Seguimiento de los contactos acordados dentro dempresa para mantener
continuidad de la relacion.

e Llamada de cortesia una semana después.

« Agregado de acciones necesarias al sistema démydstirelaciones con el cliente.

E. Como utilizar una buena gestion para facilitar &s inversiones

1. Ventanilla Unica para la facilitacién de inversbnes

la

La facilitacion de inversiones abarca toda la gdmabstaculos y requisitos que enfrentan los
inversores para establecer y operar sus negodiosejgr método recomendado para una API

local es establecer un centro especializado quigjuaitodas las actividades necesarias.

El rango de servicios ofrecidos puede incluir cttosia, procesamiento expeditivo
permisos, analisis y evaluacion del proyecto, yisigtno de negociacién y aprobacion

de
de

incentivos. El Cuadro 8 contiene un ejemplo dedéstde caso correspondiente a la ciudad de

Casablanca, en Marruecos.

Cuadro 8. Centro Regional de Inversiones de Casalilaa

necesaria para invertir en la regién y se encaggasipermisos, solicitudes de licencias y de tdaag
tareas administrativas necesarias para llevar t@b@royectos. El Centro también se encargal
estudiar todos los borradores de acuerdos a resdizan el Estado.

establecer el negocio dentro de un plazo de 2iasbadpartir de la presentacion deksiercompleto.

involucradas:

* Oficina de Propiedad Industrial de Marruecos

* Subdivision de Administracion Tributaria

* Tribunal Comercial

* Fondo Nacional de Seguridad Social

El Centro pone a disposicion del inversor un sélmilario de solicitud. Este consiste en un ped

tributaria y la solicitud de afiliacion al Fondo &danal de Seguridad Social (NUmero de Identificac
del Empleador).

FuentesMCl y VCC.
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El Centro Regional de Inversiones de Casablancpopcmna a los inversores toda la informacipn

El objetivo es concretar, a su debido tiempo, ehglimiento online de todas las formalidades. E
centro de informacion dedicado a las relacioneparativas coordina con todas las administraciopes

de registro de patente, una declaracion de regiiniro del Registro Comercial, la identificacion

de

El Centro Regional de Inversiones se comprometeuraptir las formalidades necesarias para

do



La rapidez y el costo de obtencién de los permdmglanificacion, licencias y permisos
posteriores a la aprobacion con frecuencia soniadescpara un inversor. La clave para un
proceso de facilitacion eficaz no es solo el piofedismo con el que trabaje la API, sino
también los vinculos con que cuenta y su influeecidos ministerios gubernamentales y en
otros organismos relevantes.

La facilitacion puede llevar semanas, meses, duso¢ afios. A lo largo del proceso, es
importante que el gerente de proyecto mantengadaién con el inversor.

Una API local puede cumplir un rol crucial en lgilitgacion de inversiones informando a los
inversores y apoyandolos durante todo el procesbkeciendo vinculos con el gobierno
central para obtener los permisos y licencias midp® y (en el ambito local) entregando con
rapidez los permisos de planificacion y otros pesosiy licencias locales, como las relacionadas
con el empleo o los servicios publicos.

2. Servicios de facilitacién de inversiones

Aunqgue la API local debe suministrar servicios deilitacion a fin de cumplir los requisitos
regulatorios criticos para establecer y operaragocio, hay muchas areas en las cuales puede
potencialmente ofrecer servicios con valor agregatiunos de estos servicios son:

e Cuestiones relativas al derecho de propiedad dedhles.

« Empleo de mano de obra y cuestiones legales raktas.

e Cuestiones relativas a la disponibilidad de fuéabaral capacitada.

e Cuestiones relativas a la productividad/utilidades.

e Cuestiones relativas a la I+D y al apoyo técnico.

e Cuestiones relativas a la logistica.

« Permisos de trabajo/permisos de ingreso.

« Vias de transporte.

e Evaluacion de impacto ambiental.

e Localizacién de posibles emplazamientos.

e Alojamiento.

e Escuelas para los nifios.

e Incentivos para inversiones.

« Entretenimiento, compras, membresia en clubesauesttes, seguridad, deportes,
actividades culturales, etc.

El Cuadro 9 contiene un ejemplo del servicio deyapm la inmigracion de Ciudad del Cabo,
identificado como una cuestion crucial para logiseres y al cual la API local, Wesgro, pudo
proporcionar un servicio de valor agregado. Al nacenejoro el atractivo de Ciudad del Cabo
como lugar de inversion y la reputacién de Wesgrgeneral.
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Cuadro 9. Servicio de apoyo a la inmigracion de Caead del Cabo

Wesgro, en Ciudad del Cabo, lanzé un servicio éalmado de apoyo a la inmigracién que ofrece
asesoramiento personalizado. Las reglamentaciosteblecidas por el Departamento de Asuntos
Internos a menudo difieren para cada individuoabdsse en su circunstancia o situacién particular.
El responsable especializado en inmigracion degém@a gestiona todo el proceso de solicitud|en
representacion de los inversores, y los ayuda errdetar qué permisos son mas adecuados a sus
necesidades y como presentar la solicitud de mafierante.

Segin Angelo Mazoni, CEO de Wesgro, parte del ciervie apoyo a la inmigracion incluy]
asesoramiento individual, soporte para completaprgsentar todas las solicitudes ante |el
Departamento de Asuntos Internos y la asistencidaenbtencion y la presentaciéon ante Ips
departamentos apropiados. Wesgro tiene el compoodesacelerar el ingreso de inversiones a Cabo
Occidental y crear un clima de inversiones favaahbh nueva unidad de apoyo a la inmigracion
ayuda exitosamente a los inversores a realizaroegien el Cabo Occidental.

D

FuentesMCl y VCC

3. Hoja de ruta para la facilitacién de inversiones

Una vez que un inversor ha confirmado su interésneproyecto o localizacién determinadas,
debera prepararse una hoja de ruta detallada.

Dicha hoja de ruta debe incluir una lista de cdrdeotodas las acreditaciones y aprobaciones
requeridas para el proyecto. Cada sector requidfieredtes tipos de acreditaciones y
aprobaciones. En una situacion dinamica, las lgyeglas se modifican, enmiendan o revocan
permanentemente. De modo que, con frecuencia, smcla APl local puede no estar
completamente familiarizada con los diferentes igds y procedimientos necesarios para
obtener aprobaciones de las diferentes autorid®tesllo, la API local debera contar con una
lista de control integral actualizada constantement

A fin de garantizar la previsibilidad en la recépcide aprobaciones y acreditaciones, es Uutil
establecer un cronograma para cada departamenioiaggie a menudo adquiere la forma de
una carta de derechos del cliente (consulte el MOMIC.3.). Los inversores se sienten
aliviados cuando la aprobacion se entrega de ac@elo prometido, incluso si se trata de de un
periodo prolongado.

El Cuadro 10 muestra un ejemplo de la ciudad darfiis en Kenia
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Cuadro 10. Hoja de ruta y servicios de facilitacidmpara invertir en Kisumu, Kenia

La Autoridad de Inversiones de Kenia (Kenlnvestplgiecié una oficina regional en Kisumu, a
cual se confid los siguientes servicios de facidn para inversores:

1) Registro:

a. Registro de una entidad comercial: (i) empreseedponsabilidad limitada,; (ii) asociacion;
(iif) empresa unipersonal.

b. Registro ante la Autoridad de Rentas de Kenra pbtener el nimero de identificacid
personal de la empresa (PIN) y el certificado deui@sto al valor agregado (IVA).

2) Registro ante Kenlnvest.

3) Aprobacidén del proyecto por parte de Kenlnvegiis la Ley de Promocion de Inversiones
2004, sobre la base de los siguientes criterios:

a. Seguridad: los proyectos concernientes al &eseduridad, o aquellos que se relacionar
manera significativa con la seguridad publica, debstar autorizados por el departame
gubernamental pertinente antes de su implementacion

b. Salud: los proyectos concernientes al area ldd,sa que tengan impacto sobre ésta, de
estar autorizados por el departamento/ministenitneste.

c. Medioambiente: se exige que todos los nuevogeptos de gran envergadura realicen U
evaluacion de impacto ambiental o de impacto égfied. Esta exigencia es acorde con
establecido por la Autoridad Nacional de Gestidvigdioambiente (NEMA, por sus siglas €
inglés).

