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[La Certeza de una

Premisa
(=]

En ciencias, uno de los elementos que primero llaman
la atencién para que una hipdtesis sea considerada es la
certeza. Si el enunciado, idea o hipdtesis es precisa, inicia
por el mejor de los caminos.

Por ejemplo, E=EMC2 es breve, sus componentes son
pocos, es facil de enunciar, no hay explicaciones rebuscadas
en lo que respecta a su propuesta. Sin embargo, lo que
encierra es potente, complejo, cambia la estructura mental
y la forma de explicar el mundo, es relevante, trascendente,
explica muchas cosas y abre la puerta a muchas mas
preguntas. En resumen, es precisa, certera.

En aquellos inicios de los 90 en que se planted la
posibilidad de firmar un tratado comercial con Estados
Unidos (EE.UU.), con el fin de atraer inversiones y generar
empleo en México, altos funcionarios de la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (Secofi), buscando algtiin
ejemplo nacional o internacional que pudiese apoyar la
negociacion de un tratado de libre comercio, tuvieron la
idea de que la experiencia mas cercana al libre comercio que
México habia tenido era en la industria maquiladora, ya que
el gobierno mexicano no cargaba aranceles a la importacion
de partes y componentes, al tiempo que EE.UU. no los
cobraba (o eran muy bajos) a las exportaciones de México.
Adicionalmente, las maquiladoras tenfan reglas estables
que daban certidumbre a los inversionistas que establecian
plantas en el pais. Era una premisa simple, nada rebuscada,
pero potente y capaz de cambiar al pais, si se aplicara a todos
los sectores productivos en México. Una premisa certera.

El mundo cambi6 en esa década, la ultima del siglo
XX. Surgieron tratados de libre comercio en todos los
continentes, inspirados en el acuerdo norteamericano. Las
nuevas generaciones de Norteamérica no podrian explicar
su cotidianidad sin libre comercio. Nacieron y han crecido
inmersos en el libre intercambio entre Canada, EE.UU. y
México, quien es hoy uno de los paises con mayor niimero
de acuerdos de libre comercio a nivel mundial. Somos el
primer aliado comercial de la primera potencia del mundo
y todo esto fincado en la brevedad, la simplicidad de la
premisa sobre la que se basé el Tratado de Libre Comercio
de Norteamérica (TLCAN).

HIN T e
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Hoy, mds de mil millones de délares
en mercancias cruzan al dia la
frontera de México y Estados Unidos.
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Ahora bien, toda premisa nace de un problema por
resolver. Para entender el origen del TLCAN, hay que
situarnos en Davos, Suiza, en el seno del Foro Econdmico
Mundial (WEE, por sus siglas en inglés), en enero de 1990.
Unos meses antes se habia hecho historia: cay6 el muro de
Berlin. Junto con el muro, cayeron como naipes muchos
de los regimenes totalitarios y enclaustrados del ex bloque
soviético. El presidente Carlos Salinas de Gortari y el
secretario de Comercio Jaime Serra Puche se encontraban
en el célebre pueblo alpino con el objetivo de promover
a México, junto con una nutrida delegacion del sector
privado mexicano. En principio, no tuvieron mayor éxito:
los ojos de los grandes inversionistas estaban puestos en las
oportunidades que se abrian en Europa del Este y México
no tenia ningiin programa interesante —era a todas luces
insuficiente la adhesion al GATT- que fuese equivalente a
las secuelas de la perestroika.

Claudio X. Gonzalez Laporte habia sido invitado por el
presidente Salinas como asesor en inversion extranjera. El
recuerda muy bien aquel momento:

“Para del WEF
dificultades para generar citas para el presidente,
porque grandes personajes, empresarios
e inversionistas tenian el interés puesto en la
apertura de Europa del Este y otras regiones”.

esa edicion tuvimos muchas

todos los

Era un México sin historias que vender en un contexto
mundial caracterizado por el surgimiento de nuevos
mercados en Europa del Este, el amanecer esplendoroso
delos llamados tigres asidticos (Corea del Sur, Hong Kong,
Singapur y Taiwan) y la gran vuelta de tuerca de China.

Ante esos escenarios, se da otra conversacion
que resultaria la mas relevante de todas en torno a la
posibilidad de que México construyera una narrativa
totalmente distinta, Unica, de inmersién en el concierto
competitivo global. Serra recuerda muy bien esa charla
que tuvo por la noche, ahi mismo en Davos, con el
presidente Salinas, cuando le planteo la idea de buscar un
acuerdo de libre comercio con Estados Unidos (EE.UU.),
como una posibilidad de ganar presencia en el mundo y
atraer inversion extranjera al pais, combustible para el
crecimiento. Luego del planteamiento (rescatado en parte
de una propuesta realizada por Luis Héctor Hernandez,
del Comité México-EE.UU. del CEMAI, que no habia
tenido eco), que incluia ponerlo sobre la mesa con Carla
Hills al dia siguiente, se fue a dormir.
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Firma en Austin del texto final . Jaime Serra, Carlos Salinas,
George Bush y Carla Hills. La mancuerna Serra-Hills fue clave.

El ex presidente no necesit6 dar muchas vueltas
y aparecié a las 2 AM en la habitaciéon de Serra. Lo
documenta en su libro de memorias México: un paso
dificil a la modernidad:

“Toqué varias veces su puerta. Era urgente que
hablaramos. No respondia. Estaba a punto de retirarme
cuando me di cuenta que la puerta estaba entreabierta
y la luz apagada. Entré y dije en voz alta su nombre.
Empecé a percibir movimiento en la oscuridad. Su
brazo alcanzo el interruptor de una lampara y cuando
la encendid su sorpresa fue grande. Le dije que era
urgente que conversaramos”. La instruccion fue precisa:
adelante.

La reunién que Serra tenia con Hills, la representante
comercial de EE.UU. era para discutir las cuotas de
exportacion de textiles, porquelos exportadores mexicanos
siempre estaban sujetos a cuotas que les limitaban el
crecimiento.



"Cuando me encontré con ella, le dije que queria
hablar de un tema un poco mas ambicioso que los

textiles. Le propuse que nuestros subsecretarios
discutieran el tema textil. Cuando nos quedamos
solos, le expresé nuestra voluntad de tener wun

tratado de libre comercio. Se sorprendio y me dijo
que lo hablaria con el presidente".

A Carla Hills le acompanaba su segundo de a bordo,
el embajador Julius Katz, quien resulté ser un elemento
fundamental del éxito de la negociacion del TLCAN.
Era un hombre con gran experiencia, quien participd en
las negociaciones de La Habana en 1948 (antes de que
nacieran los negociadores mexicanos Serra, Herminio
Blanco y Jaime Zabludovsky), que llevaron a la fundacién
del GATT, a la postre transformado en la Organizacion
Mundial de Comercio (1994). Un pionero de la
liberalizacién comercial y la globalizacion, en sintesis, y
tanto él como Hills unos verdaderos profesionales en el
sentido mas amplio del término.

Ademas del nuevo ambiente para la inversion en el
mundo y la incapacidad de atraer inversiones nuevas al
pais, la otra razon relevante para querer un tratado era
que toda la relacion comercial entre México y EE.UU.
estaba sujeta a un sistema generalizado de preferencias,
que planteaba, por ejemplo que, si exportdbamos 100
coches, no nos cobraban arancel; pero si pasabamos a 101,

si. Eso provocaba que algunas plantas en México cerraran
sus puertas anualmente en octubre para no excederse
de la cuota y no acumular inventarios. Un programa
que buscaba promover exportaciones, después de cierto
tamano en realidad se volvia un inhibidor.

La adhesion de México al GATT, unos afos antes,
durante la administracion de Miguel de la Madrid, fue una
medida valiente y visionaria, aunque insuficiente en un
mundo que abria las puertas al concepto de globalizacion.
Cada nacion tenia que explotar sus ventajas competitivas
y México encontraba la suya: crear un bloque de libre
comercio en Norteamérica, el mercado unificado mas
grande del planeta. En otras palabras, cambiar la definicion
histdrica tan compleja de vecindad. Una premisa certera.

El encuentro en Davos con Carla Hills fue el primer
gran paso para la construccion del TLCAN.

Para ese momento, la certeza de la administracion
publica mexicana ya era plena: el ex presidente Salinas
reunié a todo su gabinete, sin excepcion, para plantear la
consulta sobre la negociacion de un acuerdo de este tamafo.
Luego de escuchar las argumentaciones, la respuesta
afirmativa fue undnime. Se tom¢ ahi la decision de seguir
adelante. El presidente envié a Washington a José Cérdoba
Montoya, Jaime Serra y Herminio Blanco a proponer
explicitamente al gobierno estadounidense negociar un

Salinas, Bush y Mulroney. Los tres mandatarios
comprometidos con una meta comiin.
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tratado de libre comercio. Lo hicieron directamente con
James Baker, secretario de Estado; Robert Mosbacher, de
Comercio; y Brent Scowcroft, asesor de Seguridad Nacional
del presidente George Bush, quienes en multiples ocasiones
probaron ser grandes amigos de México. También, por
supuesto, a Hills. Dias después, los mexicanos volvieron
con el si.

;Y el tercer socio? El gobierno mexicano sugirié de
una manera informal al primer ministro de Canada,
Brian Mulroney, subirse al acuerdo. Pero Mulroney recién
habia ganado las elecciones por un estrecho margen y no
encontro razones politicas para ver atractiva la negociacion
de un tratado trilateral. De cualquier manera, Canada
habia firmado un acuerdo bilateral unos afos antes con
EE.UU. Serra recuerda bien el momento: una semana
antes de que iniciaran las negociaciones entre México y
EE.UU. el embajador canadiense en México lo buscé con
urgencia. El asunto: luego de darse cuenta de que podrian
perder sus ventajas competitivas si México negociaba un
mejor tratado con Estados Unidos, Canadd encontré que,
a fin de cuentas, si le resultaba atractivo subirse al tren
y, como termind ocurriendo, rescatar ciertos beneficios
que no habian logrado en su negociacién bilateral. Para
asegurarse de que la intencidon anunciada no fuera una
finta para retrasar la negociaciéon mexicana y que los
canadienses jugaran al aguafiestas, Serra propuso firmar
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una carta de intencidn entre los tres paises: si alguien se
salia de la negociacion, los acuerdos previos entre los otros
dos se mantenian. Se consumaba asi la idea naciente del
pacto trilateral, bajo contrato de separacion de bienes.

;Qué implicaba, de fondo? La respuesta esta en voz del
mismo ex secretario de Comercio:

“E1l TLCAN puso a México en el mapa de la inversion
extranjera. De ser marginales, nos volvimos uno de
los polos de atraccion de inversion manufacturera
mas relevante del mundo”.

(=]

TLCAN: Un largo, muy largo
recorrido para llegar ahi.

Importancia del Sector Privado Norteamericano.
Liderazgo excepcional de David Rockefeller (centro)
acompaiiado por Jaime Serra Puche (izquierda) y
Juan Gallardo (derecha).




El Cuarto de al Lado
(=]

Una de las grandes revoluciones que el TLCAN provocé
en México fue la del conocimiento y del convencimiento.
La del conocimiento parte de mirarse en el espejo.
Cuando se desarrollaron —por parte del trazo inicial del
Cuarto de Junto- las 140 monografias de los sectores
productivos del pais, la repercusion fue tener en la mano
una gran radiografia de la economia mexicana, elaborada
profesionalmente por los propios jugadores. Era verse en
el espejo, con todos los defectos y virtudes. Para unos,
los defectos suponian defenderse: impedir la apertura.
Para otros, transformarse: convertir las debilidades en
fortalezas. En pocas palabras, el Cuarto de Junto sirvié para
que el sector privado mexicano tuviera verdaderamente
un conocimiento mds profundo de si mismo, de tomar el
pulso a la posicién competitiva de sus industrias.

“Fue un gran espejo pedagdgico de la situacion
competitiva de cada sector en México", subraya Luis
de la Calle, quien entonces trabajaba en la oficina que
la Secofi establecié en Washington, misma que dirigia
Herman Von Bertrab, para encabezar el cabildeo a favor
de la aprobacién del TLCAN. Este trabajo profundo fue
coordinado por Giiemez, con las aportaciones generosas
de Fernando Solana, de Banamex, un banquero profesional
dotado de una mente logistica inigualable.

De frente a ese espejo, la otra parte de la revolucién
fue la del convencimiento y asesoramiento oportuno. Y
ahi nacid el rol del Cuarto de Junto, comandado por Juan
Gallardo Thurlow, reconocido por colegas empresariales
y negociadores gubernamentales como el mds elegante
artesano de la diplomacia convincente. Su trabajo fue
crucial, tanto en la ruta del convencimiento doméstico
como en la de sumar voluntades de 435 personas clave
en Estados Unidos que no necesariamente consideraban
al acuerdo comercial como positivo o relevante. Mas
adelante se profundizara en esta labor que uni6 a los
sectores publico y privado de México en un ejercicio
inédito de colaboracién, confianza y visién compartida
de construccion del bien comun nacional, mas alla de la
diversidad de intereses particulares y politicos.

Hablar del origen del Cuarto de Junto mexicano implica
poner tres nombres en mayusculas: el del propio Gallardo,
el de Guillermo Giiemez y el de Guadalupe Albert. Cuando

Bob Mossbacher un amigo que siempre supo apoyar a México en momentos
criticos. Aqui con Guillermo Giiemez, Jaime Serra y Claudio X. Gonzdlez
durante la primer negociacion.

Junto sirvio
ra descubrir
sector

gl Cuarto de
como un mecanismo pa
dentro del

iseminar
y dis oportunidades que

privado las

gstan en transformacién".
Luis  DE LA CALLE, &X
subsecretario de Negociaciones

Comerciales Internac1ona1es
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en aquel enero de 1990 surgi6 la idea gubernamental de
negociar un tratado comercial con EE.UU. Gallardo era el
co-presidente, junto con Rodman Rockefeller, del capitulo
México-EE.UU. del CEMALI Fue Rolando Vega, entonces
presidente del Consejo Coordinador Empresarial (CCE),
quien lo invité a pensar en la creaciéon de un mecanismo
que asegurara la representatividad y participacion real del
empresariado nacional durante las negociaciones. Para
junio de ese mismo afo, la figura creada tenia nombre:
Coordinadora de Organismos Empresariales de Comercio
Exterior (COECE).

Con el fin de asegurar un ejercicio inclusivo y
transparente en la convocatoria, representatividad
y facultad de consulta, la COECE surgié como un
mecanismo de coordinacion sin funcién burocratica, sin
siquiera tener una figura juridica. Ni cimara, ni asociacion,
ni organismo: un mecanismo de cohesion. De ahi vendria,
mads adelante, el concepto del Cuarto de Junto.

Aquello empez6 en la oficina del propio don Juan,
con la suma de Giliemez y de Albert, los tres mosqueteros
que iniciaron la encomienda sobre base cero. Los dos
primeros, encargados del diseio intelectual y conceptual;
la tercera, de la logistica e implementacion. En medio, Elsa
Rojas, asistente en los negocios de don Juan, integrante
silenciosa pero prominente en el tejido de los primeros
pasos del Cuarto de Junto.

Luego del desarrollo de las monografias consensadas
con el equipo de Blanco y Zabludovsky, los siguientes
pasos se dieron en Canada. La vision de Giiemez era que no
habia que inventar el hilo negro, sino encontrar modelos
existentes. El célebre search and reapply en la estrategia
de muchas corporaciones. Canada ya habia negociado
un acuerdo con EE.UU. y tenia su propio mecanismo de
consulta del sector privado bien organizado. ;Por qué
no aprender de ellos? Se fueron cinco dias a Ottawa, con
una agenda de visitas de cuatro a cinco empresarios por
la mafana, otros tres por la tarde y reuniones de minutas
por la noche. Para Albert ahi estuvo la clave:
disparador para sector
entendiera la

“Fue el que el
privado importancia de
trabajar juntos y se uniera. Fue cuando se gesto
el desdoblamiento en sectores y subsectores para
asegurar la representatividad plena. Asi
sintieron que era algo real, que participarian y
no serian utilizados. Asi se crea conceptualmente
el Cuarto de Junto. No era lo mismo incluir a los
industriales de Monterrey que a las cooperativas de
pescadores de Veracruz. Y se logrd".

gran
mexicano

fue como

Desde aquel momento, luego de acordarlo juntos Serra,
Blanco y Gallardo, se estipul6 que habria tres condiciones
fundamentales para el éxito de la encomienda:

La crucial cohesion de los sub sectores de la
iniciativa privada, todos presentes en Washington.
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1) No sorpresas.
2) Una sola puerta de acceso y una sola voz por sector.
3) Representacion real.

Albert, quien participé desde el minuto uno de la
gestacion del mecanismo hasta el dia en que se firmo el
TLCAN, recuerda que fue un proceso de tejer fino:

“Una labor titanica, verdaderamente de filigrana,
en términos de convencer a la iniciativa privada de
que esto seria un proyecto importante que generaria
nuevas oportunidades y mejoraria las condiciones de
vida en México".

El primer coordinador del Cuarto de Junto fue
Guillermo Giiemez. Al igual que sus colegas pioneros,
percibia el nerviosismo del empresariado mexicano,
sumido en la suposiciéon de que no tenfa forma de
competir con la locomotora estadounidense. Para él,
la estrategia surgia con una premisa simple: decir a los
empresarios que el tratado ocurriria y preguntarles si
preferian que el gobierno lo hiciera solo o dar su opinién
en el proceso. Fueron tres preceptos: cada sector escoge a
su representante, empoderado y conocedor, sin sorpresas
en el proceso (un solo equipo del sector privado dialoga
con los negociadores publicos) y disponibilidad total.

Ya sabemos cual fue la respuesta del empresariado.

Donia Elsa, asistente personal y disco duro de Gallardo

desde 1990, también recuerda ese tejido inicial del que
habla Albert.

"Fueron dias de muchisima tension y trabajo. Todos
estabamos aprendiendo, desde distintas trincheras,
porque nadie habia hecho un trabajo asi. Fue titanico
incluir 140 subsectores productivos que tuvieran
nombre y apellido, con una sola metodologia uniforme
y un mismo idioma, desde las papas y aguacates hasta
los curtidores de piel de Ledon y los textiles de
Mérida, en una época en que no habia mucha gente con
deseo de abrir las fronteras".