Obtencion de un Permiso Comercial Unico extendido la autoridad local. En Kisumu, d
Consejo Municipal de Kisumu emite el Permiso Cotia¢kdnico y aprueba todos los planes
construccion segun el cédigo de la ciudad.
4) Implementacion del proyecto.
5) Operacion comercial.
Hay otros pasos involucrados, como la adquisicémedrenos y licencias, segun las especificacia
del proyecto. La Autoridad de Inversién de Keniardina la emisién de estas licencias. Existe
buena relacién de trabajo entre los diversos axtoreolucrados en Kisumu para garantizar
implementacién oportuna del proyecto.

FuentesMCl y VCC.
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4. Incentivos para inversores

" Por ejemplo, véase OECBhecklist for Foreign Direct Investment Incenti®aris: OECD, 2003) y
UNCTAD, Incentives and Foreign Direct Investmé@inebra: Naciones Unidas, 1996).

134

Se han realizado amplias investigaciones sobrenlmentivos que las autoridades publicas
otorgan a los inversores extranjéfota mayor parte de las investigaciones se enfecalos

incentivos otorgados por los gobiernos nacionaBneralmente, los incentivos que pue
ofrecer una ciudad estan determinados por la galitacional de incentivos. De acuerdo al p
en cuestion, los incentivos se pueden encontraruajcontrol central ejercido por el gobierno

nacional, o las ciudades o regiones pueden teedadnjerencia en la asignacion de incentivos
a los inversores. Las principales excepciones asnzbnas de libre comercio o las zonas
econdmicas especiales, que ofrecen a los inverbereicios impositivos o de otra clase.
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a. Tipos de incentivos

Para ciudades que ofrecen incentivos a los invessana API local puede tener injerencia para
llevar a cabo los trdmites y las negociacioness&@s a fin de otorgar estos incentivos a los
inversores.

Hay diferentes tipos de incentivos que las ciudaafescen a los inversores. Los ejemplos
incluyen:

* Subvenciones para generacion de empleos (normanuotgadas para operaciones
relacionadas con servicios basados en conocimiequiesproporcionan empleos de alta
calidad pero no implican un nivel intensivo de talpi

* Subvenciones para inversiones de capital (normaémetorgadas para operaciones
relacionadas con el sector manufacturero y ottassivas en capital).

* Préstamos para inversiones (normalmente otorgadopeesas pequefias).

» Deducciones y créditos fiscales para empresasdiespente zonas de libre comercio y
zonas econdmicas especiales, que alientan la iGmees industrias que no necesitan
una base fija, como el sector textil y otros sesananufactureros).

e Servicios de capacitacidn y reclutamiento (que poagenerar beneficios significativos
a los inversores tanto del area de servicios canoahufacturas).

* Provision de propiedades y localizaciones (inclpyepiedades y localizaciones de
propiedad gubernamental que pueden subsidiarsmpiedades y localizaciones para
la venta a tasas preferenciales).

e Incentivos para I+D (especialmente incentivos intpas, con deducciones
impositivas, créditos o efectivo pagados para exiogas de 1+D).

En la practica, las subvenciones para generaci@meos, las subvenciones para inversiones
de capital, las deducciones fiscales y los incestpara I+D generalmente son administrados en
el ambito del gobierno central, por los gobiernegionales o, con menor frecuencia, en el
ambito local. En este Ultimo caso, los servicios a#pacitacion y reclutamiento y las
disposiciones sobre propiedades y localizacionesimstentivos fundamentales que una API
local puede considerar para fomentar el ingresowd@siones.

Cualquiera sea el tipo de incentivo otorgado, ld I&Pal debe rehusar llevar a cabo medidas
“extraordinarias”, dado que esto puede deteridraraesionalismo de la agencia ante los ojos
del inversor y también ir en contra de los intesede la ciudad si la agencia intenta “elegir
ganadores” ofreciéndoles subsidios sobredimensimad

Ademas, debe decidirse si los incentivos debegesagralizados (obligatorios) o discrecionales
(es decir, basados en negociaciones con empresas).incentivos obligatorios generan
certidumbre politica, dado que los inversores mtibcentivos en forma automatica si cumplen
obligaciones establecidas sobre la base de catpriedeterminados, en tanto que los incentivos
discrecionales permiten proporcionar un apoyo efogara proyectos que cumplen objetivos
destinados a obtener flujos de inversion espesifigero implican menor previsibilidad para los
inversores. Los incentivos pueden otorgarse endoamticipada o pueden depender de la
actualizacién continua de un proyecto de inverséigndo estos Ultimos mas ventajosos desde
la perspectiva de la ciudad.

b. Asignacion de incentivos
Deberan implementarse distintos criterios a finadiginar los incentivos a los inversores. Los
criterios mas directos se basan en la generaci@mpdeo e inversion de capital, que pueden

medirse con precision. Generalmente, el valor desubvencién otorgada es un porcentaje de
la inversién de capital, o se otorga una subvengidrcada empleo de tiempo completo creado.
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Muchas ciudades diferencian la disponibilidad ytaghafio de los incentivos basandose en
criterios estratégicos y de calidad:

» Criterios estratégicos Es posible que los incentivos sélo estén dispesipara las
empresas que operan en algunos sectores espeqifiedsn sido priorizados por tener
el mayor potencial para favorecer el desarroll;méagco.

e Criterios de calidad: Los incentivos pueden variar de acuerdo a ladadlide los
empleos creados (medidos por nivel de salariosdusga por si éstos mejoran de
manera significativa el nivel salarial en un segtektipo de actividad (generalmente se
considera que los proyectos de I+D son los de magbidad); la intensidad de las
exportaciones (volumen y porcentaje de exportasipneel mandato funcional de un
proyecto (se considera que los proyectos que prestavicios a mercados regionales
mas amplios son de mayor calidad).

La asignacion de incentivos requiere que la emppesaorcione un plan comercial integral y
protocolos claros para el monitoreo y la evaluapidsterior.

F. Conceptos destacados y recursos
1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este mddulo, “Cémiitdael ingreso de inversiones”, son los
siguientes:

* Los pedidos de informacién son una fuente fundaahetd nuevas oportunidades de
inversion para una ciudad, por lo que es de witglortancia que la API local maneje
estos pedidos con la mayor eficacia posible. Estsignifica que todos los pedidos de
informacién reciban el mismo tratamiento: la ARPédbdebe analizar cuidadosamente
los pedidos de informacion para enfocar sus esfgesm las empresas que presentan las
mejores perspectivas para obtener flujos de inersi

* Cuando la API local recibe un pedido de informadamal por parte de un inversor de
primera linea, la informacién que proporciona ld ARlicho inversor puede determinar
si la compafia decide invertir o no. Por lo tato;propuesta para el inversor” debe
responder todos sus requerimientos de informacidelye presentarse de manera
altamente profesional, para posicionar tanto addad como a la APl como las que
ofrecen la mejor solucion de inversion.

* Una vez que el inversor ha confirmado su interdmitieo en realizar la inversion, la
API local debe organizar una visita a la ciudadn €ecuencia, la visita determina si el
inversor selecciona la ciudad en cuestion o eligeaacompetidora. Por consiguiente, la
visita debe estar muy bien planificada. La API lodabe designar un gerente de
proyecto y acordar con anterioridad el itineramm @l inversor y con todas las partes
con las que éste se reunira. Luego de la visitagar, la APl local debe hacer un
seguimiento del inversor para iniciar el procesingersion.