Ella misma, quien tenfa que agendar todo lo que
ocurria, se encargaba de que todo estuviese en la mesa de
las reuniones que se tenian, sin falta, todos los lunes, a las
8 en punto, en la propia oficina de don Juan, con los jefes
de mesa, que presentaban sus avances.
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“Recuerdo que don Juan 1legd un viernes a decirme:
“Le tengo una buena y una mala, Elsa . La mala era
que teniamos reunion ministerial el fin de semana.
La buena era que tenia valor a curriculum. Habia que
organizar en ese instante hotel, salones, reuniones,
coffee break, agenda, convocatoria, en aquel tiempo
con llamadas y faxes. Y asi ocurria con reuniones
también en Washington y en Ottawa. La parte mas
complicada siempre fue la logistica, la organizacion
de viajes, en horarios en que se sabia a qué hora
reunion, pero no a qué hora se
ocurrio, también desde el con
el llamado "cuarto de gquerra", establecido en la
embajada Washington, desde donde se
operd el proceso de cabildeo para lograr el voto del
Congreso estadounidense, bajo la conduccion puntual
de Herman von Bertrab.

se entraba
salia. Asi

a una
inicio,

mexicana en

El término “cuarto de al lado” nacié en una algida
reunion con el sector privado, en la que se reclamaba
que los sectores productivos deberian participar en las
mesas de negociaciones. Ante tal posicion, el funcionario
publico dijo que las negociaciones tendrian que hacerse
entre gobierno y, por tanto, los sectores productivos no
podrian estar sentados en la mesa, pero si muy cerca
de la negociacion. ;Qué tan cerca?, se preguntaban
los empresarios. “En el cuarto de al lado”, respondi6 el
funcionario. De ahi surgi6 el término “cuarto de junto”

Desde el lado gubernamental, uno de los grandes
gestores y promotores de esta arquitectura colaborativa
fue Serra. Creyente del mecanismo como el modo mas
efectivo de sumar y multiplicar (donde hubiera sido tan
facil y tentador restar y dividir), lo plantea de esta manera:

"La premisa de la mecanica de coordinacion era muy
simple: quien produce sillas, sabe mejor sobre como
se integra una silla que yo como negociador. Por eso
lo consultabamos con ellos, literalmente presentes
en el cuarto de al lado de donde llevabamos las
negociaciones en un hotel.
daba herramientas de negociacion y, ademas, generaba
tranquilidad en los empresarios por la transparencia
de las negociaciones. La otra gran aportacion fue
la actividad de cabildeo que llevaron a cabo con
empresarios estadounidenses y canadienses, ademas de
con determinados miembros del Congreso”.

El Cuarto de Junto nos

En breve: "Lo que se logré con el cuarto de al
lado fue tranquilizar a los empresarios mexicanos
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y recibir sus numerosas aportaciones y propuestas
de solucion. La iniciativa de Gallardo de crear los
canales de comunicacion para convencer a sus pares
y hacerlos participes fue fundamental”, ya que desde
entonces estuvieron comprometidos con los resultados.

El rol del CCE, desde entonces, fue clave. En aquel
momento, como se anoto parrafos atrds, lo presidia
Rolando Vega, a quien Gallardo reconoce como un hombre
“criticamente importante” en la gestacion del mecanismo.
“Fue el motor que dio cohesion, con integridad y
gran hubiera una sola
en el sector privado". Antes de tomar la posicion al
frente de la recién conformada COECE, dada su funcién
vital en el CEMALI, fue el presidente de este consejo, Juan
Morales Doria (QEPD), otro lider excepcional y quien
envi6 una carta a Vega para que se designara a Gallardo
como la ventanilla tnica del sector privado en torno a las
negociaciones. Habia acuerdo y todo hacia sentido.

estatura, e hizo que voz

Gallardo es de esos hombres que renuncian, por
definiciéon y conviccion, a llevarse cualquier crédito.
Lejos de ello, es generoso en adjetivos cuando se trata
de reconocer a los demds. Menciona nombres de
todos aquellos que aportaron talento y esfuerzo en la
construccion del Cuarto de Junto. Uno tras otros, con
memoria prodigiosa. Por lo mismo, a quien reconoce con
visible entusiasmo es a Giliemez quien, ante las primeras
reacciones de empresarios, que pedian aranceles altos y
plazos largos para competir en Norteamérica, "hizo un
papel
comunicar y de establecer las metas”.

extraordinario, al uniformar la manera de

Don Lorenzo Servitje de Grupo Bimbo. Un
empresario mexicano extraordinario, siempre
apoyando, con gran vision desde el inicio.



Y side generosidad se trata, son muchos los empresarios
que la mostraron desde el inicio. Ahi esta el caso de don
Lorenzo Servitje (QEPD), de Grupo Bimbo, quien le hizo
saber a Gallardo que un esfuerzo como el que se estaba
gestando requeriria recursos. Sin decir nada mads, firmo
un cheque con una cifra muy relevante. Fue la primera
aportacion economica. La suma se empezaba a volver
multiplicacion.

Para Zabludovsky, hoy socio de Herminio Blanco en
IQOM vy entonces subjefe de negociaciéon del TLCAN, el
acuerdo fue un parte aguas desde muchos puntos de vista:
"No solo porque implicd hacer una
comprensiva que implicaria la apertura total y sin

negociacion

excepciones de la economia mexicana (en comercio,
servicios e inversién) y dejar atrés un modelo de
crecimiento orientado hacia el mercado interno, con
medidas proteccionistas, sino también porque México
tenia muy poca experiencia negociadora”.

A este respecto, resume el reto de toda la negociacion
en tres, de cara a la articulacion del Cuarto de Junto:

“Primero,
hubiese una

organizar la negociacidon para que

del sector privado
mexicano que articulara el diadlogo de una manera
ordenada, de modo que aseguraramos tener a los

interlocutores correctos. El segundo fue traer a la

representacion

mesa a los empresarios conocedores de los sectores.
El tercero fue dar un caracter de obligatoriedad a la
participacion, pidiendo instrumentos para defender

las posiciones. No le fue facil aceptar al sector

Juan Gallardo, el gran facilitador del Cuarto
de Junto durante casi tres décadas y Don
Rolando Vega lider clave en la negociacion.

privado que todo estaba en la mesa", cediendo incluso
espacios para obligar a generar juntos los acuerdos.

Hay anécdotas de sectores —como el de transporte
terrestre- que se acercaban con Serra, Blanco vy
Zabludovsky, y les decian: "Esto del TLCAN nos parece
fabuloso y ya nos pusimos de acuerdo con nuestras
contrapartes de Estados Unidos: la propuesta que
hacemos es que no queremos ser parte de esto". El
propio Gallardo puede enlistar numerosisimos casos de
empresarios que, al momento de estrechar las manos de
los funcionarios publicos, usaban esta misma narrativa de
auto exclusion.

Por eso, Zabludovsky reconoce la vision que se tuvo en
aquel momento:

“El proceso de conformacion del Cuarto de Junto
fue muy interesante, con 140 sectores productivos con
grupos de negociacion, con monografias sectoriales
uniformes, interlocutores y voceros. Al final, se
organizaron en 19 grupos de negociacion,
representatividad de todos, como organismo espejo
de los negociadores gubernamentales.
importante fue la confianza. No se tomd ninguna
decision, por dificil que fuese, sin el conocimiento
y consenso necesariamente el beneplacito- vy
explicacion a los sectores afectados. La negociacion

con la

El valor mas

-no

a mecanic?

= gy secret?
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COMITE DE'LA MICRO. PEQUENA
Y MEDIANA EMPRESA

ARMANDO RUIZ GALINDO - 11
T AS TARNO -9
LUIS F. CABUICH - 1
RICARDO RICARDEZ - 8
LUIS MELGAREJO - 1

GRUPO DE TRABA.JO BILATERAL
MEXICO - CANADA

AMADEO IBARRA
LUIS MUROZCANO - 8
EDUARDO MEDINA MORA
ROBERTO ORTEGA - 1
VICTOR MONCADA - 1

SUBCOMITE DE ETIQUETADO DE
FPRODUCTOS TEXTILES Y DEL VESTIDO

ENRIQUE ARANZABAL
OCTAVIO MUNOZ - 1
JORGE MARIN - 2
TOMAS RODRIGUEZ
JAIME RAMIREZ MARTINEZ - 8

GRUPO DE TRABAJO
DE ENTHADA TEMPOHAL

Y JESUS SERRANO - 1
CARLOS SILVA -2
VICTOR MONCADA - 1

GRUPO DE THABAJO BILATERAL
MEXICO. - EE UU

AMADEO IBARRA
LUIS MUNOZCANO - 8
EDUARDO MEDINA MORA
ROBERTO ORTEGA - %
BENJAMIN MENDEZ - 1

CONSEJO DE NORMAS AUTOMOTRICES

JAVIER RUIZ GALINDO

FAUSTO CUEVAS -2
FELIPE SALCEDO - 1

GRUPO DE TRABAJO SOBRE

SERVICIOS E INVERSION

FRANCISCO QALLASTEGUI - 1
ALBERTO ANCHUSTEQUI -8
MANUEL QALICIA
QUSTAVO DE LA SERNA -0
ERNESTO RUBIO - 2

GRUPO DE TRABAJO DE SUBSIDIOS
AGROPECUARIOS

LUIS MUNOZCANO - 8
AMADEO IBARRA
EDUARDO MEDINA MORA
ROBERTO ORTEGA - 1

SUBCOMITE DE NORMAS SOBRE
TELECOMUNICACIONES

FCO. JAVIER RAMIREZ
OSCAR MUINO
ARTURO ALALUF
JAIME ROBLEDO
FRANCISCO CAMPUZANO

ALEJANDRO AQUILERA - 1

GRUPO DE TRABAJO SOBRE
COMPRAS DEL SECTOR PUBLICO

EDQGAR UBBELOHDE

EDUARDO BRAVO -1

COMITE DE SERVICIOS FINANCIEROS

MANUEL QALICIA
GUILLERMO GUEMEZ
CARLOS VILLAQOMEZ - 7
JOSE DE LA LUZ SANTIBAREZ - 1
JORGE MARIN -2

COMITE DE MEDIDAS SANITARIAS
Y FITOSANITARIAS

LUIS MURNOZCANO - 8
ADEO IBARRA
EDUARDO MEDINA MORA
RAOBERTO ORTEGA - 1

SUBCOMITE DE NORMAS SOBRE

TRANSPORTE YTERHESTRE

ALBERTO ANCHUSTEGLI - 8
MIGQUEL BENEDETTO
ROBERTO COURTADE
ROBERTO ROSILLO
ABEL GARCIA INIESTRA - 1

GILBERTO VAZQUEZ - 2
LUIS MUROZCANO - 8
OBCAR BEJAR - 1
RENE ESPINOSA -2
CARLOS FISCHER
ROMAN VIDAL - 8
OCTAVIO MUROZ - 1
ERNESTO LOPEZ RIVAS - 8

COMITE DE COMERCIO DE BIENES

JACOBO ZAIDENWEBER - 2
JORGE E. PELAEZ - 1

SJUAN MANUEL DE NIGRIS -2

COMITE DE COMERCIO
AGROPECUARIO

LUIS MUNOZCANO - 8
AMADEO IBARRA
EDUARDO MEDINA MORA
ROBERTO ORTEGA - 1

COMITE DE MEDIDAS RELATIVAS

A NORMAUZACION

JAMES DUPUIS - 3
FELIPE SALCEDO - ¥

JAVIER RUIZ GALINDO
FCO. JAVIER RAMIREZ
EDUARDO BRAVO - 1

GRUPO DE TRABAJO SOBRE
REGLAS DE ORIGEN

FEDERICO RUIZ SACRISTAN -'2
QGILBERTO VAZQUEZ - 2
CESAR FLORES
AMADEO IBARRA
HUNBERTO S8IMONEEN - 1%
OCTAVIO MUROZ - 1

AGROPECUARIOS

NORMATIVOS

JUAN G
QUILLERN

CONCANACO-1 « CONCAMIN-2 * COPARMEX-3 » AMIS-4 e CMHN-5 » CNA-6 * AMCB-;

CONSEJO ((




GRUPO DE TRABAJO SOBRE
SALVAGUARDAS

QUSTAVO GASTELUM
RO LFO CRUZ - 2
ANDRES QONZALEZ
LEOPOLDO RODRIGUEZ
CARLOS YARZA
EDUARDO MEDINA MORA
JACOBO ZAIDENWEBER
GILBERTO VAZQUEZ - 2
ERNESTO DUHNE

GRUPO DE TRABAJO SOBRE
IMPUESTOS COMPENSATORIOS

ANDRES QONZALEZ
RODOLFO CRUZ -2
QUSTAVO GASTELUM
LEOPOLDO RODRIQUEZ
CARLOS YARZA
EDUARDO MEDINA MORA
JACOBO ZAIDENWEBER
GILBERTO VAZQUEZ ~ 2
ERNESTO DUHNE
VICTOR MONCADA - 1

GRUPO DE TRABAJO SOBRE
ANTIDUMPING

RODOLFO CRUZ - 2
TELLU

EOUARDO MEDINA MORA
JACOBO ZAIDENWEBER
QILBERTO VAZQUEZ - 3

ERNESTO DUHNE
VICTOR MONCADA - 1

~ COECE
ESTRUCTURA
PRELIMINAR

IV

COMITE CONSULTIVO DE CONTROVERSIAS
COMERCIALES PRIVADAS

RODOLFO CRUZ -2

JESUS SERRANO - 1

GRUPO DE TRABAJO EN MATERIA
DE COMERCIO Y COMPETENCIA

RODOLFO CRUZ - 2
EDUARDO MEDINA MORA
CARLOS DE MARIA ¥ C.
VICTOR DIAZ - 2
ROBERTO MAUPOME - 1

COMITE ASESOR EN MATERIA DE
CONTROVERSIAS COMERCIALES PRIVADAS
SOBRE PRODUCTOS AGROPECUARIOS

COMISION LABORAL

AMADEO IBARRA
LUIS MUROZCANO - 8
EDUARDO MEDINA MORA
ROBERTO ORTEGA - 1

JORGQGE DE REGIL

FEDERICO ANAYA -
QUSTAVO CARVAJAL -~ 2

ELA P A

COMISION AMBIENTAL

DIRECTOR DEL CENTRO DE
‘ESTUDIOS SOBRE AMBIENTE
SOSTENIBLE DEL C.C.E.

2 LEOPOLDO RODRIGUEZ
ALVARO ZAMUDIO -2
CARLOS SANDOVAL
MIGUEL BENEDETTO

AMBIENTAL

APQYQO OPERATIVO

MEXICO - PAULINA HERNANDEZ
WASHINGTON - RUTH KURTZ

IR GENEHAL

ALLARDO
AO QUEMEZ

*e CANACO-MEX-8 « CANACINTRA-9 » CEMAI- 10 * ANIERM- 17 « CONACEX-12» AMB-13

DORDINADOR

Organigrama de la estructura de COECE. La
disciplina y coordinacién de la Iniciativa Privada
y el Sector Publico fueron vitales.
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fue un ejercicio democratico de participacion
ciudadana pocas veces visto en México".

Quien define al mecanismo con precision de diccionario
es Eugenio Salinas —quien entonces trabajaba en la oficina
de Washington de Secofi-, actual coordinador del Cuarto
de Junto:

“Es el mecanismo de consulta del gobierno al sector
privado para efectos de negociaciones comerciales.
Existimos porque somos el sector privado organizado,
formal e 1institucional al que el gobierno se ha
comprometido a consultar (es decir, es una consulta
obligatoria de acuerdo con las disposiciones de la
Ley de Cémaras)".

A eso fue a lo que se llegd. Ildefonso Guajardo,
secretario de Economia en la administracion anterior, da
la perspectiva politica de la creaciéon de este instrumento
institucional:

“iPor qué era necesario? Si td conduces una
negociacion, negociando por separado con el sector
chile seco o el sector manufactura o el productor
de enseres domésticos, no tienes una linea que te
dé la conduccion de lo que es el interés nacional
del sector privado, y te puedes quedar entrampado
en las ramas. Entonces construir un organo que
represente el equilibrio de interés nacional es muy
eficiente y fue una gran idea de la administracion
de Carlos Salinas. Lo mismo que fue no darselo a
ningdn organismo preexistente, con muchos miedos a
la competencia y tendencias a la proteccion. Se
necesitaba un nuevo actor del sector privado que
lograra jalar a la mesa a todas las representaciones
tradicionales existentes y conducirlas”.

Es al propio Guajardo al que le toca reconvocar al
Cuarto de Junto varios aflos después con la negociacion
del TPP (aunque las mismas metodologia y liderazgo se
dieron durante las negociaciones con Europa). Aun no
aparecia Trump en el escenario. Era un momento, muy al
inicio de la administracion de Enrique Pefia Nieto, en que
el secretario de Economia se planteaba hacer mas eficiente
la integracion existente con América del Norte, via una
agenda de facilitacion de fronteras y de homologacién
de criterios empresariales. El proyecto era, al sur, cerrar
la Alianza del Pacifico; al Este, modernizar el acuerdo
con Europa; al oeste, concluir el proceso de negociacion
del TPP. Todo para que México fuera un centro logistico
integrando cadenas comerciales a nivel global.
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Moisés Kalach, Eugenio Salinas
y Eduardo Solis, siempre optimistas,
siempre comprometidos.

£

“Toda politica piblica se construye
por el consenso. Habia que dar informes
después de cada proceso, de como iban
avanzando los temas. Claramente tienes
que ir construyendo los espacios de
concertacion y aterrizaje de tus
soluciones."

ILDEFONSO GUAJARDO, ex secretario
de Economia

wgl acuerdo MO serla'el
s insumos técnicos
o de cabildeo que

Cuarto de Junto”.

mismo sin lo
y el proces
proporcioné el

SERGIO GOMEZ LORA, coordinador

del Cuarto de Inteligencia del

. Cuarto de Junto



“No habia modo de lograr todo esto sin reconstruir
el organismo del Cuarto de Junto del sector privado,
que fue tan eficiente en la negociacion del TLCAN",
reconoce.