* Una vez que los inversores han indicado que imaerten la ciudad, deben atravesar
diversos obstaculos regulatorios y legales partizagala inversién. La API local
cumple un rol fundamental al respaldar a los inw@s y trabajar junto con ellos para
obtener los permisos y licencias necesarios y establecer los contactos adecuados
con los prestadores de servicios, tanto en el amidicional como local. Idealmente, la
API local debe contar con una ventanilla Gnica qufique todos los servicios
necesarios y una hoja de ruta clara para facditproyecto del inversor.

e La API local también puede cumplir una funcién anakignacion de incentivos al
inversor. Para ello, la APl debe seguir de cerag@gimen de incentivos y no aplicar
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medidas extraordinarias para garantizar un proy&tfoarticular. Para una inversion de
gran calidad, y especialmente cuando la ciudad iterapntra otras ciudades, otro tipo
de apoyos -como prestar asistencia en la capagitaciel reclutamiento, o en la

busqueda de propiedades y localizaciones- pued@rayevalor agregado genuino para
el inversor y contribuir de este modo a aseguramsarsion.

2. Recursos

Las organizaciones internacionales, en particuldICUAD, FIAS y WAIPA, poseen amplia
competencia y experiencia en respaldar a las AR gpae establezcan las estructuras adecuadas
destinadas a facilitar inversiones. Las divisioapsopiadas pueden encontrarse en sus sitios
web.

Con respecto a politicas de incentivos, la Orgaimapara la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OECD, por sus siglas en inglés) ha tleva cabo estudios sobre el tema que
aparecen en el sitio web de la organizacion. Lagresas contables mas destacadas (como
Deloitte, Ernst & Young, KPMG y PricewaterhouseCexg) cuentan con experiencia
especializada en incentivos.
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Modulo IX. Como desarrollar servicios de post-inversion y de
promocion de politicas publica&’

A. Principales elementos de los servicios de postsersion y de promocion
de politicas publicas

1. Temas abordados
Los principales temas abordados en este médulo son:

» Cuadl es el fundamento de los servicios de postiie.

e CoOmo desarrollar un programa de servicios de pestsion.

* CoOmo llevar a cabo una reunion estratégica comvarsor.

e« CoOmo mejorar el clima de inversion a través derlamocion y la formulacion de
propuestas de politicas publicas.

2. Objetivos

El objetivo de este modulo es informar a las ciedadn mercados emergentes acerca de la
importancia que tiene el desarrollo de serviciopogt-inversidén y la promocion de politicas
publicas, y proporcionar pautas sobre como unaARRde desarrollar un programa con esos
fines.

3. Definicién de servicios de post-inversion

Los servicios de post-inversion que ofrecen lameigs de promocion de inversiones a las
compafias incluyen todos los servicios dirigiddaditar la puesta en marcha y el desarrollo
exitoso de una filial extranjera para maximizar aporte al desarrollo econémico local y
asegurar la sostenibilidad de las inversiones denjaresa.

Estos servicios incluyen los servicios de faciliiac posteriores al establecimiento de la
empresa que se orientan a mejorar el indice deemwgitacion de proyectos de inversion y a
efectuar el seguimiento de las inversiones cotnedlé optimizar su impacto en el desarrollo
economico local.

4. Fundamento de los servicios de post-inversiéon

Segun la UNCTAD, hay al menos 800.000 filiales axjeras en todo el mundpmientras que

los datos deFinancial Timesnuestran que hay aproximadamente 20.000 nuevosgiosyde

IED Greenfieldpor afi8’. El potencial de inversiones es, por lo tanto, mumas alto entre los
inversores existentes que en proyectos de invergiénos. De hecho, en los paises emergentes,
hasta el 70% de las inversion estd vinculada ada de inversiones existentes; en tanto que, en
todo el mundo, muchos de los proyectos mas grandefratégicos son expansiones realizadas
por inversores existentes.

El fundamento comercial para proporcionar servidegost-inversion se basa en que:

"8 A falta de una expresion exacta, en este capstuldtiliza la construccion “promocion de politicas
publicas” en lugar d&olicy advocacy”. .

P UNCTAD, World Investment Report 2008, obra citapagina 212.

80 véase: base de datos de fDi Markets, Financiab$imd.,
http://www.fdimarkets.com/index.cfm?page name=migrke
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e Los inversores existentes son una “audiencia cautie la que pueden obtenerse
nuevas inversiones en forma mas rapida y genertdmerds facil que entre los
inversores nuevos.

* Prestar servicios de post-inversion es mas ecomoque atraer nuevos inversores ya
que implica menores costos en marketing y viajes.

* Los inversores satisfechos son los mejores proe®te una ciudad.

* Los servicios de post-inversion contribuyen con datividades de promocion y las
propuestas de politicas publicas que pueden realasm APl para impulsar las
inversiones.

El fundamento de desarrollo econdmico para presiaicios de post-inversion se basa en que:

e Ayuda a proteger las inversiones existentes coptraibles cierres, lo que es
especialmente importante en la actual coyunturag@uia mundial.

« Estimula actividades como expansiones, ampliacign@®fundizaciones de proyectos
de inversion.

« Ayuda a las filiales extranjeras a obtener nuewasrsiones de sus sedes centrales.

* Puede llevar a obtener flujos de inversion de prdeees internacionales.

* Contribuye a logar los objetivos de desarrollo émoico, siempre que esté acompafiado
por acciones elegidas estratégicamente (por ejenmpdiativas del sector y programas
de capacitacion).

5. Aspectos criticos de los servicios de post-ing@in

Actualmente las API consideran que los serviciopai-inversion son vitales para maximizar
el ingreso de inversiones por lo que constituyeelamento fundamental de las actividades de,
practicamente, todas las agencias exitosas. Losdogtrecomendados para desarrollar estos
servicios incluyen:

* Hacer visitas frecuentes a los inversores.

* Adoptar un enfoque proactivo, no reactivo.

* No dedicarse sélo a resolver problemas puntuates esifocarse en el crecimiento de
las empresas y en la maximizacion de las oportde&la

e Tener una vision conjunta de largo plazo que insr@@ todos los actores relevantes.

< Identificar empresas especificas y no apuntar @sttab inversores.

e Lograr un alto nivel de compromiso por parte digntk.

B. Cédmo disefar servicios de post-inversion

1. Larelacion entre los programas de servicios de pbiversion nacionales y
locales

Las ANPI generalmente desarrollan los programaseteicios de post-inversion y las API
locales se ocupan de la implementacién de dichogrgamas en sus territorios. Por ello, debe
haber una estrecha coordinacion entre la ANPIARRIocal, que comprenda:

* Una lista acordada de empresas destinatarias deetogios de post-inversion y los
contactos responsables de la toma de decisiorgisteas empresas.

e Laasignacién del gerente de cuentas clave a cageesa.

e Creacion del perfil de las empresas.

¢ Mecanismos de informes periddicos y reuniones éefas.

e Coordinacién general entre las API nacionales glésc
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« Comprension de como se coordinaran los contactosla® sedes centrales de las
empresas.

En muchos casos, sin embargo, es posible que ld AblRenga un programa de servicios de
post-inversion eficaz, y que la API local necesiégsarrollar un programa independiente. Esto
puede ocurrir especialmente en ciudades que yaepasea base significativa de inversores
existentes por lo que los servicios de post-ingargrobablemente constituyan una funcion
importante para la API local.

Las siguientes secciones examinan los principibgl@garrollo de un programa de servicios de
post-inversion a un nivel avanzado, e investigawledspecifico que debe tener una API local.

2. Objetivos y servicios a suministrar
a. Principios de un programa de servicios de postwersion

Un programa de servicios de post-inversidn exitespiere el desarrollo de objetivos concretos
y de una estrategia y un programa de accion cacaddres de rendimiento.

Los objetivos variaran segun las distintas orgaizrees. En general, incluyen una meta para el
monto de inversiones nuevas que se pretenden olateries inversores existentes. Otras metas
pueden relacionarse con iniciativas especificdsglservicios de post-inversion, como generar
un programa de vinculos con proveedores que, ercasb, tendria metas relativas a la cantidad
y el valor de los contratos otorgados a los proweesio con las inversiones obtenidas de
nuevos proveedores que invierten en la ciudad.