En coordinaciéon con el CCE, Guajardo también
construyd lo que se llamo el Consejo Consultivo para
Negociaciones Comerciales Internacionales, el organismo
que marca la pauta para volver a utilizar el esquema
del Cuarto de Junto en la negociaciéon del TLCAN, que
habia quedado “dormido” durante los casi 12 anos de
administraciones panistas (solamente se negociaron
acuerdos comerciales con Uruguay, Japén y Peru en
esos afios). En ese punto exacto es cuando llega el gran
paradigma: la eleccién de Donald Trump como presidente
de EE.UU. y el resurgimiento del proteccionismo.

El mecanismo y sus canales se mantuvieron abiertos
desde los 90 hasta la fecha, activos cada vez que México
entr6 a negociar acuerdos comerciales con otros paises
o bloques. Esa labor de consulta siempre incluyente
se volvi6 norma. Pero se fue enriqueciendo con el
tiempo. Como lo apunta Sergio Gémez Lora, cabeza del
Cuarto de Inteligencia del Cuarto de Junto durante la
renegociacion del acuerdo comercial con EE.UU. a través
del Cuarto de Junto y sus alianzas en ese pais, "logramos
influir en lenguaje, posiciones y acciones de las
administraciones estadounidense y canadiense. El
acuerdo no seria el mismo sin los insumos técnicos
y el proceso de cabildeo que proporciond el Cuarto
de Junto".

Antonio Del Valle Perochena, actual presidente del
Consejo Mexicano de Negocios y quien participd en
toda la etapa final de negociacién posterior a la firma del
T-MEC, hace un merecido reconocimiento a quien disefi6
la estrategia y el mantra sagrado del Cuarto de Junto:

"Gallardo ha sido siempre la cabeza real de estos
esfuerzos desde el Consejo Mexicano de Negocios (CMN).
Su capacidad de negociacion es de encantamiento, con
ese modo de generar confianza y cercania, y es quien
ha logrado abrir todas esas puertas en la ya larga
historia del comercio con EE.UU."

Honor a quien honor merece. Porque, a fin de cuentas,

la premisa original, mantenida en la negociacién de todos
los acuerdos firmados por México en las dltimas casi tres
décadas, fue siempre:

(=]

"Nada esta cerrado hasta
que todo esta cerrado”,
estrategia del mecanismo

de consulta y decision del
sector privado mexicano
para poder avanzar en las
negociaciones complejas.

Dicho de otro modo,

aplicaba aquella maxima

del "si no te mojas, no te

quejes”.

Juan Gallardo (centro) acompariado por

David Rockefeller (izquierda) y Robert Mosbacher
Secretario de Comercio de EE.UU.

celebrando el cierre en La Gavilana en 1999.
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Watergate, 3 a.m.

=]

Hay una foto muy especifica, historica, que debe
titularse precisamente “No se cerré hasta que estuvo
cerrado”. Esa frase, reiteramos, fue el mantra del Cuarto de
Junto: nada esta acordado hasta que todo esta acordado.
Se escucha facil, pero la implicacion era increiblemente
ambiciosa: si algo no se acordaba con los distintos sectores
participantes, entonces se tomaba como que nada estaba
acordado. Un poema épico a la participacion incluyente,
la disciplina implacable y la representatividad plena. Se
cumpli6 al pie de la letra en cada una de las mas de 2,200
reuniones de informacion, consulta y toma de decisiones.

La foto considera ese instante en el que se termino,
precisamente, de acordar todo. Ahi estaba el TLCAN
(la redaccion final para la firma demoré un mes mas),
luego de extenuantes jornadas de trabajo durante cinco
afos. Tal cual. Eran las 3 am. en una habitacion del
hotel Watergate en Washington, DC. Con la mezcla de
la fatiga y la satisfaccién, ahi estaban algunos de los que
se arremangaron camisas para regresar a México con el
gran contrato de la modernidad: Eduardo Bours, Nicolas
Maddhuar, Jaime Zabludovsky, Nezahualcoyotl de la
Vega, Claudio X. Gonzaélez, Jaime Serra Puche, Herminio
Blanco, Juan Gallardo, Jesus Ceballos, Ignacio Aranguren,
Enrique Hernandez Pons, Enrique Robinson Bours, Bosco
de la Vega, Jestis Gonzalez Cortézar...

K

Nada esta negociado hasta
que todo esté negociado.

Rolando Vega presidente del CCE, Roberto Servitje presidente del CMN y

Fernando Senderos, tres ejemplos de apoyo y liderazgo. La gran estatura y credibilidad
de Don Rolando Vega y su conduccion sin protagonismos, cruciales para el tratado.
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“No hubo un solo caso de excepcion”, insiste Juan
Gallardo.

Para entender cabalmente su alcance, se deben
recordar varios episodios que relatan la complejidad de
esta historia de mas de dos décadas de negociaciones. Por
ejemplo, todavia con desconfianza y suspicacia de algunos
empresarios de ciertos ramos, poco antes de ese momento
celebratorio, Giiemez llamé a todos los representantes
empresariales sectoriales y los cité un 28 de diciembre,
alertandolos de que no era una broma del Dia de los
Inocentes. Ahi les extendié una invitacion para verse en
Washington el 4 de enero. Para su sorpresa, acudieron
40 a la cita, un numero importante en medio de dias
complicados para conciliar agendas. Aquel dia les entregd
los primeros borradores de algunos capitulos del tratado.

Porque el gran borrador estaba listo a finales de
1991. Por esos dias, un abogado joven y muy talentoso,
Guillermo Aguilar Alvarez (QEPD), conjunté el primer
intercambio de textos completos por los tres gobiernos.
El equipo mexicano dio la gran sorpresa de conjuntar los
tres documentos en uno solo, en los que se sefialaba en
multiples corchetes las diferencias entre los tres gobiernos.
Esto ayudo a acelerar el paso de la negociacién. En agosto
de 1992 se llegd a acuerdos en todos los capitulos y so6lo

&
3
g
:

Intensas e incasables juntas de
trabajo en el Hotel Watergate.

faltaba la redaccion del texto final, que estuvo listo a finales
de septiembre, luego de largas sesiones de trabajo de los
tres equipos negociadores en el hotel Watergate. Habia un
objetivo comun de tres gobiernos que sumaban voluntades
y eso quedaba manifiesto. En ese salon del Watergate, a las
3 a.m. se celebraba que, tras afios de trabajo, negociaciones
y ajustes, el tratado era finalmente una realidad.

Pero aun habia trecho por andar, ya que el nuevo
gobierno democrata de Bill Clinton exigia incluir los
acuerdos paralelos (laboral y ambiental). El cambio en un
solo parrafo demord un afio mas las negociaciones.

No hay negociacion efectiva sin ese toque humano y
esa chispa que surgen del ADN latino.

Habian ocurrido varios episodios de encuentro, tanto
formales como informales, durante todo el proceso. Serra
habia logrado tejer una buena amistad con el secretario
de Comercio estadounidense, Robert Mosbacher, hombre
muy cercano a James Baker (secretario de Estado) y al
presidente Bush. Eran los tres amigos texanos. Gallardo
habia sido llamado a comparecer ante el Congreso en
Washington. Era la primera vez que un extranjero no
funcionario electo comparecia en el Capitolio. Como era
esperable, don Juan no pudo dormir la noche anterior.
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Serrale agendd una cita tempranera con Mosbacher, previa
a la comparecencia, para recibir comentarios a lo que el
empresario diria mas tarde. El funcionario estadounidense
ley¢ el discurso y dijo:

-All the wrong things!

Cancel6 las siguientes reuniones y, con increible
generosidad, le dio varios consejos de qué decir al
mexicano. Entre ellos, fue que nunca dejara de hablar, para
dar poco tiempo a que los congresistas hicieran muchas
preguntas.

La comparecencia fue un éxito.

En algin otro momento, Gallardo y Giiemez debieron
ir a dar una charla al Congreso de EE.UU. Se votaria un
simple si 0 no. Uno de los lideres demdcratas era clave
para la votacion a favor. Recuerda Giiemez:

"Habiamos hecho una gran labor con los asistentes
de los congresistas, que eran quienes realmente
definian los votos. Cuando llegamos estaban quitando
las sillas. E1 lider que necesitabamos habia dado el
si previo, gracias a la labor que hicimos de traer
a los asistentes de los congresistas a México, a
visitar empresas y fabricas (incluso a alguna que
otra cantina)". Todos los recursos fueron valiosos.

Hubo muchos sacrificios personales y familiares, por
supuesto. No de gratis surgio esa aseveracion de “viudas y
viudos del TLCAN”, en referencia a la cantidad de tiempo
que los participantes en el proceso debieron invertir
durante afios de negociaciones comerciales. Se puede
ilustrar muy bien con una anécdota vivida por el propio
Gallardo en aquellos primeros afos de trabajo del Cuarto
de Junto. Estaba en Texas, de trabajo, y el legendario
senador democrata texano Lloyd Bentsen (QEPD) le pidié
acompanarlo a una gira de campafia por cuatro pueblos de
ese estado, de poblacién predominantemente mexicana.
Bentsen pensaba que la presencia de un empresario con
el prestigio de Gallardo seria positiva para su campana.
El mexicano accedid. La cuestién es que ese dia era su
aniversario de bodas y no pudo volver a México a celebrar
con su esposa.

Como esa historia, hay decenas de episodios similares
de pequefios y grandes sacrificios.
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El gran momento. Todos presentes, todos unidos y todos entuciasmados en una
gran noche. Watergate 3 AM. Nada estd cerrado hasta que todo estd cerrado.

-

) 4 - - — B N2 : g ¥
" = "‘.&-,.\-:,‘;_1%@ o W 9_,

1.Eduardo Bours, 2.Alvaro Ballet, 3.Salvador Esquer Apodaca, 4.Nicolds Madahuar, 5.Jaime Zabludowzky,
6.Nezahualcoyotl de la Vega, 7.Representante CNG, 8.Claudio X Gonzdlez, 9.Jaime Serra, 10.Herminio Blanco, 11.Juan
Gallardo, 12.Arturo Ferndndez, 13.Justus Cevallos, 14.Ignacio Aranguren, 15.Enrique Herndndez Pons.
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David y Goliat
K

Si hay alguien que ha ocupado un asiento privilegiado
en las negociaciones comerciales de México, ese ha sido
Guajardo, quien fue parte del equipo negociador del
TLCAN vy, luego, como secretario de Economia, encabezo
al equipo de negociadores del T-MEC. Nadie mejor que
él para entender lo que es negociar con una potencia,
independientemente del cambio de curso en la historia
y el tiempo. De ahi que él considere al TLCAN como
el parteaguas de un cambio muy profundo y un antes y
después en la politica exterior y la relacién con nuestro
vecino y socio mds importante.

"Si td te preguntas -sefala- cudales las

instrucciones de

eran
los embajadores mexicanos en
Washington antes de los 90, te aparezcas
en Capitol Hill'. Era la famosa teoria de que no
nos metamos con ellos para que ellos no se metan
con nosotros.
como funciona una potencia en sus balances en la

estructura de poder.”

era 'ni

Teniamos un total desconocimiento de

Ya lo hemos dicho: el primer TLCAN nace a partir
de una idea convergente de tres gobiernos que, desde el
punto de vista de globalizacion e integracion al comercio
internacional, pensaban igual. De cualquier manera, la
complejidad de la relacion implicaba hacer un esfuerzo
descomunal para ser vistos como una nacién confiable
para tejer destinos de un modo mads contundente. Cuenta
Guajardo:

"El primer reto era como convencer a Washington,
de alguna manera a los canadienses, de que ya nos
habiamos ganado el respeto para confiarnos, por
primera vez en la historia del mundo, la integracion
de una negociacion comercial que traia a tres paises
de diferentes niveles de desarrollo economico.
el primer esfuerzo de cabildeo
importantes las visitas al Congreso de los Mexican
Officials, como Serra y Blanco, asi como la de los
empresarios en la construccion del famoso Cuarto de
Junto".

Por

€S0 en eran tan

Es importante entenderlo porque, mas adelante, en
la negociacion del T-MEC, ese paradigma cambia. Ya
no habia un gobierno que pensaba igual en términos
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de comercio internacional y de que un déficit comercial
pudiera existir con varias naciones, porque ya era un
mundo global de manufactura conjunta. Entonces se
partia de un diferente concepto de integracion. México
tenfa un superavit comercial importante y EE.UU. queria,
con sus nuevos términos, restarle competitividad.

Muy diferente. Cuando tocé el turno a Guajardo de
encabezar al equipo negociador mexicano en los afos
recientes, se fue en un inicio a cabildear con los lideres
republicanos del Congreso. Esos liderazgos desconfiaban
de las capacidades y la experiencia de la Casa Blanca y
estaban en contra de las locuras que se habian puesto en la
mesa de negociacion.

"i{Pero, qué pasaba cuando yo iba al Congreso a
hablar con el republicano Paul Ryan? Se enteraba
Robert Lighthizer que yo iba y lo hostigaba. Eso
mismo pasaba a los canadienses: cuando Chrystia
Freeland hablaba a las espaldas de la Casa Blanca,
eso endurecia y afectaba la flexibilidad de la
negociacion, y por eso los canadienses terminaron
tan mal en la relacion con Washington. Nosotros
entendimos eso muy rapido y por eso en el T-MEC
dejamos la responsabilidad mas importante del cabildeo
al sector privado, para que pudiéramos tener dos
bandas no cruzadas de contaminacion. Por eso fue tan
importante la presencia del sector privado en ese
proceso, porque ellos llevaron la responsabilidad
del cabildeo y nosotros entendimos que teniamos que
concentrarnos en la negociacidon para no contaminar
la negociacion misma.”

Los nimeros hablan: participaron un promedio de 200
empresarios mexicanos del mas alto nivel durante semanas
enteras en Washington, desempefiando el doble papel de
asesoria y cabildeo.

Francisco De Rosenzweig recuerda como las oficinas
de White & Case LLP fueron la base de operaciones del
sector agricola en Washington. Mas de 80 representantes
del sector agroalimentario se reunian para revisar temas
especificos y, bajo el liderazgo de Bosco de la Vega, se
llevaban a cabo las reuniones de estrategia y coordinacion
para acordar la postura del sector en la negociaciéon del
T-MEC. De la misma forma se organizaban reuniones con
la American Farm Bureau y la Canadian Federation of
Agriculture, en colaboracién estrecha con el subsecretario
Juan Carlos Baker y el jefe negociador técnico Kenneth
Smith.
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Hubo varias negociaciones dificiles en el TLCAN, pese
a la convergencia de visiones. Por ejemplo, el tema textil.
Enrique Espinosa, negociador enjefe grupal de cuatrodelos
18 grupos de negociacion (textiles, medidas antidumping,
salvaguardas y estandares y normas técnicas) y hoy socio de
Serra, relata la peculiaridad de la negociacion de productos
textiles: hasta antes del TLCAN, México —junto con otros
31 paises— estaba sujeto a un régimen de cuotas, topes
cuantitativos producto por producto, por lo que habia que
negociar cada tres afios. "Me tocd como contraparte Ron
Sorini, quien negociador
Se imaginaran la experiencia negociadora del sefor.
objetivo por completo las
cuotas y bajar aranceles a velocidades distintas:
inmediata, cinco y 10 afos". Asise logro.

era el textil trianual.

Nuestro era eliminar

Era un avance fundamental. Si hubo un sector que
particip6 activamente en ese primer Cuarto de Junto, fue
el de los textileros. La relacién entre industriales de un
lado y otro de la frontera era tan fuerte, que los mexicanos
establecieron un didlogo directo con sus contrapartes
estadounidenses para buscar coincidencias y focos criticos
de preocupacion. Por aquel entonces era esencial la figura
de Jacobo Zaidenweber (QEPD), quien entre otras cosas
presidia la American Chamber of Commerce en México.
Desde la dptica de negociador, Espinosa agrega que la
responsabilidad implicaba dos frentes:

internacionales en el
privado. Si

“Con las
tratado, pero
lo vemos de manera esquematica, la cadena textil
implica fabricacion de fibra para textil,
de hilo, de tela y de productos confeccionados
terminados. En México, la parte mas competitiva era
la de fibras, con empresas muy grandes, con recursos
para invertir en tecnologia y estar a la estatura
de los estandares técnicos de calidad internacional.
Mientras mas se avanza en la cadena, menor grado
de complejidad tecnologica. En la confeccion, la
ventaja competitiva es la mano de obra. El objetivo
del pais era desgravar, liberalizar lo mas rapido
posible la confeccion, porque son pequefos talleres
que generaban miles de empleos, con un efecto muy
favorable para el pais. Los fibreros querian que el
arancel se eliminara paulatinamente en 10 afos. No
podiamos hacer eso porque perderiamos una ventaja
competitiva muy importante para el pais”.

contrapartes

también con el sector

uso

Sin dar nombres, Espinosa cita la anécdota con uno
de los dirigentes textileros (fabricante de brassieres) en
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el Cuarto de Junto. Los estadounidenses pedian que no
fuéramos muy rigidos en los requisitos de contenido
regional para la fabricacion de brassieres; que se pudiera
importar, por ejemplo, encaje coreano, sin que eso
descalificara al producto de los beneficios del tratado. El
sefior se acerco y le dijo:

- Enrique, ese asunto es muy delicado. Creo que
debe ser resuelto a nivel del secretario Serra, y
no td.

Habia 80 personas del ramo textil presentes cuando
me lo dijo. No me podia quedar callado.

- Si, mira, el que menos sabe aqui de la cadena
textil soy yo. Y el secretario de Comercio sabe ailn
menos de brassieres y encajes. Pero puedo consequir
la cita, aunque te adelanto lo que va a pasar. Nos
va a llamar el secretario Serra, td le vas a exponer
el punto de preocupacion, él te verada con cara de

preocupacion y te dira que lo dejes ver el tema.

EMBAIADORA
I CARLA A HLLS
i

Carla Hills: Destacada abogada. Profesional, defensora del Libre
Comercio, nacionalista pero visionaria y gran apoyadora de México.

Don Lorenzo Zambrano, siempre con buen humor,
gentileza y gran apoyo. QEPD .



Cuando te salgas, me va a preguntar: "Enrique, liqué
hacemos?". Por tanto, me va a tocar a mi decirle lo
que creo debemos hacer, pero si quieres damos toda
esa vuelta.