Como muestra la Tabla 17, hay tres categoriasipéales de servicios de post-inversion que
una API local puede ofrecer:
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Tabla 17. Servicios de post-inversion

item Corto plazo Mediano plazo Largo plazo

Estratégico Ayuda a establecer urLegislaciéon sobrg¢Do6nde quiere estar [a
empresa, a que opecompetencia, desarrollfilial extranjera dentrg
con éxito y lleve a cabjde producto e 1+D. de cinco afios: polp
su mandato. regional, lider

estratégico?

Operativo Encontrar oficinas| Capacitacion d{I+D local, colaboracion
fabricas, reclutalpersonal, nuevauniversitaria,  relacion
personal, instaldinstalaciones, aumen{estrecha con sindicatos.
eﬁwpos de TIC, energijge competitividad
etc.

desarrollo de cadenas
proveedores locales.

Administrativo Visas, permisos d|Escuelas Acuerdo con autoridades
importacion, operaciolinternacionales, obten{impositivas,

en zonas francaiaprobaciones pafcolaboracion —con el

proporcionar  permisojicencias sector publico com

(cjgnyuget:rsa%?co P certificaciones (po [)Elzgre;‘)i%g)cién ay eIIEa
ejemplo, patentes). fransporte.

Fuente: UNCTAD, “Aftercare: a core function in investmentomotion” (Ginebra: Naciones Unidas, 2007),
pagina 16.

b. Servicios especificos de una API local en la @tacion de servicios de
post-inversion

La API local tiene un rol fundamental en ofrecempuograma de servicios de post-inversion, ya
sea organizado a nivel nacional o a nivel locakdeela simple perspectiva de la logistica, es
posible que para una ANPI no resulte facil maneganiones regulares con los inversores en
todo el pais, por lo que generalmente la API Igeedde cumplir mejor esta funcién. La API
local también tiene una mejor comprension de anessi especificas relacionadas con la ciudad
y sus alrededores, y cuenta con mejores redes taatos locales para resolver problemas o
desarrollar nuevas iniciativas que permitan a logernsores expandir sus inversiones en la
ciudad.

Una API local generalmente asume un rol centrdhgmestacion de servicios de post-inversion
en su propio territorio. Esta actividad puede iinclu

» Designacion de un gerente de cuentas para cadasange la ciudad a la que se
brindaran servicios de post-inversion.

* Ejecucion de reuniones regulares con los ejecufivadamentales de las empresas
a las que se brindaran servicios de post-invergionsulte la Seccion IX.B.4. a
continuacion).

e Suministro de informacion solicitada por los invees existentes.

e Asistencia para los proyectos de expansion.

e Suministro de informacion sobre servicios y proweed locales.

e Suministro de sugerencias de los inversores pagdaocion y generacion de
propuestas de politicas publicas.
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e Vinculacién de las empresas con la ANPI para trataestiones puntuales,
oportunidades estratégicas o cuestiones relatietrms sucursales de la empresa en
el pais.

e Establecimiento de redes en el extranjero a trdeéembajadas para contactarse
con la sede central de una empresa si ésta na@gergra dentro de un programa de
servicios de post-inversion (en cuyo caso la AN#tedcoordinar el contacto con la
sede central de la casa matriz).

3. Identificacion de grupos objetivo

Cuando los recursos de personal son limitadossertcil establecer prioridades: enfocarse en
el mercado y en la busqueda de apoyo para lossionesr mas importantes es fundamental para
maximizar los beneficios que una ciudad puede ebidra cantidad de inversores a los cuales
se prestaran servicios de manera eficaz depenties decursos de personal con que cuenta la
agencia. Un miembro del personal deberia podeiogestlas cuentas de, aproximadamente, 6
inversores y establecer un “informe de seguimied&btros 30 inversores.

Las empresas deben ser designadas como “cuentas lzégsdndose en criterios que determinen
su potencial para generar nuevas inversiones.rndisadores fundamentales incluyen:

* Volumen de las inversiones de la empresa en ladiud

« Tamafio de la empresa (globalmente).

« Potencial claro para ampliar operaciones existentes

« Potencial claro para ampliarse hacia nuevas aatieisl comerciales.

« Dinamismo del sector en el cual ha invertido la exsg.

« Competitividad de la ciudad en el sector en elapera la empresa.

« Potencial para establecer vinculos con proveediotakes o0 atraer nuevos proveedores

Una vez que se identifican las cuentas clave, deerde preparar perfiles detallados
(confidenciales) en los que se explicara la nataeatlel negocio y de las operaciones locales, la
organizacién corporativa global y sus prioridades,logros en cuanto a desarrollo desde el
momento en que se realizé la inversion, el apoyoemamental que hayan recibido, los
vinculos generados con los proveedores, el dekayrtd capacitacion de recursos humanos, y
los dltimos estados financieros disponibles. Ladilpe también deberan incluir los contactos
de los ejecutivos corporativos locales y regionatés importantes que deberdn actualizarse
regularmente.

4. Cronogramas de reuniones

Se recomienda organizar reuniones programadas seentgpresas aun si no existe ningdn
proyecto de inversidn actual. Las reuniones pefesri@eves son importantes; es aconsejable
mantener quiza 2 6 3 por afio. Antes de que seedalireunion, es necesario aprender acerca
de las operaciones de la empresa, especialmentaateaquellas de la casa matriz para poder
llevar ideas y sugerencias positivas. Las reunidiebgran confirmarse por carta de antemano;
posteriormente, se deben enviar cartas de agraiéatimy la API local debe cumplir con las
actividades pautadas en la reunion.

Las reuniones estratégicas con los inversores mpgriantes (cuando se haya producido un
evento importante en la empresa, como una addguisic cambios externos significativos),
deberan enfocarse de manera mas integral (cotsBexcion IX.C).

Cuando se visite el pais del que proviene la IEimke cuenta clave, deberd visitarse la sede

central corporativa. El ejecutivo encargado deaéenal cliente de la API local debera asistir a
la reunion.
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Las reuniones siempre deben programarse de mapergeriente para la empresa y los

representantes de la API local deben llegar pumierste y no deben permitir que las reuniones
se conviertan en charlas ociosas o0 en conversacigolare cuestiones personales. En todo
momento se debe recordar que el objetivo de ladcges de post-inversion es ayudar a mejorar
la competitividad de la empresa.

Debe utilizarse un sistema de gestion de cuentde (stion de relaciones con el cliente) para
registrar todas las interacciones con las “cuerita®”.

5. Conocimientos y capacidades del personal

El requisito mas importante para ofrecer un sesvitg post-inversion eficaz es contar con el
personal y el presupuesto necesarios para brinkder iaversores los servicios de un ejecutivo
de atencion al cliente profesional. La calidad de s$ervicios de post-inversion dependera
basicamente de las personas responsables. Idealnentejecutivos de atencidén al cliente
deben tener algunos de los siguientes atributos:

e Experiencia de gestion en el sector privado, pdeimente en empresas grandes.
« Experiencia en uno 0 mas paises que actuen comtefde IED.

e Calificaciones profesionales en reas comerciatesmanufacturas.

« Personalidad agradable, decidida y organizada.

e Capacidad para mantener la confidencialidad y fdiaoza del cliente.

Es improbable que los candidatos potenciales palbajar en un programa de servicios de post-
inversion cuenten con todas las caracteristicagiomadas. También es posible que una API
local encuentre candidatos entre la comunidad gateados que se encuentran en el exterior.

C. Como entablar una relacion con un inversor estriggico

Como parte de un programa de servicios de postsitre habrd algunas reuniones muy
importantes que la API local deberd preparar cuisachente. Los ejemplos de reuniones
estratégicas incluyen:

e Un inversor extranjero acaba de adquirir una enaptesal y se ha programado la
primera reunidn con los nuevos propietarios exdras;

* Una importante empresa internacional acaba dezaealna inversion, por lo que van a
venir ejecutivos senior de la sede central pad&egaina valuacion de las inversiones y
analizar oportunidades adicionales.