Cuando se negocié el TLCAN, el arancel maximo que
cobraba México a cualquier producto, incluyendo los
textiles, era 20%, pero habia algunos productos en que
Estados Unidos, ademas de poner cuota, cobraba aranceles
de 40%. Un ejemplo eran los trajes de vestir para caballero.
En esas prendas, mucho de lo que se paga es la etiquetita,
el nombre del diseiador o de la marca, y en eso la mano de
obra no cuenta mucho y los empresarios estadounidenses
querian tenerlo protegido. Recuerda Espinosa:

“Yo llequé con mi contraparte Ron Sorini para
exponerle la asimetria, para pedirle que se bajara
a 20% en el dia uno, y a partir de ahi discutiamos
los tiempos. Me respondid que entendia, pero que no
podia volver con los empresarios a decirles que habia
recibido una mordida enorme, sin tener nada a cambio.
No le era posible dar algo gratis, le resultaba
indefendible. Me fui a pensar y a conversar. Regresé
y le propuse un recorte arancelario proporcional
en ambas partes, es decir, que al entrar en vigor
el tratado quitara el 40% (16 puntos) a su L40%, y
nosotros 20% (4 puntos) a nuestro 20%. Y de ahi
sequiriamos con desgravamientos en el tiempo. Gajes
de los modos de negociar, Sorini me propuso que, al
entrar a la mesa de negociacion, donde habia mas
negociadores de ambos paises, le hiciera yo esa
propuesta, a la cual se iba a negar en piblico. Una
vez lo hiciera, yo tendria que enfurecerme y dar un
manotazo en la mesa, amenazando con suspender el
didlogo hasta que el asunto se resuelva. Eso hicimos.
Fue su herramienta para poder decir a los empresarios
estadounidenses que no habia quedado otra opcion.
Fue una experiencia fascinante de negociacion”.

También habia dificultades en el tema de medidas
antidumping. Espinosa sefiala que era como jugar frontén
contra una pared de piedra, ya que México llevaba como
premisa la eliminacién de la aplicaciéon de medidas
antidumping, porque las propias reglas del libre comercio
impedian que se ejerciera esa deformacién de subsidios
y apoyos disfrazados a ciertos sectores o productos.
Espinosa, como negociador de esa mesa, puso como
ejemplo contundente el acuerdo comercial entre Australia
y Nueva Zelanda. EE.UU. lo rechazo.

Gilberto Vizquez de CONCAMIN, César
Flores, Jaime Serra y Eugenio Clariond
con Juan Gallardo, durante una pausa en
las negocaciones.

Henry Kissinger y Jaime Serra, en
reunién de la CEMAL
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Algunas cosas se perdian, otras se ganaban. Gajes de la
negociacion.

Historia muy relevante fue la que jugd la comunidad
judia mexicana. No s6lohubo una participaciénimportante
en el Cuarto de Junto de distinguidos empresarios judios,
representando los intereses de diferentes sectores (en
particular en las industrias de fibras, telas y prendas
de vestir), sino que figuras de mucho liderazgo como
Jacobo Zaidenweber, Mayer Zaga, Adolfo Kalach vy
Victor Miklos, entre otros, establecieron contactos con
sus clientes, proveedores y socios estadounidenses para
alinear intereses y lograr una eliminacién inmediata de las
cuotas que limitaban el acceso de nuestras exportaciones
a EE.UU.

Hubo una participacion adicional que fue fundamental:
transmitir a las organizaciones comunitarias judias de
EE.UU. la importancia que el TLCAN tenia para los
tres paises. En este esfuerzo de diplomacia privada,
acompanaron a Gallardo desde el Cuarto de Junto, dos
miembros prominentes de la comunidad judia: el propio
Zaidenweber e Isaac Becker. Gallardo lo expresa con una
anécdota:

"Un dia me llama Jaime Serra y me dice que las
organizaciones judias no se habian
pronunciado con respecto al TLCAN. Ocurre que estas
organizaciones tienen una gran disciplina, con una
estructura operativa maravillosa y de
continuo con los legisladores. Y, como parte de su
esfuerzo de participacion politica, se pronuncian
los importantes para EE.UU. y su

comunitarias

contacto

sobre temas

gobierno".

Para entender cémo acercarse a estas organizaciones,
Gallardo acudié con Becker y le expresé la preocupacion
sobre el silencio de estas organizaciones. A partir
de esta comunicacién, Becker y otros lideres de la
comunidad judia mexicana establecieron contacto con
las organizaciones judias de EE.UU. para transmitir la
importancia del TLCAN para ambos paises. No solo eso:
al poco tiempo, Becker llamo6 a don Juan para pedirle
su presencia en Tecamachalco, en la CDMX, pues una
delegacion de lideres comunitarios estadounidenses —del
American Jewish Committee- estaba en México. Gallardo
acudié con Zaidenweber y Zabludovsky. Entraron al gran
salon. Habia unos 60 lideres comunitarios de EE.UU. de
todos los ambitos de accion: rabinos, empresarios, lideres
de opinién. Becker los habia convocado.
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“Fue un bombardeo a fondo de preguntas puntuales
-recuerda don Juan-. Como a las 9 p.m. se levanta
una mano en el centro, nos agradece y nos invita a
retirarnos. No teniamos idea de como nos habia ido".

Dos dias después Gallardo es notificado de que las
organizaciones se pronunciarian a favor del TLCAN.

Fue clave, por supuesto.

Quien también participé activamente en las dos
negociaciones con EE.UU. fue Blanco, primero como
negociador gubernamental, después como asesor del
sector privado. Como viejo lobo de mar en estas maniobras,
es el indicado para hablar de las diferencias en ambas
negociaciones. La memoria es un recurso de aprendizaje
valioso cuando se requieren herramientas innovadoras en
una negociacion. Recuerda:

Bella ceremonia de agradecimiento
con el Presidente Carlos Salinas.



"La experiencia que tuvimos con Clinton es muy
parecida a la negociacion del T-MEC. Cuando vimos que
las probabilidades de que Clinton ganara, estuve en
una reunion con los principales asesores para evitar
que en su campaia dijera no al TLCAN. Estaba ahi el
paquete ya negociado, pero si Clinton hubiera dicho
no, todo se habria ido atras. Los temas complejos:
lo ambiental y lo laboral. La negociacion cambid en
dos aspectos. Uno, la negociacion inicial con Bush
fue entre gobiernos que querian abrir y el tema era
fijar tiempos. Clinton, negociar que no
se excluyera lo acordado con el gobierno de Bush
y tener una estrategia defensiva en lo laboral vy
lo ambiental (Mickey Kantor, gran proteccionista,
queria quitar varias cosas previamente acordadas).
La negociacion de esos rubros fue mucho mas parecida
al proceso del T-MEC: 100% defensiva”.

Con fue

Habia que hablar, igualmente, con los sindicatos de
México -inicialmente representados por Nezahualcéyotl
de la Vega, lider del sindicato de musicos—, con espiritu
de cercania y entendimiento, con el objetivo de incluir
la postura del sector social y laboral en los temas
fundamentales de la negociacién. Gallardo recuerda que,
alguna vez que estuvo mds de un mes en Washington,
estuvo acompanado por los principales lideres sindicales
mexicanos, para que entendieran todos los alcances de la
negociacidn, dado que habia un ambiente de suspicacia y
de temor. Poco a poco se fue tejiendo confianza, cuando
los lideres sindicales se cercioraron de que todo lo que le
compartian era veridico. “Ese fue el otro Cuarto de Junto’,

Una vez cerrado el tratado, visita del
1.Vicepresidente Al Gore a México en
el Auditorio Nacional.

2.Juan Gallardo y a su izquierda

3. Luis Germdn Cdrcoba,

4.Eduardo Bours presidente del CNA,
5.Antonio del Valle Ruiz del CMN,

6. José Angel Gurria.

recuerda. Asi habia ocurrido igualmente con el primer
Cuarto de Junto, durante el TLCAN, cuando se conformé
con los lideres sindicales para el tema laboral, asi como
con empresarios enormemente respetados como Manuel
Arango y Rodolfo Ogarrio para el tema ambiental.

En ese entonces, ante la posibilidad de la integracion
comercial norteamericana, México ya tenia una historia
que contar. El punto muerto de aquella reuniéon de Davos
en 1990 habia quedado atras. Hay un buen ejemplo: el
presidente Carlos Salinas haria una gira de promocién en
tres ciudades de Norteamérica: Toronto, Boston y Nueva
York. Ya estaba conformada la COECE, con Gallardo al
frente. Fue a €l a quien le solicitaron organizar reuniones
con miembros prominentes del sector privado en las tres
ciudades, en 1991. Fernando Senderos, de Grupo Desc,
tenia gran vinculacién con Boston y contribuyé a que la
participacion fueranutrida. En Nueva York, el acercamiento
fue con Jim Robinson, presidente de American Express,
quien encabezaba el Business Roundtable. Estaba la plana
mayor de los negocios de EE.UU. donde se discuti6 la
puesta en marcha y seguimiento del TLCAN, acorde con
la vision del presidente Salinas. Y lo mismo ocurrié en
Toronto con empresarios canadienses. Fue un momento
decisivo: ahi despeg¢ el acuerdo.

Recursos de convencimiento, de suma de voluntades,
pero, sobre todo, cuestion de competitividad. Ante las
voces que sefialaban preocupacion de lo que perderian los
paises en el acuerdo, los negociadores gubernamentales
y empresarios del Cuarto de Junto hicieron incontables
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roadshows para argumentar la construccién de una regién
mads competitiva: por sentar bases y reglas claras para la
toma de decisiones de inversion con incertidumbre, por
la expansiéon de un mercado de tal tamafo que podia
generar economias de escala sin paralelo, por la facultad
de crear economias de especializacién para redes de
proveedores, por la apertura de opciones tecnoldgicas y
por el libre comercio de servicios. Los numeros de soporte
manifestaban su contundencia: se creaba el mercado mas
grande del mundo con 360 millones de consumidores y
una produccién anual arriba de $6 trillones de délares
(billones en México).

La otra gran diferencia entre la primera y la segunda
negociacién: en la primera no habia resultados, sino
promesas, con las suspicacias que estas producen,
mientras que en la mas reciente habia resultados tangibles,
muy impresionantes, que habian probado y demostrado la
viabilidad del libre comercio con los vecinos del norte.
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With a new determination and vision of the
future, modern Mexico has made 30 years of
progress in the last five years alone: building a
strong, growing economy; reforming its laws and
institutions; providing new schools, hospitals and
health centers for its communities; and devoting
more resources to environmental protection.

Mexico today is a thriving, dynamic country,
with a rich heritage and a bright future. It has also
become the fastest-growing market for U.S. goods

and services. U.S. exports to Mexico have more
than tripled since 1986, to $41 billion a year, and
currently support 700,000 U.S. jobs.

The North American Free Trade Agreement—
NAFTA-will eliminate all barriers to trade, and
enable Mexicans to buy even more American
products. And that could create another 200,000
Jjobs in the United States by 1995.

It’s time to work together with modern Mexico.
Because together, we're stronger.

ANEEXERCD

N Mesico D.F., Mexico

NAFTA presents

a host of new opportunities.

Chase presents a way
to make the most of them.
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we also received their Commendation for
Excellence in Swaps and Foreign Exchange.
Over the years, we've been dedicated to

d ding each of these countries. As

That’s because we have onsite expertise in
Mexico and Canada. For decades, in both
countries, we've assisted governments as well

as international corporations, helping them

turn ideas into reality.
But Chase has more than local expertise.
R ly, Ex d us as Best

dedicated, in fact, as we’ve been to under-
standing each one of our customers.

So while we feel confident that NAFTA
will become a reality, we feel even more confi-
dent that we'll be ready for it when it does.




El Factor Canadiense

=]

Retrocedamos nuevamente a la negociacién de los
aflos 90. Una de las anécdotas que mejor ejemplifica
las ocasiones en que hubo reuniones directas con la
contraparte canadiense es, al tiempo, un retrato de la
astucia de Gallardo: Serra lo invité a conversar con los
canadienses, que habian venido de visita a México. Cuenta:

“Creo que no me entendido que eran canadienses
(sino estadounidenses) y comenzé a tirarles mucho:
"Los canadienses nos van a entorpecer mucho, van
a poner trabas...". Le tuve que pasar un papelito
que decia: estos son los canadienses. De inmediato,
Gallardo dijo: "Bueno, todo esto es lo que andan
diciendo de ustedes". Gran salida.

Enrealidad, larelacion entre negociadoresyempresarios
de ambos paises siempre fue cordial. Dofia Elsa Rojas
recuerda aquellas primeras reuniones en La Gavilana,
hacienda de la familia Gallardo cercana a Guadalajara,
donde los canadienses siempre acudian con entusiasmo.

“Alguna vez me preguntaron con qué pintabamos las
bugambilias. Eran reuniones muy gratas”.

Como senala el propio Gallardo, en aquel entonces
nacid esa gran quimica entre mexicanos y canadienses, e
incita a que la debemos retomar, ya que es "muy diferente
la relacion mano a mano, que tres a la vez. La
dindmica es muy distinta”.

Como se ha comentado ya, fueron los canadienses
quienes abrieron la puerta a los miembros fundadores del
Cuarto de Junto (Gallardo y Giiemez), cuando se decidié
que, mas que comenzar de cero, habia que encontrar la
experiencia previa, como la que habia tenido Canada con
EE.UU. al momento de negociar su acuerdo bilateral.
Gallardo reconoce ese momento:

"Esta relacion hizo que cuajara el plan de tres.
Incluso, todo lo que los canadienses hubieran querido
tener en su primer acuerdo, logramos incorporarlo al
tratado trilateral”.

Hubo por entonces una reunién en Acapulco, a la que
acudieron los canadienses. Uno de los funcionarios de ese
pais se par6 de la mesa, en una comida, pidié un micréfono,

Jltn

Juan Gallardo, Jaime Serra y Brian Mulroney,
primer ministro canadiense.

Christia Freeland, la negociadora
en jefe de Canadd.
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y dijo que no entendia por qué no existia una relacién mas
estrecha entre Canadd y México:

“Somos dos naciones a las que so6lo nos separan a
bunch of bushes and hills" (en alusién a George Bush y
a Carla Hills, lo que en espafiol signifa arbustos y colinas).
Asi era la buena vibra.

Habiaun grupo compacto de seis empresarios mexicanos
y seis canadienses, con sus parejas, que desarrollaron
un enorme vinculo. Ahi mismo, en Acapulco, en una de
sus primerisimas sesiones, cuando todos estaban muy
protocolarios, el presidente del Bank of Montreal les dijo:

“Bien, basta, dejemos tanta formalidad y hablemos
de cosas serias, que nos comprometan a todos"

Gallardo le tomo la palabra y le pregunté que fue lo
que no habian logrado obtener en su tratado bilateral con
EE.UU. La respuesta fue larga, porque al menos cinco cosas
relevantes que deseaban los canadienses habian quedado
fuera. Todas lograron ser incluidas en el TLCAN.

LaGavilanafuesededereuniones fundamentales,nosdlo
con Canada, sino también con funcionarios y congresistas
estadounidenses. Ahi se destrabaron momentos que
empantanaban las negociaciones. Hubo recorridos que
don Juan recuerda como momentos de definiciéon, como
uno muy célebre que inicié en la Ciudad de México, siguié
con una cena en Mérida, una comida al dia siguiente en
Veracruz y cena en Monterrey, un desayuno en Chihuahua
y una comida de cierre en la propia hacienda en Jalisco.

Pero entonces era 1991, recordemos e insistamos: habia
tres gobiernos que coincidian en la misma vision.

Ya en el T-MEC, durante la renegociacion del acuerdo
trilateral, Canada jugé un papel complicado. Para el primer
ministro Justin Trudeau, jugar con las reglas (o la falta
de) de Trump, simplemente no tenia viabilidad politica.
De ahi que haya habido varios momentos de choque de
trenes, con amenazas de salirse de las negociaciones y, por
supuesto, dilataciones constantes en las mismas. Hubo
varios instantes en que parecia que Canadd quedaria fuera
del T-MEC.

Sin embargo, para el lado mexicano, Canada fue un
facilitador, pese a que México debia avanzar en la solucion
bilateral con EEUU, incluso cuando el pais de la hoja de
maple se retirara de la mesa. Guajardo lo explica:
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“Si o ta
negociacion
tercero, es porque lo que estas reflejando es que la

mesa de
sin un

tienes tres jugadores en wuna

y finalmente decides avanzar
estrategia del tercero es distinta en el manejo del
tiempo. Canada no tenia prisa, mientras aqui debiamos
garantizar un acuerdo que era un ancla de transicion
entre gobiernos de naturaleza totalmente distinta.
Era fundamental para la estabilidad de México. En
ningin momento y, por eso hoy mi relacion con Chrystia
Freeland es extraordinaria, le escondi las cartas -
continda-. Ella sabia las pistas de aterrizaje porque
habia temas que estabamos enfrentando en comin, vy
al fin del dia, lo que yo tenia que hacer era como
distribuir aquellas cartas que ibamos a salvar de
manera coordinada”.

Para Canada era esencial y estratégico defender
politicamente el Capitulo 19 de controversias comerciales
(solucidn de controversias en materia de practicas desleales
de comercio), que fue su contribucién mas importante al
primer acuerdo. En ese proceso, luego de “una visita muy
honesta” que Guajardo hizo a Freeland en Toronto, hubo
una reunion del sector automotriz en Washington.

“Presentia -cuenta- que lo dnico que interesaba a
Trump era un nuevo arreglo en el sector automotriz,
para atraer mayor requerimiento de valor en América
del Norte, restando influencia a otras regiones. Fue
cuando entre estadounidenses y canadienses propusieron
la regla de que 40% del contenido de un auto tiene
que venir de una zona de altos salarios ($16 dolares
la hora). F1l haberlo hecho a nuestras espaldas me dio
autoridad moral para poder avanzar con las pistas de
aterrizaje que necesitabamos para cerrar el acuerdo,
ademas de visualizar donde iba a concretarse al final
el encuentro entre los negociadores de Canadd y de
EE. UU."

El arte de negociar.

Habia que sacarle provecho, de alguna manera, a la
incertidumbre que generé en México la negociaciéon a
sus espaldas, que derivo en esa propuesta para el sector
automotriz, asi como el tiempo que se tomé Canada para
dar el si final al nuevo acuerdo comercial.

Al final, los tres paises renovaron los votos nupciales en
el aniversario de bodas de plata del tratado.

Juan Gallardo, Christia Freeland,
Juan Pablo Castasion y Eugenio Salinas.
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NAFTA opponents used this poster directed at Rep. Pelasi withaut success.