Las siguientes secciones suministran las mejoréstipas para preparar, dirigir y hacer el
seguimiento de una reunion estratégica con unsovér

1. Preparacion para una reunién estratégica

Los puntos mas importantes para preparar una ne@stbatégica incluyen:

81 Las mejores practicas aqui descriptas se bastafienes impartidos por OCO Global Ltd. a la
organizacién UK Trade and Investment en el veran@2@D7, y en un taller de WAIPA/UNCTAD

dirigido por Financial Times Ltd. para organiza@erde promocién de inversiones de Latinoamérida y e
Caribe en noviembre de 2008.
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« Nominar a un gerente de las cuentas seleccionamtae erioritarias y a otras
personas que trabajen en organizaciones guberrgle®ninteresadas en el
proyecto.

* Preparar informacién inicial sobre la empresa autuya su estrategia comercial,
la estructura operativa y los principales temas pueden interesarle. Deberan
realizarse investigaciones sobre los gerentes iipos pero debe evitarse ofrecer
un exceso de material informativo que no aportenela reunion.

« Asegurarse de que se realice el trabajo prelimsare los gerentes mas
importantes. Para la reunién inicial puede serigortante conocer al individuo
con el cual se realizara dicha reunion que cormt@empresa.

» Identificar objetivos a corto y largo plazo y amal el enfoque comercial de la
empresa.

« Establecer la agenda con la anticipacién adecuadangener los objetivos en un
nivel simple y accesible.

» Identificar quién asistir4 a la reunion por paméidversor.

» Verificar el lugar en el que se realizara la reanydhacer los arreglos necesarios
para llegar a tiempo.

* En el caso de reuniones preliminares, evitar eldespresentaciones formales. Sin
embargo, si debe establecerse un marco para esaret conversacion.

* Verificar que el equipo local sea relativamenteuyaém; deben identificarse las
funciones principales que cada uno cumplira eedaion y se recomienda hacer un
ensayo previo. El gerente de cuentas debe estariesen la reunion.

2. Durante la reunion estratégica
a. Tacticas para romper el hielo
Al llegar a la oficina corporativa, las tacticasgeomper el hielo incluyen:

» Establecer una relacion con el asistente perseha&jecutivo corporativo.

» El “trayecto” hasta la sala de reuniones puede&atie para recoger informacién sobre
la empresa o los gerentes.

¢ Adoptar un enfoque informal.

» Evitar hacer bromas riesgosas; sin embargo, seepoedr una amplia gama de temas
relacionados con la empresa, la economia o cortes/eaciales y deportivos, teniendo
en cuenta la cultura de dicha empresa.

» Referirse espontaneamente a areas no relacionanl#sscnegocios.

b. Conversacion inicial

La conversacién inicial debe incluir una breve pnéacion de la API local y del personal
presente en la reunion, junto con una explicaci®rnod objetivos de la agencia. Ademas, se
pueden brindar ejemplos de servicios con valor gagte que se proveen a empresas con
antecedentes similares, describir la politica dagkencia sobre empresas estratégicas y ofrecer
un breve panorama general sobre los conocimienise|tienen de la empresa en cuestion.

Debera considerarse lo siguiente:

* Incluir una pregunta que ayude a sondear la egtsaterporativa general de la empresa
(sobre la que se habra trabajado previamenteeutadn). Dicha pregunta no debe ser
demasiado invasiva.

e Preferentemente no deben tomarse notas durargend@n. Si debe hacerse un repaso
de la reunion una vez concluida.
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« Debe armarse una estructura de reunién simple f@sngue sea parte de una serie de
reuniones acordadas previamente).

* Debe otorgarse el tiempo necesario a la empresa qfaecerle la oportunidad de
responder preguntas antes de entrar en andlisigletditados. Los representantes de la
API local deben escuchar méas que hablar.

c. Tono de la reunién

Debe hacerse un esfuerzo para mejorar el niveadeunion con mas preguntas de sondeo
(preparadas con anticipacion, basadas en la agendareunion). Estas pueden incluir:

» Estrategia para operaciones actuales y futurasng ¢é nueva estrategia (por ejemplo,
adquisicion o inversion en la ciudad) encaja eeduaategia regional y global de la
empresa.

e Estimacion de la predisposicion de la empresa alghy informacién, a fin de
comprobar si el representante de la API debe agaaticon el sondeo.

e Precaucion para no dar respuestas instantdneas simpresa manifiesta algunas
inquietudes; la API local debe inclinarse a escugha conocer la empresa, no adoptar
una actitud de venta.

d. Cierre
Los consejos para cerrar la reunion incluyen:

* Mantener la reunion breve y evitar adoptar undwattie venta.

» El lider de la API local debe ofrecer un panoramaegal de las areas clave analizadas
(y reiterar los puntos fundamentales para establecagenda), dando al cliente la
oportunidad de aportar a este repaso.

* Determinar cual es el proximo paso. Los siguiep&s®s no deben dejarse sin definir.

» Dar una sugerencia acerca de como avanzar en t&rdainformacion y acciones a
realizar, incluyendo alguna accién que pueda cterse rdpidamente y que no sea
altamente estratégica.

» Acordar contactos posteriores especificos: unadémada y/o reunion.

* Asumir la responsabilidad de controlar la agentdatggica.

3. Después de la reunion estratégica
Luego de la reunion, deberan llevarse a cabo dasesites acciones:

e Enviar a la brevedad una carta 0 un correo eldcts@la empresa que se enfoque en la
agenda comercial y en las acciones que debe nelai2®| a la brevedad.

» Decidir como la API local manejara la relacion.abdcer un contacto regular con la
empresa.

« Evaluar si es conveniente involucrar a otros astqree puedan estar interesados.

* Revisar la informacion recolectada en analisisiafés y considerar cual es la mejor
manera de que la relacién avance, teniendo enailenpuntos de vista de la empresa.

» Agregar los datos del proyecto al material de ntarge previa aprobacion de la
empresa.

e Asegurarse de que se registren y evallen los ¢ostaon la empresa en el sistema de
gestion de relaciones con el cliente.

e Canalizar la correspondencia/los contactos de [e&sa a través del gerente de cuentas
(o al menos asegurar su participacion antes declary.
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e Llevar a cabo revisiones regulares de la relacinma garantizar el uso eficaz de los
recursos.

« Desarrollar propuestas para impulsar a la empresa aealice inversiones de alto valor
agregado y evaluar su respuesta.

D. Como mejorar el ambiente de inversion
1. La importancia de promover politicas publicas

La promocion de politicas publicas se refiere aekfserzos que realiza una ANPI y/o API local
para moldear el ambiente de inversion con el fiatdger IED, impulsar politicas que permitan
obtener mayores beneficios de dichas inversiordeEsgrrollar la competitividad de la ciudad en
general.

Una API local, a través de sus contactos con iovess potenciales y existentes, posee
excelentes conocimientos sobre las principalestiones que limitan el flujo de inversiones en
su ciudad y las oportunidades existentes pararmantarlas.

Las areas principales de las actividades de pramaiz politicas publicas pueden dividirse en
cuestiones relativas al ambito nacional y cuestiamdativas al ambito local. Una API local
puede suministrar recomendaciones sobre politicama a la ANPI, y recomendaciones sobre
politica local a las autoridades locales pertiren#® continuacibn se muestran algunos
ejemplos:

« Ambito nacional:

o Reglamentaciones, leyes y politicas sobre inveesi.
o Permisos de trabajo/residencia.

0 Impuestos.

o Proteccion de la propiedad intelectual.

«  Ambito local:

0 Mejoras de infraestructura fisica (rutas, aerapsgepuertos, etc.).

0 Mejoras de infraestructura de las TIC (teléfomasida ancha, etc.).

0 Mejoras de servicios publicos (electricidad, agte.).

o Calidad y suministro de mano de obra

o Educacioén y capacitacion.

0 Obtencion de licencias, impuestos locales e thany servicios brindados por la
administracion local.

0 Reglamentaciones, calidad y disponibilidad dedsanmobiliarios.

o Calidad y disponibilidad de la cadena de provessio

2. Implementacion de la promocion de politicas puldas

La mayoria de las API influyen sobre la orientadi@ias politicas publicas de manachhog

es decir, recolectando los reclamos de los invessgr solicitando los cambios adecuados
directamente, o reuniendo al inversor con los fumaiios pertinentes. El enfoque tipico es, por
lo tanto, adoptar una actitud reactiva en lugapmactiva. Tal enfoque tiene cierto éxito para
modificar politicas, pero podria ser mas exitosfusra mas estructurado y proactivo, en el
sentido de que no soOlo aborde los reclamos pustusieo que también observe
estratégicamente cémo mejorar el ambiente de ildveyda competitividad de una ciudad.
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Para aumentar la capacidad de influir sobre lanta®on de las politicas publicas, muchos
lugares establecen asociaciones de inversores uqogoian como comités consultivos con

filiales extranjeras que ya estén operando enudad o el pais. Las reuniones regulares con
estos comités no soOlo generan confianza entrenesrdores extranjeros, también brindan

perspectivas Utiles a los funcionarios responsatgkdisefio de las politicas publicas.

El Cuadro 11 muestra un ejemplo de una politicdigallclave para atraer flujos de inversion,
que involucra a los representantes gubernamengadesnversores destacados. Este ejemplo
involucra un “proyecto catalizador”: un desarral® propiedades de gran envergadura disefiado
para mejorar la competitividad de un lugar paraeatflujos de inversion a un sector especifico.

Cuadro 11. Proyecto catalizador: La Ciberciudad deMauricio

El Gobierno de Mauricio tiene la visibn de convedi la isla en un polo regional de TI. La
“Ciberciudad” es un proyecto gubernamental lanzaala atraer empresas extranjeras (especialmente
indias) a fin de que establezcaall centers operaciones de soporte administrativo y centmq d

programacion.

El respaldo a las empresas que invierten en lar@ililad se proporciona en la forma de créditos
financieros y experiencia técnica.

Hewlett Packard es socio de este proyecto, yargeeexperiencia del sector privado y es un clignte
reconocido.

La Ciberciudad combina oficinas y propiedades mwdhles, capacitacion y otras instalaciones
educativas con instalaciones deportivas, de compus entretenimientos, y centros auxiliares ppara
prestar servicios de recuperacion en caso de desast

El gobierno aborda el tema de la disponibilidadv@do de obra capacitada a través de un programa
especializado de capacitacion provisto por el Jorde Capacitacion Vocacional a loall centersy
agentes de tercerizacion de procesos comercial®d,(Bor sus siglas en inglés).

Los incentivos disponibles para las inversionescalh centersincluyen: un impuesto corporativp
uniforme del 5%, la importacion de equipos librempuestos y un subsidio del 50% para un nimiero

especifico de especialistas en Tl. También hayaneghtaciones para la entrega rapida de visag, asi
como permisos de trabajo y de residencia para exgas.

FuentesMCl y VCC.

E. Conceptos destacados y recursos
1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este mddulo, “Comardiesaservicios de post-inversion y
promocionar politicas publicas”, son:

* Los servicios de post-inversion son una funciorcietude la AP local. Constituyen un
método comprobado para generar nuevas inversionesaciudad, son econémicos y
funcionan como una excelente herramienta de pramoé&ara ciudades con una base
de inversores bien establecida, hasta el 70% d&ijos de inversion puede provenir de
inversores existentes, o estar relacionados cos.ést

« El programa de servicios de post-inversion de umdad debe estar coordinado con la
ANPI y estar enfocado en una cantidad limitada deersores existentes,
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particularmente aquellos que cuenten con el magoengial para incrementar sus
inversiones y profundizar sus conexiones con la@tda local.

* Una API local debe prepararse exhaustivamente yaaareunion estratégica con el
inversor. Una vez concluida la reunion, debe haneseguimiento de la empresa.

* La promocion de politicas publicas es una herrammidandamental para formular
propuestas y recomendaciones al gobierno nacioadhy autoridades locales acerca de
como mejorar el ambiente de inversion. Establenarasociacién de inversores es una
herramienta util para lograr su participacion yegrogcabar sus opiniones.

2. Recursos

UNCTAD brinda una guia para el desarrollo de sérsicle post-inversion y la promocién de
politicas publica8. WAIPA® y consultoras como Ernst & Young, Pricewaterhoasg@rs y
OCO Global Ltd.también proporcionan programas de capacitaciorcedizados en servicios
de post-inversién.

82 yvéase UNCTAD, “Aftercare: a core function in intreent promotion” (Ginebra: Naciones Unidas,
2007) y UNCTAD, “Policy advocacy in investment pration” (Ginebra: Naciones Unidas, 2006).

8 véase el documento de talleres de capacitaciONVAEPA sobre servicios de post-inversion en
http://www.waipa.org/works _programmel.htm
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Modulo X. Como avanzar en la promocion de inversioes en la ciudad

A. Acerca de este modulo
1. Temas abordados
Los principales temas abordados en este médulo son:

» Establecimiento de prioridades para la promociomdersiones.

» Monitoreo y evaluacién de resultados.

» Confeccién de una planilla de control para evalehrprogreso de las distintas
actividades de la agencia.

2. Objetivos

El objetivo de este mdédulo es asistir a la ciudadekestablecimiento de una APl y en la
implementacién de actividades de promocion de gigres.

B. Establecimiento de prioridades para la promociérde inversiones

Este Manual ha descripto cdmo una ciudad localizada en un mderaanergente puede
desarrollar una estrategia de promocion de inveesioy establecer una agencia para
implementarla. También ha detallado las mejorestipas y brindado las plantillas necesarias
para llevar a cabo el marketing de una ciudad,ro#ka la identificacion de inversores y la
generar oportunidades de inversién, facilitar lageisiones de manera efectiva, disefar los
servicios de post-inversion y formular propues&agpadliticas publicas para mejorar el ambiente
de inversion.

Cuando una ciudad considera lanzar una iniciate/gomocioén de inversiones por primera
vez, es esencial establecer un orden de prioridgdesdefina las areas de promocion de
inversiones que se abordaran inicialmente y ddtartm plan de accién claro y un cronograma
preciso para la implementacion del proyecto.

1. Estrategia, organizacion y financiamiento

Los primeros pasos para comenzar a captar flujasveesion de manera proactiva consisten en
desarrollar una estrategia de promocion de inveesioe implementar las capacidades
organizativas y de recursos humanos necesariadlpaaa a cabo esta estrategia. Si bien, en
rigor, la obtencién de los fondos necesarios gsitaer tarea necesaria.

La prioridad fundamental de una ciudad debe seergenun documento que describa el
fundamento, los objetivos y los resultados esperage tendra el ingreso de IED a la ciudad,
junto con las recomendaciones iniciales sobre teategia de promocion de inversiones, la
organizacion apropiada necesaria para implementédols costos totales previstos.

El estudio puede enviarse a las potenciales fuelgtdmanciamiento con el fin de obtener los
fondos necesarios para poner en funcionamientoutvan API local. Las organizaciones
internacionales y algunas empresas asesoras ppezitar asistencia en este proceso. Se debe
tener en cuenta que el volumen de fondos dispaniiideerminard el tipo de API que pueda
establecerse. Una vez que se obtiene el finanaidmise debe desarrollar una estrategia
completa de organizacion y promocion de inversioi®es estima que una ciudad requerira
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aproximadamente 3 meses para desarrollar unaeggérat otros 3 a 6 meses para reclutar
personal y establecer la API, de acuerdo al tardafla organizacion.

La captacion y retencion de personal capacitadodesafios muy importantes para cualquier
API; por ello, tal como se analizé en el Médulolds salarios generalmente son similares a los
del sector privado. Una vez reclutado el persomalrda una inmediata necesidad de
capacitacion. El costo de reclutar y capacitareab@nal debe incorporarse al presupuesto del
estudio inicial, y la ciudad misma debe encargdesaprovechar las capacitaciones regionales
impartidas por organizaciones como la WAIPA.

2. Marketing y facilitacion de inversiones

La funcion de una API local es promover y facilighingreso de flujos de inversion. Una vez
gue se han implementado la estrategia de promgd#@mestructura organizativa, la ciudad debe
desarrollar actividades de marketing y de facilitace inversiones. No obstante, el alcance de
estas actividades dependera en gran medida delppiesto con el que se cuente. Para ciudades
pequefias y medianas con presupuestos limitadpsioladad de marketing mas inmediata es
desarrollar un sitio web sobre inversiones paracilalad, que incluya datos sectoriales
especificos; en tanto que la prioridad para lat/idatles de facilitacion de inversiones es
desarrollar una hoja de ruta clara que sirva da paia potenciales nuevos inversores. Sumado
a esto, se deben realizar los contactos apropiadosl ambito local y nacional con los
individuos responsables de otorgar licencias y j@&rsn Se precisan al menos tres meses para
desarrollar un sitio web de inversiones, el mateltamarketing complementario y la hoja de
ruta de inversiones. Estas tareas pueden llevaragleaasimultaneamente.

3. ldentificacion de inversores, servicios de pogtversion y promocion de politicas
publicas

Es posible que, para muchas ciudades pequefias masdcon recursos limitados, sea
demasiado ambicioso intentar realizar todas las/idatles de promocion de inversiones
identificadas en est@anual Sin embargo, una vez que la API local esté b#abéecida, que
las actividades de marketing y de facilitacion deeisiones estén en marcha y que los
ejecutivos de inversiones hayan adquirido ciertpeggncia, la API podria considerar la
realizacién de un programa piloto de identificacitininversores y servicios de post-inversion
enfocado en una cantidad limitada de empresasstBeasque una campafa de identificacion de
inversores requiere al menos de 12 meses paraequeesa realizar una evaluacién preliminar
de la misma, y es posible que los resultados seree#n al cabo de 18 meses.

La promocion de politicas publicas es generalmdatéltima actividad de promocion de
inversiones a abordar, dado que requiere una cmafig@ base existente de inversores,
experiencia significativa en la promocion de IEDptactos fluidos con los proveedores de
servicios y redes establecidas entre la API lodasyuncionarios del gobierno nacional.

C. Como monitorear y evaluar resultados

Existen diversas mediciones que una API local puatilezar para monitorear y evaluar
resultados. Se puede hacer una segmentacién denestéciones por sectores y mercados de
origen, considerando las siguientes variables:

e Cantidad de proyectos de IED registrados en laaciud

* Monto de capital invertido por empresas extranjeraka ciudad.
e Cantidad de empleos creados por empresas extrapjefa ciudad.
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A fin de evaluar el progreso del programa de s&wide post-inversion, estas mediciones
pueden desglosarse entre inversiones nuevas y ghosyele expansion. Asimismo, puede
hacerse un desglose adicional de la IED realizadarnwersores designados como “cuentas
clave”.

Otras mediciones relevantes que utilizan la maydeikas API exitosas incluyen:

e Cantidad de pedidos de informacién generados (pon#o, a través del sitio web).
e Cantidad de oportunidades de inversién generadas.
e Cantidad de visitas de inversores organizadas.

El éxito de una API local también puede medirseeplando los hitos en su trayectoria. Esto
podria incluir, por ejemplo, el lanzamiento de uevo servicio o del sitio web de la agencia.

La mayoria de las API informan sus resultados emdoanual, por lo que las mediciones
especificas de monitoreo y evaluacion deben estauladas a las metas de inversion anuales
de la agencia (consulte el Modulo IV). Como seiadan el Modulo 1V, la API local puede,
idealmente, contar con una base de datos de msslde IED en la que se registren las
inversiones concretadas a través del tiempo. $i &a base de datos no es una herramienta
para evaluar el rendimiento, si puede utilizarse @aalizar las tendencias de IED de largo
plazo en la ciudad, y ayudar de este modo a disef@strategia de promocioén de inversiones de
la ciudad.

D. Planilla de control para evaluar el progres8*

Con el fin de evaluar el progreso de la promoci@iingersiones, a continuacion se proporciona
un esquema para la autoevaluacion dividido enewsatciones:

« Estrategia y organizacion.

« Marketing e identificacién de inversores.

» Facilitacion de inversiones.

e Servicios de post-inversion y promocién de polfipablicas.

1. Estrategia y organizacion

La Tabla 18 proporciona un esquema para evaluaclzenes estratégicas y organizativas de la
API local. Se debe utilizar para comprobar queilmlad cuente con estrategias eficaces de
organizacién y promocion de inversiones, y ademé&i@ ser util para identificar las areas

fundamentales que deben acompafiar el desarroléoAfel local.

8 Esta seccion se basa en Loewendgalgaining with Multinationalspbra citada, paginas 120-121.
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Tabla 18. Esquema para la autoevaluacion de accianestratégicas y organizativas

Aspecto

Factor

Eficacia de las acciones
actuales (puntaje de 1 a 5,
= mejor practica)

OT

Contexto politico

Coordinacion con agencias locales

Promocion conjunta con agencias naciona

Promocion de politicas publicas:
estado, visibilidad y control

Objetivos

Mandato funcional claro

Cumplimiento de actividades
planificadas, presupuesto y metas
definidas

Estrategia de
mercado/
Estrategia
sectorial

Investigacion y elaboracion de estrategia
identificacion sectorial

Investigacion y estrategia de mercado
(geogréfica)

Vinculos con la estrategia de desarrollo
econdmico a nivel general

Organizacion

Estructura de la API consistente y
efectiva

Reclutamiento y desarrollo de recursos,
conocimientos y capacidades relevantes

Coordinacion con actores nacionales y
extranjeros

Enfoque en ventas y orientacion al cliente

Fuente:Basado en Henry LoewendaBkrgaining with Multinationals: The Investment ééi8ens and
Nissan in North-East Englan@Londres: Palgrave, 200Jpaginas 120-121.
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2. Marketing e identificacién de inversores

La Tabla 19 proporciona un esquema para evaluackzisnes de marketing e identificacion de
inversores de la API local. Debe utilizarse pammmmbar que la ciudad cuente con estrategias
eficaces para dichos servicios y ademas pueddikpaia determinar las principales areas que
deben acompaniar el desarrollo de la API local.

Tabla 19. Esquema para la autoevaluacién del markietg y la identificacion de inversores

Eficacia de las acciones
Aspecto Factor actuales (puntaje de 1 a 5,
= mejor practica)

OT

Andlisis FODA de cada sector objetivo

Eslogan claro

Investigacion sectorial
y material de

. Mensajes de marketing para cada sector
marketing

Folleto para cada sector

Presentacion de ventas para cada sector

Sitio web sobre inversion de alta calidad

Visibilidad y compromiso de funcionarios
gubernamentales relevantes tanto locales

Construccion de como nacionales

imagen y desarrollo  |giaplecimiento de redes con intermediar
del reconocimiento | de inversion (agentes y organizaciones
de la ciudad internacionales)

Programa de eventos/ferias comerciales
llevado a cabo con una planificacion,
monitoreo y evaluacion eficaces

Investigacion y establecimiento de metas
corporativas

Investigacion, contacto y propuestas a

empresas
Identificacion de
Inversores 'y Desarrollo de relaciones con empresas
generacién de objetivo
oportunidades de
inversion

Politicas para recuperar recursos humang
valiosos que vivan en el exterior

Sistema de gestion de relaciones
con el cliente eficaz

Fuente:Basado en Henry LoewendaBlrgaining with Multinationals: The Investment @éi8ens and Nissan
in North-East EnglandLondres: Palgrave, 200Jpaginas 120-121.
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3. Facilitaciéon de inversiones

La Tabla 20 proporciona un esquema para evaluaade®nes de facilitacion de inversiones
que lleva a cabo la API local. Debe utilizarse pgasantizar que la ciudad cuente con un
enfoque eficaz en la facilitacion de inversionesmbién puede utilizarse para identificar las
principales areas que deben acompafiar el desaileol®API local.

Tabla 20. Esquema para la autoevaluacion de la fditacion de inversiones

Aspecto

Factor

Eficacia de las acciones
actuales (puntaje de 1 a 5,
= mejor método)

OT

Aprobaciones

Hoja de ruta para prestar asistencia a
inversores

Servicio de ventanilla Unica

Sistemas de aprobacion claros

Aprobaciones rapidas y predecibles

Sistemas de base de datos de IED

Incentivos

Politica de incentivos consistente y
predecible

Funcion definida y capacidad clara para
la negociacion de incentivos

Gestién de proyectos

Gestidn eficiente de proyectos por parte d
API local

Coordinacion eficaz de la gestion de
proyectos con la ANPI y los ministerios
relacionados

Coordinacién con otros actores de la
ciudad interesados (agentes de bienes
inmobiliarios, oficiales de reclutamiento,
proveedores, etc.)

Realizacién de las investigaciones necesi
para responder a los pedidos de informag

Establecimiento de un orden de prioridad
para responder a los pedidos de informag

Calidad y consistencia de las propuestas
presentadas a los inversores

Gestion de relaciones con el cliente y
sistema de gestidn de las cuentas mas

importantes

Fuente:Basado en Henry LoewendaBlargaining with Multinationals: The Investment @éi8ens and Nissan
in North-East EnglandLondres: Palgrave, 200Jpaginas 120-121.

154



4. Servicios de post-inversion y promocion de paiéas publicas

La Tabla 21 proporciona un esquema para evalumelonamiento de los servicios de post-
inversion y la promocién de politicas publicas.eBssquema debe utilizarse para comprobar
que la ciudad presta dichos servicios de manerazfy también puede utilizarse para
identificar las principales areas que deben acoamelitesarrollo de la API local.

Tabla 21. Esquema para la autoevaluacién de los s@rios de post-inversién y la
promocion de politicas publicas

Eficacia de las acciones
Aspecto Factor actuales (puntaje de 1 a 5,
= mejor método)

OT

Prioridad de los servicios de post-
inversion en la estrategia y la
Servicios de post- organizacion de la IED

inversion

Politica de servicios de post-inversion
y acciones organizativas uniformes

Marco claro para influir sobre la orientaci§
de las politicas publicas

Captacion de proveedores y
programa de vinculacién con

Promocion de proveedores

politicas publicas

Iniciativas para aumentar la
competitividad de la ciudad (por
ejemplo, iniciativas relacionadas con
propiedades, infraestructura y
educacion)

Monitoreo y evaluacién preciso de la
organizacion en general y del desempefio
de la IED

Monitoreo y

= Monitoreo y evaluacion de eventos y feria
evaluacion

comerciales

Monitoreo y evaluacién del programa de
servicios de post-inversion

Fuente:Basado en Henry LoewendaBlrgaining with Multinationals: The Investment @éi8ens and Nissan
in North-East EnglandLondres: Palgrave, 200Jpaginas 120-121.
E. Conceptos destacados y recursos

1. Conceptos destacados

Los conceptos destacados de este modulo, “Coémaavan la promocion de inversiones en la
ciudad", son:
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* La prioridad fundamental es poder describir corcigién por qué la ciudad desea
captar flujos de IED, cuéles seran los beneficiissycostos esperados por el ingreso de
inversiones y de qué manera se pueden obtenerdqada establecer la API local.

e Unavez que se ha establecido la API local, susigades deben ser desarrollar un sitio
web, armar el material de marketing complementaréstablecer la hoja de ruta para
facilitar el ingreso de IED. Estas actividades téndun gran impacto en la promocion
de la ciudad y en la captacion de flujos de IED.

* Laidentificacion de inversores y los serviciospdst-inversion constituyen actividades
avanzadas dentro del proceso de promocion de iomess Por lo tanto, dichas
actividades deberan ser realizadas s6lo por aguAld que ya cuenten con cierta
experiencia en la captacion de inversiones. Semiecwla llevar a cabo primero un
proyecto piloto sobre una cantidad limitada de e@sgs; idealmente contando con el
apoyo de asesores expertos. Se debe considera geeesitan al menos 12 meses para
evaluar los resultados.

* Influir sobre la orientacion de las politicas pab$ puede contribuir a mejorar el
ambiente de inversion general. La API local impletaeacciones no soélo para
promover y facilitar el ingreso de inversiones ailadad, sino también para influir en
las autoridades locales, nacionales y en los pdwres de servicios. Se recomienda que
la API local comience a desarrollar este tipo deoges luego de cOmo minimo un afo
de trabajo exitoso.

e La API local debe implementar mecanismos para ramar y evaluar el éxito
conseguido en el cumplimiento de sus metas de M&diciones simples, como la
cantidad y el valor de los proyectos de inversifmenidos junto con los nuevos
empleos creados, deben informarse una vez al abmtyolarse de manera constante;
idealmente, mediante el uso de una base de datos/@ision actualizada de modo
permanente.

* Una APl local debe monitorear su progreso no sélouanto a metas/objetivos propios,
sino también en relacidn a otras agencias. Estailmgmoporciona un marco simple
para la autoevaluacion.

2. Recursos
a. Organizaciones que pueden prestar apoyo a la diad

Hay varias organizaciones internacionales que puageadar en el establecimiento y la mejora
de las actividades de promocion de inversiones unee ciudad ofrece. También existen
numerosas organizaciones del sector privado gem@eentran bien posicionadas para ofrecer
asesoramiento y ayudar a captar inversiones pautiad. La ANPI debe poder brindar
asesoramiento e incluso recursos para contribestablecer una API local, lo que podria incluir
un programa de capacitacion.

UNCTAD, UNIDO y FIAS (parte del grupo del Banco Miial) son organizaciones
fundamentales a las cuales consultar para el dsadle una API local y para poder evaluar y
mejorar la facilitacion de inversiones. Entre ottasas, UNCTAD ofrece revisiones de politica
de inversion, en tanto que ONUDI proporciona pradwale inversiones y FIAS brinda su
vasta experiencia en facilitacion de inversiones.

Ademads, cuando los recursos lo permiten, hay ctorasl privadas de alto nivel que se
especializan en el area y que también pueden despalla ciudad. Las principales consultoras
(que incluyen a AT Kearney, PA Consulting, PricesabuseCoopers y Ernst & Young) tienen
experiencia en el desarrollo de estrategias de quoidm de inversiones. fDi Intelligence (parte
de Financial Times Ltd.), OCO Global Ltd. y Oxfoldtelligence Ltd. son empresas
especialistas en IED con experiencia significaéimeel desarrollo de materiales promocionales,
disefio del programa de identificacion de inversaeneracion de oportunidades de inversion y
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creacion de los servicios de post-inversion. Si ftesursos son limitados estas firmas
generalmente cuentan con estudios y materialegitpsty trabajan en estrecha colaboracion
con otras organizaciones internacionales sobreeptog financiados por patrocinadores que
pueden brindar asistencia adicional.

Se recomienda contactar a WAIPA, UNCTAD, ONUDI yABl como primer paso para
determinar qué ayuda se puede encontrar.

3. Recursos adicionales para la promocion de inveoses

Hay numerosos recursos gratuitos que las ciudadeslep utilizar en la promocion de
inversiones. Algunos de estos recursos incluyen:

*  www.fdi.net.

* www.fdipromotion.com.

* www.fdimagazine.com.

* www.fdi.developmentgateway.org.
* www.vcc.columbia.edu.

* Wwww.miga.org/services.

* www.fdiintelligence.com.

e www.ocoglobal.com.

* www.hoovers.com.

Esta publicacién fue posible gracias al respaldo de
Programa de las Naciones Unidas para el Desa(fND)
Gobierno de Kenia

Gobierno de Finlandia

ProsperAr, Agencia Nacional de Desarrollo de Inegiess de Argentina
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